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Análise crítica em orqanízacñes sociais: apropriando teoría e
prática de seus componentes estruturais e culturáis

Critical analysis ofsocial organizations: an overview ofits cultural and structural
elements

Leane Mota Arauja dos Santos, MScl

Fernando Dios Lopes, O~
Miguel Eduardo Moreno Añe?

Resumo

As organizar;6es sociais encontram-se em cxponsáo e em reconhecimento por parte do governo e da sodedade, mas ainda

carecem de estudos académicos a partirdas práticas da sua dinámica organizacional. O propósito deste ortiga é analisar

as particularidades da gesta~ das ONGs no que concerneGasaspectos cu/turais e estruturais, identificando se os elemen­

tos encontrados se apresentam de forma congruente com o que se espera de urna ONG. Dessa forma, busca contribuir

para a análise crítica a transposicáo inapropriada de conceitos da teoría organizaciona! tradicional para a gesta~ das

ONGs e, também, para o delineamento de um arcabour;o teórico especifico para a comprccnsáo dessas organizar;6es,
considerando a realidade nacional. A pesquisa foi conduzida em 10 ONGs, com abordagem predominantemente qualitati­

va. Os dados foram co/etados através de entrevistas com os fundadores e/ou principais dirigentes das ONGs. Os resulta­

dos confirmam as particularidades identificadas em estudos anteriores e avanr;a a medida que faz uma análise critica e

revela congruéncias com re/ar;60 acultura e incongruéncias referentes aestrutura social, principalmente, quando da utili­

zar;60 acritica de instrumentos das organizar;6es tradicionais.

Palavras-chave: Orqanizacáo nao Governamental. Estrutura Organizacional. Cultura Organizacional.

Abstrae!

The socialorganizations have been acknowledgedas important actors by both government and civilsociety. However, it is

necessary to deve/op academic studies for comprehending its organizationaldynamic. This paper aims to analyze the ma­
nagement specificitiesof this kind oforganization, focusing on its culturaland structural e/ements. Besides, it \llAJS analy­

zed the congruencebetween these e/ements and the expectation about NGO's dynamic and performance. In this sense, it

seeks to contribute to a critical analysis ofthe employment oftraditional 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 alreadyidentified in other studies and goes beyond by doing a criticconcerning 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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Os estudos deutro da teoria admiuistrativa e da teoria orgauizacioual térn derivado priucipalmeute de estudos
empíricos em organizacóes burocráticas e voltadas para resultados económicos. Observa-se como domiuaute
uos estudos das organizacóes a visáo de racioualidade como cálculo utilitário das conseqüéncias, reduziudo-se
assim a acáo admiuistrativa como acáo social uo que coucerue a sua orientacao para fius ou resultados. Esse
viés iustrumeutal ua construcáo das teorias admiuistrativas tem levado ao deseuvolvimeuto de tecuologias de
gestáo de difícil assimilacao para organizacóes ceutradas uuma acáo de caráter mais valorativo, como é o caso
das organizacóes sociais ou organizacóes do terceiro setor.

Nas últimas décadas tem sido cresceute a preseu9a das ONGs uo ceuário uacioual e iuteruacioua1. Diaute desse
crescimeuto também pode se verificar um aumeuto expoueucial do uúmero de artigos e outras formas de publi­
cacees sobre sua gestáo. Porém, devido a caréncia de um arcabouco teórico específico para a comprecnsáo das
ONGs, muitos desses estudos térn como característica urna mera transposicao de couceitos da teoria orgauiza­
cioual tradicioual para explicar sua gestáo. Ao náo refietir sobre os fuudameutos epistemológicos dessas abor­
dageus teóricas ou sobre a aplicabilidade diaute da realidade uacioual, os estudos acabam por empregar coucei­
tos iuapropriados as características e especificidades dessas organizacóes.

Alguus pesquisadores térn evideuciado um coujuuto de expectativas relativas a gestáo de ONGs, tais como a
preseu9a de líderes idealistas e comprometidos, processo decisório participativo e estruturas fiexíveis
(ROESCH, 2002). Outros autores térn afirmado sobre a uecessidade de se coustruir modelos alteruativos de
gestáo que tomem como base o couceito de racioualidade substautiva proposta por Ramos (1989), ao mesmo
tempo em que alertam para o fato de que o fuucioualismo desvirtua o foco de iuteresse comuuitário (ANDION,
2005; MEIRA; ROCHA, 2003; SERVA, 1996; TEODÓSIO, 2001).

Partiudo dessas consideracóes, esta pesquisa tem como problema a seguiute questáo: As particularidades refe­
reutes aos aspectos culturais e estruturais das organizacóes sociais sao cougrueutes com relacao ao que se espe­
ra da gestan desse tipo de organizacao? E como objetivo este estudo se propóe a aualisar as particularidades da
gestáo das ONGs uo que coucerue aos aspectos cultura e estrutura. Assim, a partir dos dados empíricos, foram
ideutificadas características culturais e estruturais e como esses elemeutos se apreseutam de forma iucougrueute
ou cougrueute com o que se espera de urna ONG. Fiualmeute, o estudo apreseuta um coujuuto de cousidera­
cóes sobre os limites das práticas de gestáo vigeutes uas organizacóes estudadas e propóe uovas questócs de
pesqUlsa para a área.

A primeira parte do artigo apreseuta urna revisáo sobre gestáo de ONGs e terceiro setor. A seguuda parte dis­
cute os couceitos de estrutura e cultura. A terceira parte apreseuta as organizacóes estudadas e suas particulari­
dades, bem como a respectiva auálise. Fiualmeute, seráo apreseutadas as conclusóes e recomendacóes.

Terceiro setor e qestáo de orqanízacóes sociais

A crise do Estado de bem-estar social, aliada a outros fatores, tais como o desemprego, a globalizacao e o au­
meuto das desigualdades sociais, provocou mudancas uas relacóes eutre cidadáos e goveruo, assim como alte­
racócs ua configuracao da sociedade civil, culmiuaudo com o surgimeuto de uovas instituicóes sociais, a aber­
tura de novos canais de reivindicacócs sociais e a emergencia de organizacoes do terceiro setor - as organiza­
cóes SOClalS.

Desde a década de 1990, as organizacóes do terceiro setor vérn apreseutaudo um crescimeuto siguificativo. O
Iustituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE), o Iustituto de Pesquisa Económica Aplicada (Ipea), a As­
sociacao Brasileira de Organizacóes Náo-Govemamentais (Aboug) e o Grupo de Iustitutos, Fundacóes e Em­
presas (Gife) lancaram pesquisa revelaudo que o crescimeuto das organizacoes do terceiro setor é maior a cada
década (Brasil, 2005).
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Nas últimas duas décadas, ocorreram transformacóes uo coutexto das organizacóes sociais, seudo urna das mais
fortes, o redireciouameuto do foco das instituicóes fiuauciadoras para outros países. Isso provocou a uecessi­
dade de ajustes ua estrutura e ua forma de atuacáo das organizacóes sociais, revelada através de urna busca
coustaute pela profissionalizacao e capacitacao para atuarem como prestadoras de servicos e parceiras do Esta­
do, de instituicóes do mercado ou de outras instituicóes do terceiro setor. Ocorre, assim, a transicao de urna or­
ganizacáo voltada para a mobilizacao social para urna organizacao vollada para a realizacao de projeto social
mais amplo e direciouado, extremameute preocupada com a susteutabilidade.

