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YALORES ORGANIZACIONATS E RACIONALIDADES:
UMA VISITA AO TERCEIRO SETOR

Jones Louback*
Maria Luisa Mendes Teixeira**
Diégenes de Souza Bido***

RESUMO

s valores humanos atuam como guias orientando a vida de individuos, grupos,

organizagdes e sociedades. Os valores organizam-se em duas dimensdes bipolares:

Autotranscendéncia versus Autopromogdo e Abertura a Mudanga versus Conserva

¢do. A primeira se refere, respectivamente, a orientagdo para o outro versus para
si proprio; e a segunda, a valorizacdo da independéncia de pensamento e acdo versus
preservacdo de costumes, de normas e seguranca material. Tendo em vista que as
racionalidades subjazem as agdes, este trabalho teve como objetivo investigar a relacdo
entre as dimensdes bipolares de valores e as racionalidades substantiva e instrumental.
Esta pesquisa dedicou-se ao estudo de Organizagdes do Terceiro Setor, por estas se cons-
tituirem em espaco privilegiado para uma atuagdo baseada na racionalidade substantiva.
Optou-se pela estratégia de pesquisa multicaso, empregando técnicas quantitativas e qua-
litativas. Os resultados evidenciaram a existéncia de relagdo entre racionalidades e as
dimensdes de valores de Autotranscendéncia e Autopromocdo dos valores organizacionais.
Porém, outros fatores, como o momento histérico de surgimento da organizagdo e crengas
religiosas, ou espirituais, mostraram-se importantes na explicacdo da relacdo encontrada.

Palavras-chave: Valores organizacionais. Racionalidades. Terceiro setor. Organizagoes
Ndo Governamentais.

ORGANIZATIONAL VALUES AND RATIONALITIES:
AN INCURSION INTO THE THIRD SECTOR

ABSTRACT

uman values are guide-lines of the individuals’ lives, groups, organizations and

societies. These values are organized in two bipolar dimensions: Self-

transcendence versus Self-enhancement and Openness to Change versus

Conservation. The first one refers, respectively, the people orientation for the others
versus for themselves; the second one, independence of thought and action versus the
preservation of customs, rules and material security. Knowing that rationality is behind
every action, this work aimed to investigate the relationship between the bipolar dimensions
of values and the instrumental and subjective rationalities. This research was dedicated to
the study Organizations of the Third Sector, as they keep a privileged position to perform in
based on the substantive rationality. A multi case study strategy was adopted with qualitative
and quantitative research techniques. The results indicated that there is a relationship
between the both rationalities and the Self-transcendence and Self-enhancement of the
organizational values. On the other hand, other factors, as the historical moment of the
organizations origin, and the religious or spiritual beliefs, had become important on the
explanation of the relationship found.

Key words: Organizational Values. Rationality. Third Sector. Non Governmental Organizations.
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Introducio

presente trabalho busca compreender a relagdo entre valores

organizacionais e racionalidades em organizagdes do Terceiro Setor.

O universo do Terceiro Setor é composto, segundo Teoddsio (2003), por

diferentes organizacgbes, tais como fundagdes, projetos sociais, sindicatos,
igrejas e outros. Alves (2002a) propde em substituigdo, ou mesmo sinénimo de
Terceiro Setor, o uso da sigla ONG (Organizacdes Nao-Governamentais) como um
termo guarda-chuva, adotado, neste trabalho, para designar todo e qualquer tipo
de organizagao pertencente ao Terceiro Setor.

A historia das associagdes voluntarias no Brasil remonta ao periodo da colo-
nizagdo portuguesa, e possui dois pilares basicos: de um lado, um sistema de
plantio controlado pelo senhor da senzala, do qual todos dependiam, com um
sistema de troca envolvendo lealdade e servigos versus protegao e favor; e do
outro lado, a unido da Igreja com o Estado, com uma Igreja Catodlica enfraquecida
e o servigo de filantropia relegado as Confrarias, organizagdes ligadas a Igreja
Catolica, mas dirigida por leigos (LANDIM, 1997).

Ao longo do século XIX, o Estado passa a assumir servigos sociais anterior-
mente desenvolvidos pela Igreja Catdlica, e a proclamagdo da Republica, em 1889,
e a sua constituicdo de 1891, separando Igreja-Estado, forga os clérigos a uma
busca de novas associagdes com a populagdo e instituicdes, para garantia dos
seus recursos, e a implantagao de escolas, hospitais e instituicdes de caridade. A
chegada de imigrantes de origem Anglicana, Luterana, Presbiteriana, Metodista e
Batista, entre outras denominagdes, conduz, também, a uma criagdo de escolas e
universidades similares as organizadas pela Igreja Catdlica (LANDIM, 1997).

