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Analise critica em organizacoes sociais: apropriando teoria e
pratica de seus componentes estruturais e culturais

Critical analysis of social organizations: an overview of its cultural and structural
elements

Leane Mota Araujo dos Santos, MSc’
Fernando Dias Lopes, Dr*
Miguel Eduardo Moreno AiiezZ’

Resumo

As organizagées sociais encontram-se em expansdo e em reconhecimento por parte do governo e da sociedade, mas ainda
carecem de estudos académicos a partir dus prdticas da sua dindmica organizacional. O propdsito deste artigo é analisar
as particularidades da gestdo das ONGs no que concerne aos aspectos culturais e estruturais, identificando se os elemen-
tos encontrados se apresentam de forma congruente com o que se espera de uma ONG. Dessa forma, busca contribuir
para a andlise critica a transposicdo inapropriada de conceitos da teoria organizacional tradicional para a gestdo das
ONGs e, também, para o delineamento de um arcabougo tedrico especifico para o compreensdo dessas organizagoes,
considerando a realidade nacional. A pesquisa foi conduzida em 10 ONGs, com abordagem predominantemente qualitati-
va. Os dados foram coletados através de entrevistas com os fundadores e/ou principais dirigentes das ONGs. Os resulta-
dos confirmam as particularidades identificadas em estudos anteriores e avan¢a & medida que faz uma andlise critica e
revela congruéncias com refacdo o cultura e incongruéncias referentes a estrutura social, principalmente, quando da utili-
zagdo acritica de instrumentos das organizagdes tradicionais.

Palavras-chave: Organizagdo hdo Governamental. Estrutura Organizacional. Cultura Organizacional.

Abstract

The social organizations have been acknowledged as important actors by both government and civil society. However, it is
necessary to develop academic studies for comprehending its organizational dynamic. This paper aims to analyze the ma-
nagement specificities of this kind of organization, focusing on its cultural and structural elements. Besides, it was analy-
zed the congruence between these elements and the expectation about NGO's dynamic and performance. In this sense, it
seeks to contribute to a critical analysis of the employment of traditional organizational theory's concepts in an inappro-
priate way for understanding NGOs. The research was carried on in ten NGOs with a predominantly qualitative approach.
The data were collected through interview with the founders and managers of these organizations. The results confirm
the particularities already identified in other studies and goes beyond by doing a critic concerning to the incongruence re-
lated to social structure. The incongruence between social structure and the nature of this kind of organization is more
frequently when NGO's managers employ practices of economic organizations without consider theirs fundamental as-
sumptions.

Keywords: Non Governamental Organization, Organizational Structure, Organizational Culture
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Introducio

Os estudos dentro da teoria administrativa e da teoria organizacional t€m derivado principalmente de estudos
empiricos em organiza¢des burocraticas e voltadas para resultados econdmicos. Observa-se como dominante
nos estudos das organiza¢des a visdo de racionalidade como cdlculo utilitdrio das conseqiiéncias, reduzindo-se
assim a ac¢do administrativa como a¢do social no que concerne a sua orienta¢do para fins ou resultados. Esse
viés instrumental na construcdo das teorias administrativas tem levado ao desenvolvimento de tecnologias de
gestdo de dificil assimilacdo para organiza¢des centradas numa acdo de cardter mais valorativo, como é o caso
das organizacdes sociais ou organizacdes do terceiro setor.

Nas dltimas décadas tem sido crescente a presenca das ONGs no cenario nacional e internacional. Diante desse
crescimento também pode se verificar um aumento exponencial do nimero de artigos e outras formas de publi-
cacdes sobre sua gestdo. Porém, devido a caréncia de um arcabouco tedrico especifico para a compreensio das
ONGs, muitos desses estudos t€m como caracteristica uma mera transposi¢cdo de conceitos da teoria organiza-
cional tradicional para explicar sua gestdo. Ao nio refletir sobre os fundamentos epistemolégicos dessas abor-
dagens tedricas ou sobre a aplicabilidade diante da realidade nacional, os estudos acabam por empregar concei-
tos inapropriados as caracteristicas e especificidades dessas organizacoes.

Alguns pesquisadores tém evidenciado um conjunto de expectativas relativas a gestdo de ONGs, tais como a
presenca de lideres idealistas e comprometidos, processo decisério participativo e estruturas flexiveis
(ROESCH, 2002). Outros autores tém afirmado sobre a necessidade de se construir modelos alternativos de
gestio que tomem como base o conceito de racionalidade substantiva proposta por Ramos (1989), ao mesmo
tempo em que alertam para o fato de que o funcionalismo desvirtua o foco de interesse comunitario (ANDION,
2005; MEIRA; ROCHA, 2003; SERVA, 1996; TEODOSIO, 2001).

Partindo dessas consideracdes, esta pesquisa tem como problema a seguinte questio: As particularidades refe-
rentes aos aspectos culturais e estruturais das organizacdes sociais sdo congruentes com relacdo ao que se espe-
ra da gestdo desse tipo de organizacio? E como objetivo este estudo se propde a analisar as particularidades da
gestdo das ONGs no que concerne aos aspectos cultura e estrutura. Assim, a partir dos dados empiricos, foram
identificadas caracteristicas culturais e estruturais e como esses elementos se apresentam de forma incongruente
ou congruente com o que se espera de uma ONG. Finalmente, o estudo apresenta um conjunto de considera-
cOes sobre os limites das praticas de gestdo vigentes nas organizacSes estudadas e propde novas questdes de
pesquisa para a drea.

A primeira parte do artigo apresenta uma revisdo sobre gestio de ONGs e terceiro setor. A segunda parte dis-
cute os conceitos de estrutura e cultura. A terceira parte apresenta as organizacdes estudadas e suas particulari-
dades, bem como a respectiva andlise. Finalmente, serdo apresentadas as conclusdes e recomendacdes.

Terceiro setor e gestio de organizagdes sociais

A crise do Estado de bem-estar social, aliada a outros fatores, tais como o desemprego, a globalizacido e o au-
mento das desigualdades sociais, provocou mudancas nas relacSes entre cidaddos e governo, assim como alte-
racdes na configuracio da sociedade civil, culminando com o surgimento de novas instituicdes sociais, a aber-
tura de novos canais de reivindicacdes sociais e a emergéncia de organiza¢des do terceiro setor — as organiza-
¢des sociais.

Desde a década de 1990, as organizacdes do terceiro setor vém apresentando um crescimento significativo. O
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica IBGE), o Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (Ipea), a As-
sociagdo Brasileira de Organiza¢8es Ndo-Governamentais (Abong) e o Grupo de Institutos, Fundac¢des e Em-
presas (Gife) lancaram pesquisa revelando que o crescimento das organizacdes do terceiro setor € maior a cada
década (Brasil, 2005).
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Nas dltimas duas décadas, ocorreram transformacdes no contexto das organizacSes sociais, sendo uma das mais
fortes, o redirecionamento do foco das institui¢8es financiadoras para outros paises. Isso provocou a necessi-
dade de ajustes na estrutura e na forma de atuacdo das organizacdes sociais, revelada através de uma busca
constante pela profissionalizacio e capacitacdo para atuarem como prestadoras de servicos e parceiras do Esta-
do, de instituicdes do mercado ou de outras instituicdes do terceiro setor. Ocorre, assim, a transi¢cio de uma or-
ganizacdo voltada para a mobilizacdo social para uma organizacdo voltada para a realizacdo de projeto social
mais amplo e direcionado, extremamente preocupada com a sustentabilidade.