Algumas pesquisas realizadas ua área de gestáo social vém demoustraudo a utilizacao de teorias e técuicas
couveuciouais ua auálise e administracáo das organizacoes sociais e destacaudo sua inadequacáo (BRUM; AS­
SIS; COSTA, 2004) ou os cuidados que se deve ter ao utilizar modelos tradiciouais, de modo a mauter o caráter
origiual dessas organizacóes (MATTOS; DINIZ, 2002).

Em coutrapartida, livros publicados sobre gestáo de ONGs seguem urna linha difereute daquela eucoutrada uas
pesquisas de campo. Teuório (2003) faz urna adaptacáo das funcóes gereuciais - plauejameuto, organizacáo,
direcao e coutrole - para a realidade das organizacóes náo-govemamentais. Takeshy (2002), em publicacáo so­
bre ONGs e terceiro setor, eufoca mais estudos sobre o terceiro setor e a respousabilidade social que especifi­
cameute sobre gestáo de ONGs, euquauto Hudsou (1999) fuudameuta seu texto ua susteutabilidade das ONGs.

Em pesquisa sobre estrutura das ONGs, Brum, Assis e Costa (2004) refletem sobre a possibilidade dessas orga­
nizacóes estarem trabalhaudo de forma equivocada quaudo se trata da estrutura orgauizacioual diaute do am­
bieute oude atuam. Mas apesar disso, ressaltam que há graude motivacao e alto uível de consciencia quauto a
visáo, missño organizacional e valores, ao contrário do que ocorre em organizacoes burocratizadas.

Portauto, eucoutram-se pessoas motivadas e comprometidas com urna missño iustitucioual vollada para o so­
cial, porém deseuvolveudo seu trabalho através de urna estrutura iucoereute com o ambieute oude atua e com as
estratégias sociais que praticam. As organizacoes sociais estariam assim se estruturaudo e profissioualizaudo
seguudo os moldes das organizacoes tradiciouais, sem levar em couta especificidades da sua gestáo e sua es­
séncia substautiva, que pressupóem estruturas flexíveis, trabalho em equipe, pouco grau de formalizacáo, de
padronizacao e hierarquizacáo. Urna explicacao para isso poderia ser buscada ua teoria iustitucioual, a qual vai
mostrar a forca com que pressócs políticas, sociais e culturais uo ambieute (pressócs isomórficas) couduzem as
organizacoes aadocáo de estrutura e formas de acáo cada vez mais homogéneas como recurso asobrevivéncia
(MEYER; ROWAN, 1991; POWELL; DIMAGGIO, 1991).

Seguudo Roesch (2002), quaudo do surgimeuto das organizacóes sociais, o modelo admiuistrativo utilizado era
o eclesiástico, passaudo para o estatal, e atualmeute a tendéncia é a adocáo de modelos de gestáo empresarial.
Com relacao atransicao para adocao dessa tendencia, Maltos e Diuiz (2002) realizaram pesquisa sobre os re­
flexos das mudancas (fuudameutadas em modelos de gestáo empresarial) uas referencias origiuais das ONGs,
ua alteracao couceitual e ua diminuicáo da importáncia do projeto origiual ou seu abaudouo. Resultados da
pesquisa demoustraram que 66% das ONGs sofreram algum tipo de alteracao e que someute em 34% houve
permanencia inalterada da referencia original.

Ainda nessa pesquisa, entre as referencias mais alteradas, tem-se a orientacao ideológica, idéias desenvolvi­
mentistas, igualdade e gestáo democrática, havendo o abandono de urna delas, a iuformalidade. Com relacáo a
cultura orgauizacional, foi verificada urna substituicáo dos valores originais típicos das organizacóes sociais ­
altruísmo, promocáo social, ajuda mútua, compaixáo, voluntarismo, sensibilidade, solidariedade, direito alivre
cxpressáo e organizacao - por valores de mercado: competicao, excelencia empresarial, profissionalismo, indi­
vidualismo' pragmatismo, foco nos clientes, eficiencia e eficácia (ROESCH, 2002). Percebe-se entáo a existen­
cia de elementos da racionalidade substantiva. Porém, estes vém sendo cada vez mais substituídos por elemen­
tos da racionalidade instrumental.

De acordo com Meira e Rocha (2003), há casos de adocao do funcionalismo bem-sucedidos, mas para a im­
plantacao sempre existe um amplo processo de avaliacáo, envolvendo intenso debate interuo com participacao,
envolvimento, discussáo e comunicacáo. Portanto, há a possibilidade de uso dos modelos tradicionais, mas
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desde que sua implantacao seja guiada mais por elemeutos da racioualidade substautiva que pelos da iustru­
meutal, couforme proposto por Ramos (1989).

Em outra pesquisa sobre tendéncias ua gestáo das ONGs, Meudes (1997) aualisou a forca motriz das ONGs
como fator determiuaute básico para os limites da utilizacao dos modelos e técuicas de gestáo, verificando a re­
lacáo existente entre as mesmas.

Maltos e Diuiz (2002) identificaram algumas irouias relativas aapropriacáo, por parte das organizacoes sociais,
de modelos da administracáo tradicional: o acesso ao mundo do gerenciamento através de leitura dos gurus da
administracáo tradicional e internacional sem questionar a coeréncia com o contexto específico e a realidade
regional ou nacional; a adocáo de estilos já ultrapassados na administracáo tradicional e o fato de que teorias
em vigor abordam processos já existentes nas organizacoes sociais pela própria natureza das mesmas, como
trabalho em equipe, compartilhamento de informacóes, reducao hierárquica e aprendizagem orgauizacional.

Melo, Fischer e Soares Ir. (2003), em estudo sobre a diversidade e confluencias no campo do terceiro setor,
corroboram a existencia da diversidade orgauizacional e identificaram confluencias relacionadas ao fato de que
essas organizacóes atuarn ern rnais de urna área e de que a rnaioria atua ern parceria corn outras organizacóes,
denotando urna busca pela acáo integrada e pela interdisciplinaridade. Essa caracterizacao demonstra, mais urna
vez, a necessidade de flexibilidade nas estruturas orgauizacionais.

De acordo com Mareen e Escriváo Filho (2001), gestáo social representa o conjunto de processos sociais no
qual a acáo gerencial se desenvolve por meio de urna acáo negociada entre seus atores, reduzindo o caráter bu­
rocrático em funcáo da relacao direta entre o processo admiuistrativo e a múltipla participacao social e política.
Assim, a gestáo social se pretende em permanente construcáo, nao assumindo, portanto, caráter normativo. Te­
nório (2003) destaca como aspectos fundamentais da gestáo social a participacáo, o processo decisório coletivo
e a lógica da solidariedade comuuitária.