Algumas pesquisas realizadas na drea de gestdo social vém demonstrando a utilizacdo de teorias e técnicas
convencionais na analise e administracdo das organizacdes sociais e destacando sua inadequac¢do (BRUM; AS-
SIS; COSTA, 2004) ou os cuidados que se deve ter ao utilizar modelos tradicionais, de modo a manter o carater
original dessas organizacdes (MATTOS; DINIZ, 2002).

Em contrapartida, livros publicados sobre gestio de ONGs seguem uma linha diferente daquela encontrada nas
pesquisas de campo. Tendrio (2003) faz uma adaptacio das funcdes gerenciais — planejamento, organizacio,
direciio e controle — para a realidade das organizacdes ndo-governamentais. Takeshy (2002), em publicacio so-
bre ONGs e terceiro setor, enfoca mais estudos sobre o terceiro setor e a responsabilidade social que especifi-
camente sobre gestdo de ONGs, enquanto Hudson (1999) fundamenta seu texto na sustentabilidade das ONGs.

Em pesquisa sobre estrutura das ONGs, Brum, Assis e Costa (2004) refletem sobre a possibilidade dessas orga-
niza¢cSes estarem trabalhando de forma equivocada quando se trata da estrutura organizacional diante do am-
biente onde atuam. Mas apesar disso, ressaltam que ha grande motivacdo e alto nivel de consciéncia quanto a
visdo, missdo organizacional e valores, ao contrario do que ocorre em organizacdes burocratizadas.

Portanto, encontram-se pessoas motivadas e comprometidas com uma missdo institucional voltada para o so-
cial, porém desenvolvendo seu trabalho através de uma estrutura incoerente com o ambiente onde atua e com as
estratégias sociais que praticam. As organizacSes sociais estariam assim se estruturando e profissionalizando
segundo os moldes das organizacSes tradicionais, sem levar em conta especificidades da sua gestio e sua es-
séncia substantiva, que pressupdem estruturas flexiveis, trabalho em equipe, pouco grau de formalizacdo, de
padronizacdo e hierarquizacdo. Uma explicacdo para isso poderia ser buscada na teoria institucional, a qual vai
mostrar a forca com que pressdes politicas, sociais e culturais no ambiente (pressdes isomodrficas) conduzem as
organizacdes a adocdo de estrutura e formas de a¢do cada vez mais homogéneas como recurso a sobrevivéncia
(MEYER; ROWAN, 1991; POWELL; DIMAGGIO, 1991).

Segundo Roesch (2002), quando do surgimento das organizacdes sociais, 0 modelo administrativo utilizado era
o eclesiastico, passando para o estatal, e atualmente a tendéncia € a adocdo de modelos de gestio empresarial.
Com relacdo a transicdo para adocido dessa tendéncia, Mattos e Diniz (2002) realizaram pesquisa sobre os re-
flexos das mudancas (fundamentadas em modelos de gestdo empresarial) nas referéncias originais das ONGs,
na alteracdo conceitual e na diminuicdo da importincia do projeto original ou seu abandono. Resultados da
pesquisa demonstraram que 66% das ONGs sofreram algum tipo de alteracdo e que somente em 34% houve
permanéncia inalterada da referéncia original.

Ainda nessa pesquisa, enfre as referéncias mais alteradas, tem-se a orientacdo ideoldgica, idéias desenvolvi-
mentistas, igualdade e gestdo democritica, havendo o abandono de uma delas, a informalidade. Com relacido a
cultura organizacional, foi verificada uma substituicdo dos valores originais tipicos das organizac¢des sociais —
altruismo, promogao social, ajuda mitua, compaixdo, voluntarismo, sensibilidade, solidariedade, direito a livre
expressio e organizacdo — por valores de mercado: competicido, exceléncia empresarial, profissionalismo, indi-
vidualismo, pragmatismo, foco nos clientes, eficiéncia e eficicia (ROESCH, 2002). Percebe-se entio a existén-
cia de elementos da racionalidade substantiva. Porém, estes vém sendo cada vez mais substituidos por elemen-
tos da racionalidade instrumental.

De acordo com Meira e Rocha (2003), ha casos de adocdo do funcionalismo bem-sucedidos, mas para a im-
plantacdo sempre existe um amplo processo de avaliacdo, envolvendo intenso debate interno com participacéo,
envolvimento, discussdo e comunicacdo. Portanto, hd a possibilidade de uso dos modelos tradicionais, mas
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desde que sua implantacdo seja guiada mais por elementos da racionalidade substantiva que pelos da instru-
mental, conforme proposto por Ramos (1989).

Em outra pesquisa sobre tendéncias na gestio das ONGs, Mendes (1997) analisou a forca motriz das ONGs
como fator determinante basico para os limites da utilizacdo dos modelos e técnicas de gestdo, verificando a re-
lacdo existente entre as mesmas.

Mattos e Diniz (2002) identificaram algumas ironias relativas a apropriac¢io, por parte das organizacdes sociais,
de modelos da administracdo tradicional: o acesso ao mundo do gerenciamento através de leitura dos gurus da
administracéo tradicional e internacional sem questionar a coeréncia com o contexto especifico e a realidade
regional ou nacional; a adocdo de estilos ja ultrapassados na administracdo tradicional e o fato de que teorias
em vigor abordam processos ja existentes nas organizacSes sociais pela propria natureza das mesmas, como
trabalho em equipe, compartilhamento de informag¢des, reducio hierarquica e aprendizagem organizacional.

Melo, Fischer e Soares Jr. (2003), em estudo sobre a diversidade e confluéncias no campo do terceiro setor,
corroboram a existéncia da diversidade organizacional e identificaram confluéncias relacionadas ao fato de que
essas organizacdes atuam em mais de uma drea e de que a maioria atua em parceria com outras organizacdes,
denotando uma busca pela acdo integrada e pela interdisciplinaridade. Essa caracterizacdo demonstra, mais uma
vez, a necessidade de flexibilidade nas estruturas organizacionais.

De acordo com Marcon e Escrivdo Filho (2001), gestdo social representa o conjunto de processos sociais no
qual a acdo gerencial se desenvolve por meio de uma acido negociada entre seus atores, reduzindo o cardter bu-
rocratico em funcdo da relacdo direta entre o processo administrativo e a maltipla participacédo social e politica.
Assim, a gestdo social se pretende em permanente construcio, ndo assumindo, portanto, carater normativo. Te-
nério (2003) destaca como aspectos fundamentais da gestdo social a participa¢do, o processo decisério coletivo
e a 16gica da solidariedade comunitaria.