As organizacóes sociais apresentam particularidades na sua caracterizacáo e gestáo que justificam a necessi­
dade de estudos específicos e o desenvolvimento de técuicas e teorias próprias de gestáo. Sao particularidades
dessas organizacóes: atuacáo com foco no desenvolvimento de projetos e parcerias; elevado grau de relaciona­
mento interorgauizacional; estrutura admiuistrativa complexa, caracterizada pela diversidade e dificuldade de
quantificar objetivos e mouitorar o desempenho orgauizacional; dificuldade de planejamento prévio e volunta­
riado. Outras particularidades estáo diretamente relacionadas acultura e seu processo de construcáo: clima or­
gauizacional com igualdade e direito de participacao de todos; trabalho motivado por ideal compartilhado, ob­
jetivando a auto-realizacao dos membros; pessoas identificadas com a missáo, que representa o principal aspec­
to motivador da organizacáo; maior compartilhamento das informacóes; iuformalidade e tomada de decisóes
coletiva (ANDION, 2005; MAR<;:ON; ESCRIVAo FILHO, 2001; MELO; FISCHER; SOARES IR., 2003;
TEODÓSIO, 2001).

Diante das especificidades da gestáo das organizacoes sociais e da falta de fundamentos sistematizados, prática
e teoricamente, observa-se a existencia de confusóes, generalizacóes inadequadas e contradicóes. A partir desse
quadro, Roesch (2002) apresenta como desafios da gestáo dessas organizacóes: o profissionalismo; o conflito
entre idealismo e flexibilidade em contraponto aordem hierárquica; a participacao e qualidade em prover servi­
90S como dependentes da visáo e comprometimento pessoal dos líderes; e o estabelecimento de parcerias ver­
sus a perda da autonomia, gerando desconfiguracao do caráter original das organizacoes sociais.

o desafio da profissionalizacao diante das especificidades das ONGs é analisado por Pinheiro (2003), quando
coloca que o caráter social dessas organizacoes suscita a necessidade de urna administracáo competente, que
compreenda os elementos sociais e sua importáncia e os mantenha como partes do processo de gestáo, o que
possibilita urna aproximacao da gestáo com os principios da racionalidade substantiva (RAMOS, 1989).
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A variável estrutura nos estudos organizacionais está presente desde as primeiras investigacóes, inclnindo auto­
res como Fayol, Taylor, Braverman e Barnard. A partir dos trabalhos de Max Weber sobre burocracia, aprimo­
raram-se as análises 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 contingencia e inclnindo novos ele­
mentos, surgiram trabalbos de destaque sobre estrutura, como as configuracóes estrnturais propostas por Mint­
zberg (1995) e o trabalho clássico de Ranson, Hinnings e Greenwood (1980).

Se até meados da década de 1970 a organizacao era concebida como urna cxpressáo da acáo racional (SELZ­
NICK, 1957), a partir desse ponto surgem novas abordagens teóricas que passam a explicar a estrutura como
condicionada também pelo ambiente sociocultural ou institucional e nao apenas pelo ambiente técnico
(SCOTT, 1991). A teoria institucional, desenvolvida a partir de pesqnisas em organizacóes públicas e sem fins
lucrativos, trouxe novas questócs para análise de urna multiplicidade de tipos organizacionais. Essa teoria res­
gatou de Weber a questáo da legitimidade das estruturas administrativas e das acóes organizacionais, ampliou o
conceito de ambiente e recolocou o isomorfismo além da questáo competitiva.

Nurna concepcáo tradicional a estrutura é trabalbada apenas quanto as suas dimensóes formais e os seus ele­
mentos como padronizacáo, formalizacáo, centralizacao/descentralizacao e dispersáo espacial (HALL, 2004).
Mintzberg (1995) vai definir a estrutura a partir dos seus mecanismos internos de coordenacáo e controle, tais
como ajustamento mútuo, supervisao direta e padronizacáo. Assim, nao considera os mecanismos interorgani­
zacionais de coordenacao. Sua definicáo indica a estrutura como "a soma total das maneiras pelas quais o tra­
balbo é dividido em tarefas distintas e como é feita a coordenacao entre essas tarefas". Mintzberg (1995) afirma
que:

os elementos de uma estrutura devem ser selecionados para alcancar uma congruencia interna ou
hannonia, bem como uma congruencia básica com a situaciio da organizacdo - suas dimensoes e
idade, o tipo de ambiente no qual opera, o sistema técnico que utiliza, e assim por diante. (MINT­
ZBERG,I995,p.ll)

Hatch (1997) define estrutura como os relacionamentos entre as partes de um todo organizado, inclnindo entáo
a parte física e social. A estrntura social - de maior interesse para este estudo - pode ser definida como os rela­
cionamentos entre os elementos sociais, inclnindo pessoas, posicóes e as unidades organizacionais as quais eles
pertencem - departamentos, divisóes etc. Abordagens mais dinámicas sobre estruturas térn incluído a idéia de
estruturacáo da estrutura e a possibilidade de construcáo de novas formas organizacionais. Nessa linha, a estru­
tura pode ser trabalhada como urna construcáo social que expressa os valores e expectativas de um grupo ou
comunidade. Assim, rejeita a visáo determinista de estrntura como resultante apenas das pressócs do ambiente
organizacional, mas também se evidencia o caráter limitante que a estrutura estabelece para a acáo dos indivi­
duos. Em síntese, indica-se o conceito de estrutura como "um complexo meio de controle, o qual é continna­
mente produzido e recriado na interacao, ainda que molde essa interacáo: estruturas sao constituídas e consti­
tnintes." (RANSON, HINNINGS, GREENWOOD, 1980, p.3).

Situada nas abordagens mais dinámicas e assumindo urna das novas formas organizacionais, encontra-se a
configuracao tipo redes - urn sistema de nós e elos capaz de organizar pessoas e instituicóes de forma igualitá­
ria e democrática, na busca de um objetivo comum, tendo como fundamentos a autonomia, o compartilbamento
de valores e objetivos, a conectividade entre individuo e organizacao, a participacao, a descentralizacao e o di­
namismo (TAKESHY, 2002). Constitni urna forma utilizada tanto para troca de infonnacóes como para a arti­
culacao política ou para a implernentacáo de acóes conjuntas.

Finalmente, faz-se importante ressaltar que a estrutura indica a distribuicáo de poder e também influencia a
qualidade com que as atividades podem ser desenvolvidas. A estrutura deve ser pensada, entáo, dentro da sna
capacidade de produzir resultados válidos numa perspectiva instrumental, mas fundamentalmente substantiva,
quando se refere as organizacóes sociais.
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As organizacoes sao fenómenos complexos pela sua dinámica e dependencia do contexto onde estáo inseridas.
O ambiente - quando se considera suas dimensóes sociais, cultnrais, políticas e técnicas - estabelece limites e
oportunidades as organizacóes. O processo de globalizacao e as condicóes criadas para um maior nível de rela­
cóes intercultnrais tém produzido situacóes ainda nao bem compreendidas pelos analistas das organizacóes.