As organizacSes sociais apresentam particularidades na sua caracterizacdo e gestdo que justificam a necessi-
dade de estudos especificos e o desenvolvimento de técnicas e teorias préprias de gestdo. Sdo particularidades
dessas organiza¢des: atuacdo com foco no desenvolvimento de projetos e parcerias; elevado grau de relaciona-
mento interorganizacional; estrutura administrativa complexa, caracterizada pela diversidade e dificuldade de
quantificar objetivos e monitorar o desempenho organizacional; dificuldade de planejamento prévio e volunta-
riado. Outras particularidades estdo diretamente relacionadas a cultura e seu processo de construcdo: clima or-
ganizacional com igualdade e direito de participacio de todos; trabalho motivado por ideal compartilhado, ob-
jetivando a auto-realizacdo dos membros; pessoas identificadas com a missdo, que representa o principal aspec-
to motivador da organizacdo; maior compartilhamento das informacdes; informalidade e tomada de decisSes
coletiva (ANDION, 2005; MARCON; ESCRIVAO FILHO, 2001; MELO; FISCHER; SOARES JR., 2003;
TEODOSIO, 2001).

Diante das especificidades da gestdo das organizac¢Ses sociais e da falta de fundamentos sistematizados, pratica
e teoricamente, observa-se a existéncia de confusdes, generalizacdes inadequadas e contradi¢des. A partir desse
quadro, Roesch (2002) apresenta como desafios da gestido dessas organizacdes: o profissionalismo; o conflito
entre idealismo e flexibilidade em contraponto a ordem hierarquica; a participacdo e qualidade em prover servi-
cos como dependentes da visdo e comprometimento pessoal dos lideres; e o estabelecimento de parcerias ver-
sus a perda da autonomia, gerando desconfiguracdo do carater original das organizac8es sociais.

O desafio da profissionalizacdo diante das especificidades das ONGs € analisado por Pinheiro (2003), quando
coloca que o cardter social dessas organizacdes suscita a necessidade de uma administracdo competente, que
compreenda os elementos sociais e sua importincia e os mantenha como partes do processo de gestio, o que
possibilita uma aproximacao da gestio com os principios da racionalidade substantiva (RAMOS, 1989).
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Estrutura social das organizacoes

A varidvel estrutura nos estudos organizacionais estd presente desde as primeiras investigacdes, incluindo auto-
res como Fayol, Taylor, Braverman e Barnard. A partir dos trabalhos de Max Weber sobre burocracia, aprimo-
raram-se as andlises sobre estrutura, e nas décadas de 1960 e 1970, tais estudos dominaram o campo, com des-
taque especial para os trabalhos do grupo de Aston. Inspirados na teoria da contingéncia e incluindo novos ele-
mentos, surgiram trabalhos de destaque sobre estrutura, como as configura¢des estruturais propostas por Mint-
zberg (1995) e o trabalho classico de Ranson, Hinnings e Greenwood (1980).

Se até meados da década de 1970 a organizacdo era concebida como uma expressio da a¢do racional (SELZ-
NICK, 1957), a partir desse ponto surgem novas abordagens teéricas que passam a explicar a estrutura como
condicionada também pelo ambiente sociocultural ou institucional e ndo apenas pelo ambiente técnico
(SCOTT, 1991). A teoria institucional, desenvolvida a partir de pesquisas em organizacdes publicas e sem fins
lucrativos, trouxe novas questdes para andlise de uma multiplicidade de tipos organizacionais. Essa teoria res-
gatou de Weber a questio da legitimidade das estruturas administrativas e das acdes organizacionais, ampliou o
conceito de ambiente e recolocou o isomorfismo além da questdo competitiva.

Numa concepcao tradicional a estrutura € trabalhada apenas quanto as suas dimensdes formais e os seus ele-
mentos como padronizacdo, formalizacdo, centralizacdo/descentralizacido e dispersao espacial (HALL, 2004).
Mintzberg (1995) vai definir a estrutura a partir dos seus mecanismos internos de coordenaciio e controle, tais
como ajustamento mutuo, supervisdo direta e padronizacido. Assim, nio considera os mecanismos interorgani-
zacionais de coordenacdo. Sua defini¢do indica a estrutura como “a soma total das maneiras pelas quais o tra-
balho € dividido em tarefas distintas e como € feita a coordenacao entre essas tarefas”. Mintzberg (1995) afirma
que:

os elementos de uma estrutura devem ser selecionados para alcan¢ar uma congruéncia interna ou
harmonia, bem como uma congruéncia bdsica com a situagdo da organizagdo — suas dimensdes e
idade, o tipo de ambiente no qual opera, o sistema técnico que utiliza, e assim por diante. (MINT-
ZBERG, 1995, p.11)

Hatch (1997) define estrutura como os relacionamentos entre as partes de um todo organizado, incluindo entdo
a parte fisica e social. A estrutura social — de maior interesse para este estudo — pode ser definida como os rela-
clonamentos entre os elementos sociais, incluindo pessoas, posi¢des e as unidades organizacionais as quais eles
pertencem — departamentos, divisdes etc. Abordagens mais dindmicas sobre estruturas tém incluido a idéia de
estruturacdo da estrutura e a possibilidade de construcdo de novas formas organizacionais. Nessa linha, a estru-
tura pode ser trabalhada como uma construcio social que expressa os valores e expectativas de um grupo ou
comunidade. Assim, rejeita a visdo determinista de estrutura como resultante apenas das pressdes do ambiente
organizacional, mas também se evidencia o carater limitante que a estrutura estabelece para a acdo dos indivi-
duos. Em sintese, indica-se o conceito de estrutura como “um complexo meio de controle, o qual é continua-
mente produzido e recriado na interacdo, ainda que molde essa interacdo: estruturas sdo constituidas e consti-
tuintes.” (RANSON, HINNINGS, GREENWOOD, 1980, p.3).

Situada nas abordagens mais dindmicas e assumindo uma das novas formas organizacionais, encontra-se a
configuracio tipo redes — um sistema de nds e elos capaz de organizar pessoas e instituicdes de forma igualitd-
ria e democratica, na busca de um objetivo comum, tendo como fundamentos a autonomia, o compartilhamento
de valores e objetivos, a conectividade entre individuo e organizacio, a participacio, a descentralizacio e o di-
namismo (TAKESHY, 2002). Constitui uma forma utilizada tanto para troca de informac8es como para a arti-
culac@o politica ou para a implementacio de a¢Ses conjuntas.

Finalmente, faz-se importante ressaltar que a estrutura indica a distribuicdo de poder e também influencia a
qualidade com que as atividades podem ser desenvolvidas. A estrutura deve ser pensada, entdo, dentro da sua
capacidade de produzir resultados validos numa perspectiva instrumental, mas fundamentalmente substantiva,
quando se refere as organizacdes sociais.
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Cultura organizacional, processo e construcio

As organizacSes sdo fendmenos complexos pela sua dindmica e dependéncia do contexto onde estdo inseridas.
O ambiente — quando se considera suas dimens&es sociais, culturais, politicas e técnicas — estabelece limites e
oportunidades as organizacdes. O processo de globalizacdo e as condicdes criadas para um maior nivel de rela-
¢des interculturais tém produzido situacdes ainda nio bem compreendidas pelos analistas das organizacdes.

Nesse contexto, a cultura apresenta-se como um elemento-chave para entender como as organiza¢Ses estio se
transformando e como essas mudancgas estido afetando a identidade das organizacdes e dos seus componentes.
Neste artigo, a cultura € incluida como perspectiva para compreender as transformacSes e caracteristicas das
organizacdes sociais. Assim, partir-se-4 de um conceito abrangente de cultura e de uma perspectiva que
concebe a organizacdo como uma construcdo social. O ambiente € interpretado também como uma construgéo,
a qual, da forma como € construida na mente dos dirigentes, também vai determinar as concep¢des do que se
entende por uma gestdo adequada e sobre o papel que essas organizacSes devem desempenhar.

Cultura pode ser estudada a partir de diferentes perspectivas, pelas quais Smircich (1983) vai fazer referéncia a
cultura como variavel e a visdo de cultura como metafora. A segunda definicdo vai ao encontro dos pressupos-
tos deste estudo ao pensar a cultura como uma construcdo coletiva. Hatch (1997) explica que os empregados
constituem a principal influéncia sobre a cultura organizacional. Antes de entrarem para a organizacio, eles ja
foram influenciados por multiplas institui¢des culturais como a familia, a comunidade, a nacdo, o Estado, a
Igreja, o sistema escolar e outras organizacdes. Essas institui¢des, por sua vez, vao moldar suas atitudes, com-
portamento e identidade. Assim, torna-se dificil separar a organizacio do sistema cultural mais amplo.

Um dos modelos mais aceitos para estudos empiricos de cultura € o modelo de Schein (HATCH, 1993). Se-
gundo Hatch (1993), esse consiste em um arcabouco mais completo e explicativo para realizacdo de estudos
empiricos, embora apresente limitacSes, tais como partir de uma visao unitdria de cultura e simplificar o fend-
meno para facilitar sua apreensdo. Na teoria de Schein, a cultura existe em trés niveis: os artefatos presentes na
superficie da cultura, abaixo dos artefatos estdo os valores e as normas comportamentais e, mais profunda-
mente, estido as crengas e pressupostos. Os artefatos sdo vis{veis, mas normalmente nio decifraveis, os valores e
normas estao no nivel da consciéncia e os pressupostos e crencas normalmente sdo invisiveis e aceitos incons-
cientemente.

A partir do conceito de Schein, ressalta-se a importancia da cultura nos processos de mudanca organizacional e
nos desafios que se apresentam para as organizacdes quando da tentativa de mudancas deliberadas em sua ges-
tdo e caracteristicas.

Um dos mitos ou simbolos que merecem destaque para o estudo de ONGs se refere a figura do fundador, cuja
missio, idéias e exemplos sdo fios condutores de toda a gestio e manutencio das organizacdes sociais.

A cultura é moldada pelos valores, histérias, praticas e pela personalidade e visdo do fundador ou lider princi-
pal. Os valores representam as bases da cultura fundamentando a filosofia da organizacdo. As histdrias sdo uti-
lizadas para reforcar os principios importantes, os mitos, lendas, ritos e rituais, suas tradicdes. Diante disso, a
cultura € aprendida através da socializacdo e dos ensinamentos dos lideres, repercutindo no sucesso organiza-
cional, na qualidade do trabalho e no ajuste entre pessoa e organizacao (DUBRIN, 2003).

Portanto, o lider torna-se um construtor da cultura organizacional, sendo o estabelecimento e manutencio da
cultura um processo sistematico de criacdo e promo¢do — junto ao pessoal da organizacdo — de relacdes basea-

das na lealdade, confianca, vitalidade, participacdo, comunicacdo, valores e congruéncia de condutas (SOTO,
2002).

Neste estudo aceita-se os niveis de cultura propostos por Schein, mas se parte do entendimento de que a cultura
nio é unitdria e nio expressa unicamente a visao do lider. Nesse sentido, as mudancas nas ONGs devem tomar
como base sua histéria, o lider, seus ritos e rituais e os seus artefatos, de forma a assegurar que nio se produza
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uma crise de identidade e incoeréncia com a natureza do projeto social da organizacdo. Isso exige elevado
conhecimento das bases de sustentacdo da organizacdo, além do mero conhecimento das técnicas de gestio.

Metodologia

Este artigo resultou de uma pesquisa que adotou como procedimento metodolégico o estudo multicaso e a tipo-
logia descritiva exploratoria de pesquisa, com uma perspectiva de andlise predominantemente qualitativa.

A pesquisa qualitativa, segundo Trivifios (1997), “procura uma espécie de representatividade do grupo maior
dos sujeitos que participardo do estudo”. Por isso, a amostra desta pesquisa € constituida por organizacdes re-
presentativas da sua drea de atuacéo. Foram analisadas 10 ONGs em Natal (RN), incluindo diferentes segmen-
tos de atuacio (quadro 1). Para selecido dos casos, adotou-se como critérios: a existéncia superor a dois anos de
fundacéo; atuacdo na drea de desenvolvimento comunitario, social ou econdmico (geracdo de renda) e enqua-
dramento como tipologias de associaces, ONGs, grupo comunitirio ou social. Por questio de sigilo, os nomes
originais foram substituidos por nomes de deuses da mitologia grega. Constitufram o objeto de estudo desta
pesquisa:

Quadro 1
ONGs participantes da pesquisa

ONG ATUACAO

Hera Apoio a iniciativas da economia soliddria

Artemis Educagio de meninos de rua através da arte-educacio
Héstia Acolhimento de criangas

Zeus Apoio a vitimas de violéncia e abuso sexual

Ares Apoio e desenvolvimento urbano para comunidades carentes
Afrodite Promocio, organizacio e incentivo ao voluntariado
Apolo Assisténcia a portadores de deficiéncia fisica

Atena Apoio a crianga com cancer

Hermes Apoio & adogio

Poseidon Educacio e despertar da cidadania de criangas

Fonte: dados da pesquisa

Os dados utilizados na pesquisa foram coletados pelos pesquisadores a partir de entrevistas semi-estruturadas,
utilizando roteiro de entrevistas. As entrevistas tiveram dura¢do média de 80 minutos, foram gravadas e poste-
riormente transcritas. O ndmero de entrevistados variou entre duas e quatro pessoas por organizacao estudada,
dependendo da estrutura da mesma. Foi utilizada também andlise de documentos produzidos pelas organiza-
¢des, como prospectos e informativos elaborados pelas ONGs para fins de divulgacdo ou captacio de recursos;
documentos contendo missdo, valores e objetivos das organizacdes; organogramas existentes em algumas
ONGs; planejamentos; projetos desenvolvidos e histdrico institucional.

A anilise das informacdes transcritas, assim como dos documentos encontrados nas organizacdes foi conduzida
a partir dos componentes estudados — estrutura e cultura — por organiza¢io, possibilitando a elaboracdo do qua-
dro de resultados (quadro 2). Documentos analisados proporcionaram condi¢des de verificar alguns componen-
tes estruturais das ONGs e em alguns casos, os culturais — valores, normas comportamentais e crencas.