Nesse contexto, a cultnra apresenta-se como um elemento-chave para entender como as organizacoes estáo se
transformando e como essas mudancas estáo afetando a identidade das organizacóes e dos seus componentes.
Neste artigo, a cultnra é inclnída como perspectiva para compreender as transformacóes e características das
organizacoes sociais. Assim, partir-se-á de um conceito abrangente de cultnra e de urna perspectiva que
concebe a organizacao como urna construcáo social. O ambiente é interpretado também como urna construcáo,
a qual, da forma como é constrnída na mente dos dirigentes, também vai determinar as concepcóes do que se
entende por urna gestáo adequada e sobre o papel que essas organizacoes devem desempenhar.

Cultnra pode ser estudada a partir de diferentes perspectivas, pelas qnais Smircich (1983) vai fazer referencia a
cultnra como variável e a visáo de cultnra como metáfora. A segunda definicáo vai ao encontro dos pressupos­
tos deste estudo ao pensar a cultnra como urna construcáo coletiva. Hatch (1997) explica que os empregados
constituem a principal influencia sobre a cultnra organizacional. Antes de entrarem para a organizacao, eles já
foram influenciados por múltiplas instituicóes cultnrais como a familia, a comunidade, a nacáo, o Estado, a
Igreja, o sistema escolar e outras organizacóes. Essas instituicóes, por sua vez, váo moldar suas atitudes, com­
portamento e identidade. Assim, torna-se difícil separar a organizacao do sistema cultnral mais amplo.

Um dos modelos mais aceitos para estudos empíricos de cultnra é o modelo de Schein (HATCH, 1993). Se­
gundo Hatch (1993), esse consiste em um arcabouco mais completo e explicativo para realizacao de estudos
empíricos, embora apresente limitacóes, tais como partir de urna visáo unitária de cultnra e simplificar o fenó­
meno para facilitar sua aprecnsáo. Na teoria de Schein, a cultnra existe em tres níveis: os artefatos presentes na
superfície da cultnra, abaixo dos artefatos estáo os valores e as normas comportamentais e, mais profunda­
mente, estáo as cren9as e pressupostos. Os artefatos sao visíveis, mas normalmente nao decifráveis, os valores e
normas estáo no nível da consciencia e os pressupostos e cren¡;as normalmente sao invisíveis e aceitos incons­
cientemente.

A partir do conceito de Schein, ressalta-se a importancia da cultnra nos processos de mudanca organizacional e
nos desafios que se apresentam para as organizacóes quando da tentativa de mudancas deliberadas em sua ges­
tao e características.

Um dos mitos ou símbolos que merecem destaque para o estudo de ONGs se refere a fignra do fundador, cuja
missáo, idéias e exemplos sao fios condutores de toda a gestáo e manutencáo das organizacóes sociais.

A cultnra é moldada pelos valores, histórias, práticas e pela personalidade e visáo do fundador ou líder princi­
pal. Os valores representam as bases da cultnra fundamentando a filosofia da organizacao. As histórias sao uti­
lizadas para reforcar os princípios importantes, os mitos, lendas, ritos e rituais, suas tradicóes. Diante disso, a
cultnra é aprendida através da socializacao e dos ensinamentos dos líderes, repercutindo no sucesso organiza­
cional, na qualidade do trabalho e no ajuste entre pessoa e organizacao (DUBRIN, 2003).

Portanto, o líder torna-se um construtor da cultnra organizacional, sendo o estabelecimento e manutencáo da
cultnra um processo sistemático de criacao e promocáo - junto ao pessoal da organizacao - de relacóes basea­
das na lealdade, confianca, vitalidade, participacao, comunicacáo, valores e congruencia de condutas (SOTO,
2002).

Neste estudo aceita-se os níveis de cultnra propostos por Schein, mas se parte do entendimento de que a cultnra
nao é unitária e nao expressa unicamente a visáo do líder. Nesse sentido, as mudancas nas ONGs devem tomar
como base sua história, o líder, seus ritos e rituais e os seus artefatos, de forma a assegnrar que nao se produza
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urna crise de ideutidade e incoeréncia com a uatureza do projeto social da organizacao. Isso exige elevado
couhecimeuto das bases de sustentacáo da organizacao, além do mero couhecimeuto das técuicas de gestáo.

Metodologia

Este artigo resultou de urna pesquisa que adotou como procedimeuto metodológico o estudo multicaso e a tipo­
logia descritiva exploratória de pesquisa, com urna perspectiva de auálise predomiuautemeute qualitativa.

A pesquisa qualitativa, seguudo Triviños (1997), "procura urna espécie de represeutatividade do grupo maior
dos sujeitos que participarao do estudo". Por isso, a amostra desta pesquisa é coustituída por organizacóes re­
preseutativas da sua área de atuacáo. Foram aualisadas 10 ONGs em Natal (RN), iucluiudo difereutes segmeu­
tos de atuacáo (quadro 1). Para selecáo dos casos, adotou-se como critérios: a existencia superior a dois auos de
Iundacáo; atuacáo ua área de deseuvolvimeuto comuuitário, social ou económico (geracáo de reuda) e euqua­
drameuto como tipologias de associacóes, ONGs, grupo comuuitário ou social. Por questáo de sigilo, os uomes
origiuais foram substituídos por uomes de deuses da mitologia grega. Coustituíram o objeto de estudo desta
pesqUlsa:

Quadrol
ONGs participantes da pesquisa

ONG
Hera

Artemis

Héstia

Zeus

Ares

Afrodite

Apolo

Atena

Hermes

Poseidon

ATUA<;:ÁO

Apoio a iniciativas da economia sclidaria

Educacao de meninos de rua através da arte-educacao

Acolhimento de enancas

Apoio a vítimas de violencia e abuso sexual

Apoio e desenvolvimento urbano para comunidades carentes

Prornocao, organizacao e incenti vo ao voluntariado

Assisténcia a portadores de deficiencia física

Apoio aenanca com cáncer

Apoio aadocao

Educacao e despertar da cidadania de enancas

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 duracño média de 80 minutos, foram gravadas e poste­
riormente transcritas. O número de entrevistados variou entre duas e quatro pessoas por organizacao estudada,
dependendo da estrutura da mesma. Foi utilizada também análise de documentos produzidos pelas orgauiza­
coes, como prospectos e informativos elaborados pelas ONGs para fins de divulgacáo ou captacáo de recursos;
documentos contendo missáo, valores e objetivos das organizacóes; organogramas existentes em algumas
ONGs; planejamentos; projetos desenvolvidos e histórico institucional.

A análise das infonnacóes transcritas, assim como dos documentos encontrados nas organizacoes foi conduzida
a partir dos componentes estudados - estrutura e cultura - por organizacao, possibilitando a elaboracao do qua­
dro de resultados (quadro 2). Documentos analisados proporcionaram condicóes de verificar alguns componen­
tes estruturais das ONGs e em alguns casos, os culturais - valores, normas comportamentais e cren9as.

Análise e discussiio dos resultados

Os resultados da pesquisa sao apresentados e analisados por componente estudado, a princípio, através de urna
síntese dos dados, depois, por meio da descricáo de aspectos relevantes e característicos de algumas das orgaui-
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zacóes estudadas, cousideraudo O refereucial adotado uo seutido de mostrar a existencia ou nao de congruén­
cias com o que se espera de urna ONG.