Analise e discussio dos resultados

Os resultados da pesquisa sdo apresentados e analisados por componente estudado, a principio, através de uma
sintese dos dados, depois, por meio da descricdo de aspectos relevantes e caracteristicos de algumas das organi-
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zacSes estudadas, considerando o referencial adotado no sentido de mostrar a existéncia ou ndo de congruén-
cias com o que se espera de uma ONG.

Estrutura social

Com relacdo a estrutura organizacional, foram encontradas ONGs com baix{ssimo grau de formaliza¢do e ou-
tras altamente formalizadas, sendo constatado um alto grau de variacdo. Seguindo as perspectivas de estudos de
Hall (2004) e Mintzberg (1995), algumas das organiza¢des apresentam divisdo de fungdes caracteristica das or-
ganizacdes tradicionais, mas a maioria trabalha com a multifuncionalidade e com estruturas configuradas se-
gundo os projetos em desenvolvimento, conforme colocado por Mello, Fischer e Soares Jr. (2003). Quando a
estrutura se assemelha a das organizacSes tradicionais, é formalizada através de organograma; nas demais, ndo
ha tipo algum de descri¢do ou representacio.

Apesar da maioria das organizacdes apresentar estrutura mais flexivel, a concep¢io da divisdo do trabalho € tio
arraigada que a multifuncionalidade € considerada uma deficiéncia na gestdo e no quadro de pessoal da organi-
zacdo. Com isso, constata-se que o tradicional e o formal sdo corretos; o novo e informal, incorretos.

Entre as ONGs pesquisadas, quatro t€ém organograma formalizado, expressando em sua maioria uma estrutura
simples e com poucos niveis hierdrquicos, e seis ndo apresentam estrutura formalizada. Aproximadamente, me-
tade destas tém problemas com a definicdo e desempenho de funcdes e problemas na estrutura organizacional.
Esses dados corroboram o que se espera desse tipo de organizacdo com relacio a redugio de niveis hierdrquicos
e flexibilidade (MATTOS; DINIZ, 2002; MARCON; ESCRIVAO FILHO, 2001; ROESCH, 2002). Naquelas
organizacdes que possuem estrutura formalizada, isso ndo significa que o estabelecido esteja sendo seguido
nem que reflita a realidade das organizacdes, mas reflete uma tentativa de aproximar-se do que a administracio
entende como uma organizacdo “bem estruturada”, ou seja, o formalismo corresponde a organizacdo e a profis-
sionalizacdo, segundo os dirigentes das ONGs.

Tanto essa concep¢do de formaliza¢do quanto a da multifuncionalidade refletem incongruéncias na gestio des-
sas organizacSes. Podem ser explicadas pelas pressdes exercidas pelo ambiente quando se estabelece o que
deve ser aceito como correto e necessirio para a sobrevivéncia organizacional (MEYER; ROWAN, 1991;
POWELL; DIMAGGIO, 1991). Esses resultados indicam também que a falta de formalizacdo nio reflete a
consciéncia da construcdo da estrutura como processo coletivo e social (HATCH, 1997), demonstrando que es-
sas organizacSes ainda encontram-se distantes do tipo de visdo de estrutura mais adequado as suas especifici-
dades.

Diante da grande variedade de resultados, optou-se por destacar a descri¢do de algumas organizacdes por mos-
trarem congruéncias e/ou incongruéncias com aquilo que se espera de uma organizacdo social, com relacio a
sua estrutura.

A ONG Zeus nio estabelece organograma, considerando-o um instrumento dispensavel. Existe uma relacdo das
funcdes (entre 30 e 40) a serem desempenhadas pelos integrantes, a depender dos projetos desenvolvidos, o que
reflete a multifuncionalidade e uma forte integracdo entre os setores. A auséncia da formalizacdo da estrutura e
funcdes ndo leva a resultados insatisfatérios para a organizacio, que trabalha através da integracdo e interacdo
constantes, através de assembléias e reunides com periodicidade definida. A responsabilidade pela gestdo insti-
tucional € da coordenacio colegiada, composta por membros escolhidos através de um processo democratico e
participativo.

A ONG Artemis apresenta uma estrutura simples, ndo formalizada, mas com funcdes e responsabilidades bem
definidas e conhecidas pelos colaboradores através do processo de conscientizacdo. A maioria dos colaborado-
res dessa ONG € de pessoal voluntirio.

Diante desses resultados, é possivel considerar que as ONGs Zeus e Artemis correspondem ao que se espera
quanto as particularidades estruturais e culturais da gestio de organizac¢Ses sociais identificadas pelos estudos
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de Marcon e Filho (2001), Meira e Rocha (2003), Mello, Fischer e Soares Jr. (2003), Roesch (2002), Takeshy
(2002) e Tendro (2001).

Outro aspecto do desenho da estrutura considerado significativo se refere a formalizacdo e padronizacio de
processos (HALL, 2004; MINTZBERG, 1995). A padronizacao foi instrumento encontrado em cinco ONGs
estudadas. Constituem rotinas e procedimentos dos principais fluxos de trabalho, ou seja, aqueles voltados ao
atendimento do publico ou comunidade. A inexisténcia da formalizacdo em algumas organizacdes pesquisadas
nio reflete desorganizacdo nem desconhecimento do fluxo de trabalho por parte dos seus realizadores, ressal-
tando o envolvimento, a comunicacdo, participacdo e compartilhamento de informactes (MEIRA; ROCHA,
2003; TEODOSIO, 2001) e a acdo negociada (MARCON; ESCRIVAO FILHO, 2001).

Na ONG Zeus, os seus membros reconhecem que a presenca da formalizacdo de alguns aspectos — como pro-
cedimentos — € necessdria, mas que estes nio sio fatores que impedem a existéncia da autonomia e da partici-
pacio. Resultados indicam que pode haver elementos instrumentais de controle, mas com dindmica organiza-
cional fundamentada na racionalidade substantiva (MEIRA; ROCHA, 2003).

Na ONG Atena existem normas e procedimentos formalizados e expostos em mural, porém estes ndo sdo prati-
cados. As ONGs se esforcam no sentido de definirem e elaborarem seus padrdes, muitas vezes, até investem
recursos para a profissionalizacdo e, a medida que fazem isso, distanciam-se do cardter dindmico e integrativo,
intrinseco a gestio de organizac¢des sociais. Isso ocorre, muitas vezes, quando essas organizacdes contratam
consultorias que trabalham a partir de um referencial e técnicas de gestdo pautados por valores de mercado,
orientados para resultado econdmico.

A ONG Apolo possui manuais e documentos onde sdo definidos os procedimentos e a divisdo formal do tra-
balho, aspectos destacados pelos dirigentes, mas que niao condizem com depoimentos dos colaboradores quanto
a0 seu conhecimento ou utilizacdo. Fssa organizacdo apresenta incongruéncia no que se espera quanto a cons-
trucdo coletiva, comunicacdo e entendimento.

Esses resultados, em sua maioria, demonstram a existéncia de uma continua interacdo, o que permite afirmar
que a andlise das organizac¢des sociais deve ser realizada com base em perspectivas que compreendam a estru-
tura como uma construcio coletiva e dindmica (RANSON, HINNINGS, GREENWOOD, 1980), considerando
os relacionamentos entre as pessoas, a posi¢cdo que ocupam (HATCH, 1997) e a funcdo que exercem no mo-
mento. A teoria organizacional tradicional ndo dispde de subsidios capazes de explicar de modo coerente a di-
namica inerente as ONGs.

A estrutura reflete a centralizacdo ou descentralizacdo do poder. Em quatro organizacSes estudadas, ha descen-
tralizacdo do poder, trés apresentam centralizacio e dependéncia do detentor do poder, normalmente, fundador
ou o principal gestor da ONG onde foi detectado o autoritarismo. Nas trés restantes, constatou-se que as princi-
pais definicdes sdo centralizadas, mas que ha também distribuicdo do poder e participacido, abertura, liberdade
para expor sentimentos, sugestdes e opinides. Pode-se afirmar que esses aspectos se aproximam das descentra-
lizadas quando todas afirmam que a presenca dos fundadores ou presidentes é muito forte e respeitada, mas ndo
caracterizada como autoritdria. Por isso, € possivel concluir que a grande maioria das ONGs apresenta
congruéncia com o que se espera quanto ao processo decisério participativo (ROESCH, 2002; TAKESHY,
2002; TENORIO, 2003), acao negociada (MARCON; ESCRIVAO FILHO, 2001) e ao debate interno (MEI-
RA; ROCHA, 2003).

Na ONG Atena, o poder e as decisdes sdo centralizados nas maos do presidente, que promove a participacio
nas decises somente quando nio consegue solucionar isoladamente os problemas. Os voluntdrios e contrata-
dos reclamam da centralizacdo e sentem-se incapazes. J4 na ONG Hera, a gestio € participativa e os colabora-
dores tém autonomia para a indicacdo de projetos nos quais a ONG deve atuar, para expor opinides durante as
assembléias.

O debate interno e a participacdo sdo evidentes na ONG Zeus, uma das ONGs estudadas que apresenta um
grande ndmero das caracteristicas relacionadas pelos autores que tém realizado pesquisas sobre gestio de
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ONGs. Nessa organizacdo, todas as decisSes sdo colegiadas, ha reunides freqiientes de acompanhamento, auto-
nomia dos individuos no desempenho das suas atividades e na exposicdo dos seus argumentos e, como conse-
qiiéncia, um maior engajamento no trabalho.

Na ONG Ares ha centralizacdo de poder por parte da coordenacio geral, existem relaces de dominacio e ma-
nipulacdo, numa situacdo de extrema centralizacdo na tomada de decisdo e execucao. Ha autoritarismo, nio ha
trabalho em equipe e ha concentracdo de todos os tipos de recursos.

Na ONG Afrodite, a lideranca € considerada democritica e participativa, buscando, para a tomada de decisdes,
conhecer antes as opinides de sua equipe, para assim fazer as melhores escolhas. Apesar da democracia exis-
tente, o fundador ainda € o tnico responsavel pela ONG e muitas decisdes ndo podem ser tomadas por outro
colaborador. O mesmo acontece na ONG Artemis, onde hd centralizacio por parte da presidéncia, porém ha re-
passe continuo de informacdes, reunides mensais de planejamento e avaliacio e tratamento de todos os assun-
tos a respeito da instituicdo, onde ha participacido de todos os voluntirios e todos tém liberdade de expor suas
opinides. Mais uma vez fica evidente a coexisténcia de aspectos de racionalidades distintas, mas com predomi-
nio da substantiva, mais proxima a realidade das ONGs.

Em se tratando de estrutura organizacional, verificou-se que as organiza¢des estudadas, em sua maioria, utili-
zam conceitos, modelos e instrumentos oriundos da teoria organizacional tradicional, mas funcionam segundo
uma racionalidade que se apresenta incongruente com os mesmos. Na busca pela profissionalizacdo, essas or-
ganizacdes procuram adotar o que € dito como correto para administrar e, com isso, sepultam aspectos da sua
propria esséncia.

Assim, a explicacdo sugerida por Scott (1991) se aplica as organiza¢des em estudo: estrutura condicionada ndo
somente pelo ambiente técnico, mas também pelo sociocultural ou institucional. O carater dinAmico, integrativo
e mutdvel dessas organizacdes explica a complexidade desse meio de controle organizacional (RANSON,
HINNINGS E GREENWOOD, 1980), produzido e recriado na interagio pela qual molda e € moldado.

As novas formas organizacionais, como as redes, sdo mais coerentes com o desenho da estrutura das organiza-
¢des sociais, pois comportam e consideram elementos como autonomia, o compartilhamento de valores, objeti-
vos e informacdes, a conectividade entre individuo e organizacio, a participacio, a descentralizacdo e o dina-
mismo (TAKESHY, 2002), sendo condizentes também com a compreensio dos relacionamentos interorganiza-
cionais, tio comuns nessas organiza¢oes (MELLO; FISCHER; SOARES JR, 2003), permeados de aspectos po-
liticos e culturais.

Os resultados sobre a estrutura confirmam a possibilidade colocada por Brum, Assis e Costa (2004) quanto ao
fato dessas organizacdes estarem trabalhando de forma equivocada, quando se trata de estrutura organizacional
diante da sua realidade e do ambiente onde atuam.

Foi possivel identificar também que pode ocorrer a adocio do funcionalismo bem sucedido, conforme verifica-
do por Meira e Rocha (2003), desde que para a implantacio exista amplo processo de avaliacdo e debate inter-
no com participacio e envolvimento das pessoas. Pinheiro (2003) ressalta que a administracio deve compreen-
der os elementos sociais como partes do processo de gestdo, que deve ser guiado por elementos da racionali-
dade substantiva.

Conforme demonstrado nos resultados, as organizac¢des sociais sdo mais informais, mais flexiveis e ttm melhor
capacidade de integracdo e envolvimento de pessoal devido a identificacio com a missdo institucional e com os
processos de trabalho da instituicdo. Sdo organizacdes que conseguem atingir seus objetivos sem necessaria-
mente utilizar modelos, técnicas e o excesso de formalizacdo tio presente nas organizacdes tradicionais. Ficou
evidente também que muitas vezes, quando os utilizam, hd uma tendéncia a “engessar” o processo ou a acu-
mular papéis e expor quadros que nio refletem sua realidade.
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Quadro 2
Componentes estruturais e culturais das ONGs estudadas

ONG ESTRUTURA SOCIAL CULTURA

Hera Descentralizada, segue as interag3es Clima amistoso onde predomina a
sociais e as projetos em desenvolvimento. autonomia.

Fundador como motivador e orientador.

Artemis  Simples, flexivel, nio formalizada e tem O fundador € a alma do projeto social,
base nas interagdes sociais. Alto graude  levando 2 conscientizagio e ao
participagio. comprometimento, liberdade.

Héstia Alto grau de informalidade e Imagem do fundador € a dnica referéncia da
centralizag@o. Tendéncia de relagdes instituigdo, apesar de atualmente estar
autoritdrias. distante da gest3o.

Zeus Flexivel e dinimica. Tem base nas Valores com foco em resultados, mas ha
interacdes. Configurada de acordo com os  alto grau de identidade e satisfagdo.
projetos desenvolvidos. Forte integragido  Fundador como disseminador do
entre dreas. comprometimento.