Estrutura socia!

Com relacáo a estrutura orgauizacioual, foram eucoutradas ONGs com baixíssimo grau de formalizacao e ou­
tras altameute formalizadas, seudo coustatado um alto grau de variacáo. Seguindo as perspectivas de estudos de
Hall (2004) e Mintzberg (1995), algumas das organizacóes apresentam divisño de funcóes característica das or­
ganizacóes tradicionais, mas a maioria trabalba com a multifuncionalidade e com estruturas configuradas se­
gundo os projetos em desenvolvimento, conforme colocado por Mello, Fischer e Soares Ir. (2003). Quando a
estrutura se assemelha a das organizacóes tradicionais, é formalizada através de organograma; nas demais, nao
há tipo algum de descricáo ou reprcscntacáo.

Apesar da maioria das organizacóes apresentar estrutura mais flexível, a concepcáo da divisáo do trabalbo é tao
arraigada que a multifuncionalidade é considerada urna deficiencia na gestáo e no quadro de pessoal da orgaui­
zacáo. Com isso, constata-se que o tradicional e o formal sao corretos; o novo e informal, incorretos.

Entre as ONGs pesquisadas, quatro térn organograma formalizado, expressando em sua maioria urna estrutura
simples e com poucos níveis hierárquicos, e seis nao apresentam estrutura formalizada. Aproximadamente, me­
tade destas tém problemas com a definicáo e desempenho de funcóes e problemas na estrutura orgauizacional.
Esses dados corroboram o que se espera desse tipo de organizacao com relacao a reducáo de níveis hierárquicos
e flexibilidade (MATTOS; DINIZ, 2002; MAR<;:ON; ESCRIVÁO FILHO, 2001; ROESCH, 2002). Naquelas
organizacoes que possuem estrutura formalizada, isso nao siguifica que o estabelecido esteja sendo seguido
nem que reflita a realidade das organizacóes, mas reflete urna tentativa de aproximar-se do que a administracáo
entende como urna organizacao "bem estruturada", ou seja, o formalismo corresponde a organizacao e a profis­
sionalizacao, segundo os dirigentes das ONGs.

Tanto essa concepcáo de formalizacao quanto a da multifuncionalidade refletem incongruencias na gestáo des­
sas organizacóes. Podem ser explicadas pelas pressócs exercidas pelo ambiente quando se estabelece o que
deve ser aceito como correto e necessário para a sobrevivéncia orgauizacional (MEYER; ROWAN, 1991;
POWELL; DIMAGGIO, 1991). Esses resultados indicam também que a falta de formalizacao nao reflete a
consciencia da construcáo da estrutura como processo coletivo e social (HATCH, 1997), demonstrando que es­
sas organizacóes ainda encontram-se distantes do tipo de visáo de estrutura mais adequado as suas especifici­
dades.

Diante da grande variedade de resultados, optou-se por destacar a descricáo de algumas organizacóes por mos­
trarem congruencias e/ou incongruencias com aquilo que se espera de urna organizacao social, com relacáo a
sua estrutura.

A ONG Zeus nao estabelece organograma, considerando-o um instrumento dispensáve1. Existe urna relacao das
funcóes (entre 30 e 40) a serem desempenhadas pelos integrantes, a depender dos projetos desenvolvidos, o que
reflete a multifuncionalidade e urna forte integracáo entre os setores. A ausencia da formalizacao da estrutura e
funcóes nao leva a resultados insatisfatórios para a organizacao, que trabalba através da integracao e interacáo
constantes, através de assembléias e reunióes com periodicidade defiuida. A responsabilidade pela gestáo insti­
tucional é da coordenacao colegiada, composta por membros escolhidos através de um processo democrático e
participativo.

A ONG Artemis apresenta urna estrutura simples, nao formalizada, mas com funcoes e responsabilidades bem
defiuidas e conhecidas pelos colaboradores através do processo de conscientizacáo. A maioria dos colaborado­
res dessa ONG é de pessoal voluntário.

Diante desses resultados, é possível considerar que as ONGs Zeus e Artemis correspondem ao que se espera
quanto as particularidades estruturais e culturais da gestáo de organizacóes sociais identificadas pelos estudos
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de Mareen e Filho (2001), Meira e Rocha (2003), Mello, Fischer e Soares Jr. (2003), Roesch (2002), Takeshy
(2002) e Tenório (2001).

Ontro aspecto do desenho da estrntnra considerado significativo se refere a formalizacao e padronizacao de
processos (HALL, 2004; MINTZBERG, 1995). A padronizacao foi instrnmento encontrado em cinco ONGs
estndadas. Constitnem rotinas e procedimentos dos principais flnxos de trabalho, on seja, aqneles vollados ao
atendimento do público on comnnidade. A inexistencia da formalizacao em algnmas organizacóes pesqnisadas
nao reflete desorganizacao nem desconhecimento do flnxo de trabalho por parte dos sens realizadores, ressal­
tando o envolvimento, a comunicacáo, participacao e compartilhamento de informacóes (MEIRA; ROCHA,
2003; TEODÓSIO, 2001) e a acáo negociada (MAR<;:ON; ESCRIVAo FILHO, 2001).

Na ONG Zens, os sens membros reconhecem qne a presen9a da formalizacao de algnns aspectos - como pro­
cedimentos - é necessária, mas qne estes nao sao fatores qne impedem a existencia da antonomia e da partici­
pacáo. Resnltados indicam qne pode haver elementos instrnmentais de controle, mas com dinámica organiza­
cional fnndamentada na racionalidade snbstantiva (MEIRA; ROCHA, 2003).

Na ONG Atena existem normas e procedimentos formalizados e expostos em mnral, porém estes nao sao prati­
cados. As ONGs se esforcam no sentido de definirem e elaborarem sens padróes, mnitas vezes, até investem
recnrsos para a profissionalizacao e, a medida qne fazem isso, distanciam-se do caráter dinámico e integratiyo,
intrínseco a gestáo de organizacóes sociais. Isso ocorre, mnitas vezes, qnando essas organizacóes contratam
consnltorias qne trabalham a partir de nm referencial e técnicas de gestáo pantados por valores de mercado,
orientados para resnltado económico.

A ONG Apolo possni mannais e docnmentos onde sao definidos os procedimentos e a divisáo formal do tra­
balho, aspectos destacados pelos dirigentes, mas qne nao condizem com depoimentos dos colaboradores qnanto
ao sen conhecimento on utilizacao. Essa organizacao apresenta incongruencia no qne se espera qnanto a cons­
trucáo coletiva, comunicacáo e entendimento.

Esses resnltados, em sna maioria, demonstram a existencia de nma contínna interacao, o qne permite afirmar
qne a análise das organizacóes sociais deve ser realizada com base em perspectivas qne compreendam a estrn­
tnra como nma construcáo coletiva e dinámica (RANSON, HINNINGS, GREENWOOD, 1980), considerando
os relacionamentos entre as pessoas, a posicao qne ocnpam (HATCH, 1997) e a funcáo qne exercem no mo­
mento. A teoria organizacional tradicional nao dispóe de snbsídios capazes de explicar de modo coerente a di­
nárnica inerente as ONGs.