Ares Formalizada, centralizada, comrelagées  Valores proclamados pela gestio diferentes
predominantemente autoritirias. Falta de  dos percebidos pelos colaboradores.
integragio. Fundador € figurativo.

Afrodite  Centralizagio de algumas decisdes, mas  Fundador determinante em todas as
hd participacio e abertura no processo de  atividades, mas hd comprometimento e
comunicagio. motivagio.

Apolo Formalizacio que nio condiz com a Cultura impulsionada pela miss3o social.
realidade organizacional. Fundador € considerado exemplo a ser

seguido.

Atena Centralizada, apresenta formalizagio que  Valores definidos nio correspondem aos
ndo condiz com realidade. praticados e o clima n3o se apresenta

agraddvel.

Hermes Informalidade. Segue interacdes Solidariedade e falta de continuidade nos
necessdrias a cada projeto. projetos desenvolvidos.

Poseidon  H4 centralizagio de decisdes principais. E - Valoriza o profissionalismo, o

formalizada, mas também participativa e
dindmica.

compromisso social e a solidariedade

Fonte: dados da pesquisa

E importante esclarecer que trés das 10 organizacdes pesquisadas nio apresentaram resultados com significados
suficientemente relevantes para que fossem incluidas na andlise realizada, apesar de constarem no quadro.

Cultura organizacional

Os valores, normas comportamentais, crengas e pressupostos (HATCH, 1993) que instituem a cultura refletem
a racionalidade subjacente ao processo de gestdo, permitindo identificar se ha congruéncia entre o estilo de ges-
tdo que se pratica na organizacio e o que se espera dela. Na maioria das ONGs estudadas, a racionalidade subs-
tantiva permeia grande parte dos aspectos culturais, apresentando assim um alto grau de congruéncia com o que
se espera das organizacdes sociais.

Entre as ONGs pesquisadas, cinco t&m formalmente definidas missio e valores. Mas isso ndo significa necessa-
riamente que eles reflitam a realidade das organizacSes estudadas, pois ha alguns casos em que a missdo é defi-
nida e ndo é conhecida por todos. Também verificou-se contradi¢cdes sobre os valores dominantes, que varia-
vam seguindo a posicdo ocupada na ONG ou o tempo de atuacdo da pessoa na mesma. Isso aconteceu numa
minoria das organizacdes, mas reflete incongruéncia entre discurso e pratica.
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Na maioria das ONGs, os elementos da cultura — principalmente os valores — sdo percebidos de forma semel-
hante e sincronizada pelos entrevistados, mesmo que nunca tenham sido explicitados pelos gestores. Ha o
conhecimento e o compromisso com a missdo, sem que esta esteja necessariamente formulada e publicada ou
tenha sido definida segundo os meios do planejamento convencional. Isso se deve ao processo de socializacdo
que proporciona o aprendizado (DUBRIN, 2003) e a internalizacdo da cultura organizacional por parte dos seus
colaboradores e voluntarios, repercutindo no sucesso da instituicao.

Fica evidente, entdo, que ndo é necessirio que as ONGs incorporem indiscriminadamente técnicas e modelos
da administracdo tradicional, mas construam sua prépria dindmica organizacional. Também fica claro que a
cultura organizacional e as formas de interacio social sdo fatores que possibilitam a sustentacdo, manutencio e
recriacao constante da estrutura, refletindo na concretizagdo do projeto social dessas organizacdes.

Foi constatado na pesquisa, que o lider € o construtor da cultura organizacional, sendo o estabelecimento e ma-
nutencdo da cultura, um processo sistematico de criacdo e promocio — junto ao pessoal da organizacdo — de re-
lacdes baseadas na lealdade, confianca, vitalidade, participacdo, comunicacio, valores e congruéncia de condu-
tas (SOTO, 2002).

Nas ONGs pesquisadas, a cultura organizacional estd diretamente relacionada a figura dos fundadores, que
mesmo quando ndo se encontram mais presentes no cotidiano da instituicdo, exercem forte influéncia. No pro-
cesso de construcdo da cultura, o fundador € fator determinante cujos resultados de atuacdo repercutirdo no su-
cesso ou fracasso da missdo institucional. Verificou-se que além da presenca do lider, também sdo importantes
para os resultados e a legitimidade dessas organizacSes as inten¢des determinantes durante o processo de fun-
dacdo e o nivel educacional dos fundadores, dirigentes principais ou voluntarios. Portanto, a cultura é moldada
pelos valores, praticas, pela personalidade e visdo do fundador (DUBRIN, 2003).

Na ONG Artemis, foi verificado que na figura do fundador encontra-se a alma do projeto social e que sua in-
fluéncia nas pessoas torna o grupo coeso, compartilhando o mesmo ideal e sem divergéncias. Os valores orga-
nizacionais encontram-se diretamente relacionados com aqueles necessarios a promo¢io e manutenc¢io do pro-
jeto social da organizacdo: comprometimento com liberdade, respeito a individualidade e reciprocidade (rela-
cdo de troca ndo instrumental). O fato da ONG Artemis possuir apenas voluntarios em seu quadro contribuiu
para a manutencdo dos bons relacionamentos, pois todos estdo unidos em torno de um mesmo objetivo e pos-
suem oOs mesmos interesses, ou seja, a causa do projeto.

Na ONG Zeus também ha forte presenca do fundador, apesar de ndo ser parte do quadro da direcio atual.
Compromisso e comprometimento com a causa sao aspectos destacados.

A Ares foi a iinica ONG que apresentou incongruéncia com o que se espera com relacdo ao fundador e também
a respeito da construcdo da cultura. A presidéncia é sempre assumida por um religioso. A figura do fundador ou
presidente representa funcdo meramente burocratica e figurativa e os valores proclamados como dominantes
contradizem o que foi verificado na pratica, a partir do sentimento dos participantes.

Com relacdo aos valores e crencas estabelecidos pela gestio, na ONG Zeus, estes estdo relacionados com resul-
tados — alcance de metas, qualificacéo, especializacdo e valorizacdo da institui¢do perante o mercado. Foi veri-
ficado também, através da.fala de participantes, que todos os projetos da casa sdo projetos de vida, de realiza-
cdo pessoal, onde o trabalho desenvolvido € visto como um instrumento de vida para cada pessoa, o que pro-
porciona satisfacdo em “saber que se contribuiu para a construcio de pessoas felizes por terem superado seus
problemas”. Ficou evidente nessa ONG que o contetido do trabalho € visto como significativo e rico pelos par-
ticipantes, garantindo o envolvimento. No entanto, resultados melhores poderiam ser alcancados, se a forma
como a atividade é conduzida propiciasse condi¢des de participacdo e atualizacdo dos atores envolvidos.

Os valores originais tipicos das organizacdes sociais — altrufsmo, promocdo social, ajuda mutua, compaixao,
voluntarismo, sensibilidade, solidariedade e o direito a livre expressido e organizacdo — (ROESCH, 2002) foram
encontrados na maior parte das organizacdes pesquisadas. Na tnica onde apareceram termos instrumentais en-
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tre os valores, esse aspecto foi destacado pelos seus proprios participantes mais como uma preocupaciao com
resultados que uma substitui¢ao por valores de mercado.