A estrntnra reflete a centralizacao on descentralizacao do poder. Em qnatro organizacoes estndadas, há deseen­
tralizacao do poder, tres apresentam centralizacao e dependencia do detentor do poder, normalmente, fnndador
on o principal gestor da ONG onde foi detectado o antoritarismo. Nas tres restantes, constaton-se qne as princi­
pais definicócs sao centralizadas, mas qne há também distribuicáo do poder e participacáo, abertnra, liberdade
para expor sentimentos, sugcstóes e opinióes. Pode-se afirmar qne esses aspectos se aproximam das descentra­
lizadas qnando todas afirmam qne a presen9a dos fnndadores on presidentes é mnito forte e respeitada, mas nao
caracterizada como antoritária. Por isso, é possível conclnir qne a grande maioria das ONGs apresenta
congruencia com o qne se espera qnanto ao processo decisório participativo (ROESCH, 2002; TAKESHY,
2002; TENÓRIO, 2003), acáo negociada (MAR<;:ON; ESCRIVAo FILHO, 2001) e ao debate interno (MEI­
RA; ROCHA, 2003).

Na ONG Atena, o poder e as decisóes sao centralizados nas máos do presidente, qne promove a participacáo
nas decisóes somente qnando nao consegne solncionar isoladamente os problemas. Os volnntários e contrata­
dos reclamam da centralizacao e sentem-se incapazes. Já na ONG Hera, a gestáo é participativa e os colabora­
dores térn antonomia para a indicacáo de projetos nos qnais a ONG deve atnar, para expor opinióes dnrante as
assembléias.

O debate interno e a participacao sao evidentes na ONG Zens, nma das ONGs estndadas qne apresenta nm
grande número das características relacionadas pelos antores qne térn realizado pesqnisas sobre gestáo de
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ONGs. Nessa organizacáo, todas as decisóes sao colegiadas, há reunióes freqüeutes de acompauhameuto, auto­
uomia dos iudivíduos uo desempeuho das suas atividades e ua exposicao dos seus argumeutos e, como couse­
qüéncia, um maior eugajameuto uo trabalho.

Na ONG Ares há centralizacáo de poder por parte da coordenacáo geral, existem relacoes de dominacao e ma­
nipulacao, uuma situacao de extrema centralizacao ua tomada de decisáo e exccucáo. Há autoritarismo, nao há
trabalho em eqnipe e há concentracáo de todos os tipos de recursos.

Na ONG Afrodite, a lideranca é cousiderada democrática e participativa, buscaudo, para a tomada de decisóes,
couhecer autes as opinióes de sua eqnipe, para assim fazer as melhores escolhas. Apesar da democracia exis­
teute, o fuudador aiuda é o único respousável pela ONG e mnitas decisóes náo podem ser tomadas por outro
colaborador. O mesmo acoutece ua ONG Artemis, oude há centralizacáo por parte da presidencia, porém há re­
passe coutíuuo de informacóes, reunióes meusais de plauejameuto e avaliacao e tratameuto de todos os assuu­
tos a respeito da instituicáo, oude há participacao de todos os voluutários e todos tém liberdade de expor suas
opinióes. Mais urna vez fica evideute a coexistencia de aspectos de racioualidades distiutas, mas com predomí­
nio da substautiva, mais próxima a realidade das ONGs.

Em se trataudo de estrutura organizacioual, verificou-se que as organizacoes estudadas, em sua maioria, utili­
zam couceitos, modelos e iustrumeutos oriuudos da teoria organizacioual tradicioual, mas fuuciouam seguudo
urna racioualidade que se apreseuta iucougrueute com os mesmos. Na busca pela profissionalizacáo, essas or­
ganizacóes procuram adotar o que é dito como correto para administrar e, com isso, sepultam aspectos da sua
própna esséncia.

Assim, a explicacao sugerida por Scott (1991) se aplica as organizacóes em estudo: estrutura coudiciouada nao
someute pelo ambieute técnico, mas também pelo sociocultural ou iustitucioual. O caráter dinámico, iutegrativo
e mutável dessas organizacóes explica a complexidade desse meio de coutrole organizacioual (RANSON,
HINNINGS E GREENWOOD, 1980), produzido e recriado ua interacáo pela qual molda e é moldado.

As novas formas organizacionais, como as redes, sao mais coerentes com o desenho da estruturadas organiza­
cóes sociais, pois comportam e cousideram elemeutos como autouomia, o compartilhameuto de valores, objeti­
vos e informacóes, a couectividade eutre iudivíduo e organizacao, a participacao, a descentralizacao e o diua­
mismo (TAKESHY, 2002), seudo coudizeutes também com a comprecnsáo dos relaciouameutos iuterorganiza­
ciouais, tao comuus uessas organizacoes (MELLO; FISCHER; SOARES IR, 2003), permeados de aspectos po­
líticos e culturais.

Os resultados sobre a estrutura coufirmam a possibilidade colocada por Brum, Assis e Costa (2004) quauto ao
fato dessas organizacóes estarem trabalhaudo de forma eqnivocada, quaudo se trata de estrutura organizacioual
diaute da sua realidade e do ambieute oude atuam.

Foi possível ideutificar também que pode ocorrer a adocáo do fuucioualismo bem sucedido, couforme verifica­
do por Meira e Rocha (2003), desde que para a implantacáo exista amplo processo de avaliacao e debate iuter­
uo com participacáo e euvolvimeuto das pessoas. Piuheiro (2003) ressalta que a administracáo deve compreeu­
der os elemeutos sociais como partes do processo de gestáo, que deve ser gniado por elemeutos da raciouali­
dade substautiva.

Couforme demoustrado uos resultados, as organizacóes sociais sao mais iuformais, mais flexíveis e térn melhor
capacidade de integracáo e euvolvimeuto de pessoal devido a identificacáo com a missño iustitucioual e com os
processos de trabalho da instituicáo. Sao organizacoes que couseguem atiugir seus objetivos sem uecessaria­
meute utilizar modelos, técnicas e o excesso de formalizacáo tao preseute uas organizacóes tradiciouais. Ficou
evideute também que mnitas vezes, quaudo os utilizam, há urna tendéncia a "engessar" o processo ou a acu­
mular papéis e expor quadros que nao refletem sua realidade.
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ONG

Quadro2
Componentes estrutnrais e culturais das ONGs estndadas

ESTRUTURA SOCIAL CULTURA

Hera

Arternis

Héstia

Zeus

Ares

Afrodite

Apolo

Atena

Hermes

Poseidon

Descentralizada, segue as interacóes
sociais e os projetos em desenvolvimento.

Simples, fiexível, nao formalizada e tem
base nas interacóes sociais. Alto grau de
participacao.

Alto grau de informalidade e
centralizacao. Tendencia de relacóes
autoritarias.

Flexível e dinámica. Tem base nas
interacóes. Configurada de acordo com os
projetos desenvolvidos. Forte integracao
entre áreas.

Formalizada, centralizada, com relacóes
predominantemente autoritárias. Falta de
integracao.

Centralizacao de algumas decisóes, mas
há participacao e abertura no processo de
cornunicacao.

Forrnalizacao que nao condiz com a
realidade organizacional.

Centralizada, apresenta forrnalizacao que
nao condiz com realidade.

Informalidade. Segue interacóes
necessarias a cada projeto.

Há centralizacao de decisóes principais. É
formalizada, mas também participativa e
dinámica.

Clima amistoso onde predomina a
autonomia.
Fundador como motivador e orientador.

Solidariedade e falta de continuidade nos
projetos desenvolvidos.

Valoriza o profissionalisrno, o
compromisso social e a solidariedade

Fonte: dados da pesquisa

É importante esclarecer que tres das 10 organizacóes pesqnisadas nao apresentaram resultados com significados
suficientemente relevantes para que fossem incluídas na análise realizada, apesar de constarem no quadro.

Cultura organizacional

Os valores, normas comportamentais, cren,as e pressupostos (HATCH, 1993) que instituem a cultura refletem
a racionalidade subjacente ao processo de gestáo, permitindo identificar se há congruencia entre o estilo de ges­
tao que se pratica na organizacao 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 congruencia com o que
se espera das organizacóes sociais.

Entre as ONGs pesqnisadas, cinco térn formalmente definidas missáo e valores. Mas isso nao significa necessa­
riamente que eles reflitam a realidade das organizacoes estudadas, pois há alguns casos em que a missño é defi­
nida e nao é conhecida por todos. Também verificou-se contradicóes sobre os valores dominantes, que varia­
vam segnindo a posicao ocupada na ONG ou o tempo de atuacáo da pessoa na mesma. Isso aconteceu numa
minoria das organizacóes, mas reflete incongruencia entre discurso e prática.
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Na maioria das ONGs, os elementos da cnltnra - principalmente os valores - sao percebidos de forma semel­
hante e sincronizada pelos entrevistados, mesmo qne nnnca tenham sido explicitados pelos gestores. Há o
conhecimento e o compromisso com a missáo, sem qne esta esteja necessariamente formnlada e pnblicada on
tenha sido definida segnndo os meios do planejamento convencional. Isso se deve ao processo de socializacáo
qne proporciona o aprendizado (DUBRIN, 2003) e a internalizacao da cnltnra organizacional por parte dos sens
colaboradores e volnntários, repercntindo no sncesso da instituicáo.

Fica evidente, entáo, qne nao é necessário qne as ONGs incorporem indiscriminadamente técnicas e modelos
da administracáo tradicional, mas constrnam sna própria dinámica organizacional. Também fica claro qne a
cnltnra organizacional e as formas de interacao social sao fatores qne possibilitam a sustentacáo, manutencáo e
recriacao constante da estrntnra, refletindo na concretizacao do projeto social dessas organizacóes.

Foi constatado na pesqnisa, qne o líder é o constrntor da cnltnra organizacional, sendo o estabelecimento e ma­
nutencáo da cnltnra, nm processo sistemático de criacao e promocáo - jnnto ao pessoal da organizacao - de re­
lacees baseadas na lealdade, confianca, vitalidade, participacao, comunicacáo, valores e congruencia de condn­
tas (SOTO, 2002).

Nas ONGs pesqnisadas, a cnltnra organizacional está diretamente relacionada a fignra dos fnndadores, qne
mesmo qnando nao se encontram mais presentes no cotidiano da instituicáo, exercem forte influéncia. No pro­
cesso de construcáo da cnltnra, o fnndador é fator determinante cnjos resnltados de atuacáo repercutirao no sn­
cesso on fracasso da missño institncional. Verificon-se qne além da presen9a do líder, também sao importantes
para os resnltados e a legitimidade dessas organizacóes as intencóes determinantes dnrante o processo de fnn­
dacáo e o nível edncacional dos fnndadores, dirigentes principais on volnntários. Portanto, a cnltnra é moldada
pelos valores, práticas, pela personalidade e visáo do fnndador (DUBRIN, 2003).

Na ONG Artemis, foi verificado qne na fignra do fnndador encontra-se a alma do projeto social e qne sna in­
fluéncia nas pessoas torna o grnpo coeso, compartilhando o mesmo ideal e sem divergencias. Os valores orga­
nizacionais encontram-se diretamente relacionados com aqneles necessários apromocáo e manutencáo do pro­
jeto social da organizacao: comprometimento com liberdade, respeito aindividnalidade e reciprocidade (rela­
cáo de troca nao instrnmental). O fato da ONG Artemis possnir apenas volnntários em sen qnadro contribnin
para a manutencáo dos bons relacionamentos, pois todos estáo nnidos em torno de nm mesmo objetivo e pos­
suem os mesmos interesses, ou seja, a causa do projeto.

Na ONG Zens também há forte presen9a do fnndador, apesar de nao ser parte do qnadro da direcáo atnal.
Compromisso e comprometimento com a cansa sao aspectos destacados.

A Ares foi a única ONG qne apresenton incongruencia com o qne se espera com relacao ao fnndador e também
a respeito da construcáo da cnltnra. A presidencia é sempre assnmida por nm religioso. A fignra do fnndador on
presidente representa funcáo meramente bnrocrática e fignrativa e os valores proclamados como dominantes
contradizem o qne foi verificado na prática, a partir do sentimento dos participantes.

Com relacao aos valores e cren9as estabelecidos pela gestáo, na ONG Zens, estes estáo relacionados com resnl­
tados - alcance de metas, qualificacáo, especializacao e valorizacao da instituicao perante o mercado. Foi veri­
ficado também, através da fala de participantes, qne todos os projetos da casa sao projetos de vida, de realiza­
cáo pessoal, onde o trabalho desenvolvido é visto como nm instrnmento de vida para cada pessoa, o qne pro­
porciona satisfacáo em "saber qne se contribnin para a construcáo de pessoas felizes por terem snperado sens
problemas". Ficon evidente nessa ONG qne o conteúdo do trabalho é visto como significativo e rico pelos par­
ticipantes, garantindo o envolvimento. No entanto, resnltados melhores poderiam ser alcancados, se a forma
como a atividade é condnzida propiciasse condicóes de participacáo e atualizacao dos atores envolvidos.

Os valores originais típicos das organizacoes sociais - altrnísmo, promocáo social, ajnda mútna, compaixáo,
volnntarismo, sensibilidade, solidariedade e o direito alivre cxpressáo e organizacao - (ROESCH, 2002) foram
encontrados na maior parte das organizacoes pesqnisadas. Na única onde apareceram termos instrnmentais en-
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tre os valores, esse aspecto foi destacado pelos seus próprios participautes mais como urna preocupacáo com
resultados que urna substituicáo por valores de mercado.