A disseminacdo da cultura organizacional pode ser refletida através do clima organizacional. Nas ONGs, cons-
tatou-se que o clima organizacional estd associado ao estilo de lideranca, a quem detém e exerce poder. Quanto
mais centralizado o estilo de gestdo, mais negativo € o clima organizacional e menor o nivel de motivacao do
pessoal.

Na ONG Hera, o clima verificado foi amigavel e o pessoal foi caracterizado como “sorridente, feliz e satisfei-
to”. Na ONG Apolo, o clima e cultura sdo impulsionadores para a realizacio das atividades ¢ a figura do fun-
dador € marcante e associada a uma atuacdo exemplar e continua.

E importante ressaltar que uma das organizacdes que apresenta centralizacdo de algumas decisSes revela tam-
bém caracteristicas da gestdo participativa e clima organizacional positivo, pois outras decisdes e toda a condu-
cdo do trabalho sio realizadas de forma compartilhada. Nas ONGs onde ha forte centralizagio, o clima organi-
zacional ndo se revela positivo.

Os resultados indicam que prevalecem nas ONGs estudadas a comunicacio aberta e fluida, a participacdo e o
envolvimento dos colaboradores. A cultura aparece, portanto, como uma constru¢do coletiva onde colaborado-
res exercem forte influéncia (HATCH, 1997), ja que através deles se desenvolvem os processos de dissemina-
cdo e socializacdo.

As particularidades das organizacdes sociais conforme verificadas — participacdo ampla, processo decisério
participativo, cultura organizacional disseminada, presenca da autonomia e satisfacio — (ANDION, 2005;
MARCON; ESCRIVAO FILHO, 2001; MELO; FISCHER; SOARES JUNIOR, 2003; TENORIO, 2001) sio
conseqiiéncias de uma dindmica diferente de gestdo, onde a estrutura nio segue os moldes tradicionais e se
aproxima daquelas mais modernas e flexiveis, onde a cultura € elemento fundamental para a coesio e o sucesso
organizacional.

Foram constatadas e confirmadas a diversidade e as especificidades identificadas pelos autores tomados como
referéncias neste estudo. Ha congruéncia entre o que espera e o que se encontrou na maioria das ONGs com re-
lacdo a cultura organizacional e sua importancia na compreensdo das caracteristicas das organizacdes sociais.
Os valores dominantes nas organizactes sociais também foram identificados nos resultados. Mas com relacdo a
estrutura, existem incongruéncias — poucas, com relacao ao que se espera, no que concerne a construcio e de-
senvolvimento da dindmica organizacional, mas muitas quando se trata de conceitos, modelos e técnicas utili-
zados na gestio, no sentido de promover a estruturacio, a coordenacio e o controle do trabalho. A dinimica
existente e a racionalidade que a guia se mostraram incongruentes com os meios administrativos identificados,
copiados e utilizados sem uma devida avaliacdo critica ou contextualizacdo para a realidade das organizacdes
sociais.

Conclusdes e recomendacoes

Os resultados encontrados proporcionaram respostas para a questdo de estudo proposta, identificando as parti-
cularidades referentes aos aspectos culturais e estruturais das organizacdes sociais e indicando a existéncia ou
nido de congruéncia destes com relaciio as expectativas da gestio dessas organizacdes, cumprindo assim o obje-
tivo a que se propos.

Este estudo faz uma analise critica dos componentes estruturais e culturais das ONGs, indo além da descricdo
das praticas e desafios da sua gestdo. Revelando-se, portanto, de particular importancia para a compreensio de
incongruéncias intrincadas no processo de gestdo das organiza¢des sociais, principalmente, no que diz respeito
a utilizagdo de pressupostos tedricos e de praticas de tecnologias desenvolvidas para organizacdes convencio-
nais, guiadas pela racionalidade instrumental.
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Nesse sentido, reflete um avanco ao pensar a gestao dessas organizacdes a partir de praticas da sua propria rea-
lidade e demonstrar que as teorias organizacionais tradicionais ndo sio as mais indicadas para a andlise dessas
organizacdes. Isso, devido a racionalidade subjacente aos estudos tradicionais entrar, muitas vezes, em contra-
di¢io com a dinimica organizacional das organizacdes sociais. E, portanto, um passo no sentido de contribuir
para a construcdo de um modelo alternativo de gestio, conforme citado por Andion (2005), Meira e Rocha
(2003), Tendrio (2003), Teoddsio (2001) e Serva (1996), guiado por uma racionalidade mais préxima a subs-
tantiva apresentada por Ramos (1989).

E imprescindivel considerar a realidade nacional e/ou regional, e também as caracteristicas originais e inerentes
ao carater social das ONGs, para a configuracdo de um modelo de gestio préprio que responda as especificida-
des da organizacdo, tanto tecnicamente — tipo de publico atendido, prazo de desenvolvimento dos projetos e
pessoal necessario — quanto de modo substantivo — flexibilidade, valorizagio de aspectos culturais, comunica-
cdo fluida, participacdo e integracio.

Representa um avanco ao demonstrar que as organizacdes sociais proporcionam subsidios suficientes para o
desenvolvimento de um arcabouco tedrico mais especifico para a sua realidade e para a realidade do pais ou re-
gido onde se situa, num espaco de intermediacio entre o publico e o privado.

Finalmente, recoloca-se a idéia de construcdo de um arcabouco multidisciplinar para pensar a gestio das orga-
nizacdes sociais, fazendo-se uma ponte com o que existe de avancos nos estudos organizacionais, com o dina-
mismo e a capacidade criativa dessas organizacdes. E importante ressaltar que o desenvolvimento de estudos
deve ter como base a realidade das organizacdes ndo-governamentais nacionais, que se diferenciam das ameri-
canas e européias por um conjunto de fatores que incluem o contexto politico e histérico, a realidade econdmi-
ca, social e aspectos culturais, presentes desde o momento do surgimento até a configuracdo do processo de
profissionalizacdo dessas organizacdes no Brasil, e de forma semelhante em alguns paises da América Latina.

Essa drea carece ndo somente de modelos tedricos para sua compreensio, mas também de construcdo de estra-
tégias alinhadas com uma visdo de projeto que coloca o homem, a sociedade, a natureza e a realidade na qual se
encontra inserida cada organizacdo como realmente centros direcionadores das praticas organizacionais no co-
tidiano da gestdo. Isso implica retomar temas como ética, racionalidade substantiva, bem comum, cidadania e
alienacdo na perspectiva dos praticos e dos teéricos responsaveis pelas atividades das organiza¢des sociais.

Como a pesquisa se limitou a estudar os aspectos estrutura social e cultura organizacional, recomenda-se que
novos estudos sejam realizados com relacido a esses componentes, no sentido de aprofundar e de possibilitar
uma ampliacdo do quadro de organizacdes estudadas, mas principalmente no que se refere aos outros aspectos
de gestio dessas organizacdes, como comunicacdo, poder e processo decisério. E importante também que se-
jam conduzidos novos estudos a partir de teorias fundamentadas nos aspectos sociais, culturais e simbolicos das
organizacdes.
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