A disseminacáo da cultura orgauizacioual pode ser refletida através do clima orgauizacioual. Nas ONGs, cous­
tatou-se que o clima orgauizacioual está associado ao estilo de lideranca, a quem detém e exerce poder. Quauto
mais ceutralizado o estilo de gestáo, mais uegativo é o clima orgauizacioual e meuor o uível de motivacao do
pessoal.

Na ONG Hera, o clima verificado foi amigável e o pessoal foi caracterizado como "sorridente, feliz e satisfei­
to''. Na ONG Apolo, o clima e cultura sao impulsiouadores para a realizacao das atividades e a figura do fuu­
dador é marcaute e associada a urna atuacáo exemplar e coutíuua.

É importaute ressaltar que urna das organizacoes que apreseuta centralizacao de algumas decisóes revela tam­
bém características da gestáo participativa e clima orgauizacioual positivo, pois outras decisóes e toda a coudu­
cáo do trabalho sao realizadas de forma compartilhada. Nas ONGs oude há forte centralizacáo, o clima orgaui­
zacioual nao se revela positivo.

Os resultados iudicam que prevalecem uas ONGs estudadas a comunicacao aberta e fluída, a participacáo e o
euvolvimeuto dos colaboradores. A cultura aparece, portauto, como urna construcáo coletiva oude colaborado­
res exercem forte influéncia (HATCH, 1997), já que através deles se deseuvolvem os processos de dissemiua­
cáo e socializacáo.

As particularidades das organizacoes sociais couforme verificadas - participacao ampla, processo decisório
participativo, cultura orgauizacioual dissemiuada, preseu9a da autouomia e satisfacáo - (ANDION, 2005;
MAR<;:ON; ESCRIVAo FILHO, 2001; MELO; FISCHER; SOARES JÚNIOR, 2003; TENÓRIO, 2001) sao
conseqüéncias de urna dinámica difereute de gestáo, oude a estrutura náo segue os moldes tradiciouais e se
aproxima daquelas mais moderuas e flexíveis, oude a cultura é elemeuto fuudameutal para a coesáo e o sucesso
orgauizacioual.

Foram coustatadas e coufirmadas a diversidade e as especificidades ideutificadas pelos autores tomados como
referencias ueste estudo. Há congruencia eutre o que espera e o que se eucoutrou ua maioria das ONGs com re­
lacáo a cultura orgauizacioual e sua importáncia ua comprecnsáo das características das organizacóes sociais.
Os valores domiuautes uas organizacóes sociais também foram ideutificados uos resultados. Mas com relacáo a
estrutura, existem incongruencias - poucas, com relacao ao que se espera, no que concerne aconstrucáo e de­
seuvolvimeuto da dinámica orgauizacioual, mas muitas quaudo se trata de couceitos, modelos e técuicas utili­
zados ua gestáo, uo seutido de promover a estruturacao, a coordenacáo e o coutrole do trabalho. A dinámica
existeute e a racioualidade que a guia se mostraram iucougrueutes com os meios admiuistrativos ideutificados,
copiados e utilizados sem urna devida avaliacáo crítica ou contextualizacao para a realidade das organizacóes
SOClalS.

Conelusñes e recomendacóes

Os resultados encontrados proporcionaram respostas para a questáo de estudo proposta, identificando as parti­
cularidades referentes aos aspectos culturais e estruturais das organizacóes sociais e indicando a existencia ou
nao de congruencia destes com relacáo as expectativas da gestáo dessas organizacóes, cumprindo assim o obje­
tivo a que se propós.

Este estudo faz urna análise crítica dos componentes estruturais e culturais das ONGs, indo além da descricáo
das práticas e desafios da sua gestáo. Revelando-se, portanto, de particular importancia para a comprecnsáo de
incongruencias intrincadas no processo de gestáo das organizacóes sociais, principalmente, no que diz respeito
a utilizacao de pressupostos teóricos e de práticas de tecnologias desenvolvidas para organizacóes convencio­
nais, guiadas pela racionalidade instrumental.
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Nesse sentido, reflete um avan90 ao pensar a gestáo dessas organizacóes a partir de práticas da sua própria rea­
lidade e demonstrar que as teorias organizacionais tradicionais nao sao as mais indicadas para a análise dessas
organizacóes. Isso, devido a racionalidade subjacente aos estudos tradicionais entrar, mnitas vezes, em contra­
dicáo com a dinámica organizacional das organizacoes sociais. É, portanto, um passo no sentido de contribnir
para a construcáo de um modelo alternativo de gestáo, conforme citado por Andion (2005), Meira e Rocha
(2003), Tenório (2003), Teodósio (2001) e Serva (1996), gniado por urna racionalidade mais próxima a subs­
tantiva apresentada por Ramos (1989).

É imprescindível considerar a realidade nacional e/ou regional, e também as características originais e inerentes
ao caráter social das ONGs, para a configuracao de um modelo de gestáo próprio que responda as especificida­
des da organizacao, tanto tecnicamente - tipo de público atendido, prazo de desenvolvimento dos projetos e
pessoal necessário - quanto de modo substantivo - flexibilidade, valorizacao de aspectos culturais, comunica­
cáo fluída, participacao e integracáo.

Representa um avan90 ao demonstrar que as organizacóes sociais proporcionam subsidios snficientes para o
desenvolvimento de um arcabouco teórico mais específico para a sua realidade e para a realidade do país ou re­
giáo onde se situa, num espa90 de intermediacao entre o público e o privado.

Finalmente, recoloca-se a idéia de construcáo de um arcabouco multidisciplinar para pensar a gestáo das orga­
nizacóes sociais, fazendo-se urnaponte com o que existe de avan¡;os nos estudos organizacionais, com o dina­
mismo e a capacidade criativa dessas organizacóes. É importante ressaltar que o desenvolvimento de estudos
deve ter como base a realidade das organizacoes nao-govemamentais nacionais, que se diferenciam das ameri­
canas e européias por um conjunto de fatores que incluem o contexto político e histórico, a realidade económi­
ca, social e aspectos culturais, presentes desde o momento do surgimento até a configuracao do processo de
profissionalizacao dessas organizacóes no Brasil, e de forma semelhante em alguns países da América Latina.

Essa área carece nao somente de modelos teóricos para sua comprecnsáo, mas também de construcáo de estra­
tégias alinhadas com urna visáo de projeto que coloca o homem, a sociedade, a natureza e a realidade na qual se
encontra inserida cada organizacao como realmente centros direcionadores das práticas organizacionais no co­
tidiano da gestáo. Isso implica retomar temas como ética, racionalidade substantiva, bem comum, cidadania e
alienacáo na perspectiva dos práticos e dos teóricos responsáveis pelas atividades das organizacoes sociais.

Como a pesqnisa se limitou a estudar os aspectos estrutura social e cultura organizacional, recomenda-se que
novos estudos sejam realizados com relacáo a esses componentes, no sentido de aprofundar e de possibilitar
urna ampliacao do quadro de organizacoes estudadas, mas principalmente no que se refere aos outros aspectos
de gestáo dessas organizacóes, como comunicacáo, poder e processo decisório. É importante também que se­
jam conduzidos novos estudos a partir de teorias fundamentadas nos aspectos sociais, culturais e simbólicos das
organizacoes.
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