No final do século XIX e inicio do século XX, as associagbes voluntarias pro-
liferam pelo pais, migrando gradualmente da ligagdo com igrejas e lojas magoni-
cas, para a composicdo de grupos com interesses politicos e profissionais. Esse
fato desperta no Estado o desejo de controla-los ou reprimi-los, de tal forma, que
a partir de 1930, com o governo de Getulio Vargas, o Estado torna-se o principal
financiador da area social; passa, entdo, a implementar politicas autoritarias e
paternalistas e a utilizar a prerrogativa de declarar, com todos os beneficios le-
gais, se uma organizagdo € ou ndo de utilidade publica (ADRIANO, 2002; LANDIM,
1997).

Com o fim do periodo ditatorial de 1937-1945, verifica-se uma participagao
mais intensa da sociedade civil, com crescimento das organizacdes sem fins lucra-
tivos, buscando a promogdo dos direitos humanos, trabalho voluntario, cultura,
educagdo, influenciadas pelos debates politicos e ideoldgicos que surgiam (LANDIM,
1997).

Com o golpe de 1964, surgem organizagdes que enfatizam a luta contra
ditadura e, por essa razao, sofrem restricdbes e controles por parte do Estado.
Também, nesse periodo aparecem as associagbes comunitarias que buscavam
solugbes para problemas locais da populagdo e, por aparentemente nao repre-
sentarem ameacas, sdo toleradas pelas autoridades politicas (ALVES, 2002a;
FERNANDES, 1994).

O processo de redemocratizagdo, na década de 1980, propiciou um novo
tipo de parceria das ONGs com um Estado outrora opositor, e facilitou o surgimento
de novas organizagGes, com preocupacgoes voltadas para as areas de saude, edu-
cagdo, cidadania, insergdo social, entre outras (FERNANDES, 1994; LANDIM, 1997;
TENORIO, 2001).

As ONGs sdo vistas por Serva (1993), Vidal et a/ (2004) e outros como orga-
nizagdes substantivas, posicdo da qual discorda Alves (2002b) e, parcialmente,
questionada por Siqueira Pinto (2003), permanecendo o debate sobre as
racionalidades e o Terceiro Setor também na voz de outros autores (MACIEL DE
LIMA; HOPFER; SOUZA-LIMA, 2004; TENORIO, 1999).

Na visdo de Guerreiro Ramos (1981), a histéria do homem sempre foi marcada
por uma racionalidade substantiva, ainda que o termo nunca tenha sido emprega-
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do por pensadores, na qual ha o predominio da ética sobre a vida em geral, e os
costumes e as tradigbes sdo livres dos condicionamentos do sistema; preservando,
na socializacdo, aquilo que de certa forma ja estava arraigado na psique do individuo.

Guerreiro Ramos (1981), citando Mannheim?! (1940), defende que na socie-
dade moderna a racionalidade instrumental (Zweckrationalitat), determinada por
uma expectativa de resultados ou fins “ponderados e perseguidos racionalmen-
te” (WEBER, 1999, p. 15), “tende a abranger a totalidade da vida humana, nao
deixando ao individuo médio outra escolha além da desisténcia da propria auto-
nomia” (GUERREIRO RAMOS, 1981, p. 7).

Além disso, o autor sugere, baseado em Mannheim (1940), que “um alto
grau de desenvolvimento técnico e econémico pode corresponder a um baixo de-
senvolvimento ético” (GUERREIRO RAMOS, 1981, p. 7). A conclusdo “é que nas
sociedades industriais, a légica da racionalidade instrumental, que amplia o con-
trole da natureza, ou seja, o desenvolvimento das forcas produtoras, se tornou a
l6gica da vida humana em geral, [impondo o desenvolvimento capitalista] limites a
livre e genuina comunicagdo entre os seres humanos” (GUERREIRO RAMOS, 1981,
13). A racionalidade instrumental caracteriza, portanto, a cultura da sociedade de
mercado, inerente as sociedades industriais, e sendo a estas também inerente.
Assim, pode-se entender que as racionalidades, substantiva ou instrumental, fa-
zem parte da cultura das sociedades.

Os valores pessoais sao desenvolvidos mediante processos de socializagdo
(SCHWARTZ, 1992), assim como os valores organizacionais (OLIVEIRA; TAMAYO,
2004), sendo a sua origem de natureza cultural. Os valores sdo o centro da cultu-
ra e se constituem em programas mentais que orientam a vida das pessoas e
grupos numa sociedade (HOFSTEDE, 1980).

Os valores fazem parte da cultura organizacional, juntamente com as prati-
cas, os simbolos, os rituais e herdis (HOFSTEDE et al., 1990) e “atuam como ele-
mentos integradores, no sentido de que sdao compartilhados por todos ou pela
maioria dos membros organizacionais” (OLIVEIRA; TAMAYO, 2004, p. 130).

Os estudos realizados sobre esse tema (SCHWARTZ, 1992) indicam que os
valores podem ser classificados em duas dimensées bipolares: orientagdo para o
outro (Autotranscendéncia) versus orientagdo para si (Autopromocgdo); orientagdo
para a Conservagao versus orientacdo para Abertura a Mudanca. Isso nos remete
a pensar nas racionalidades apontadas por Weber (1999), relacionando-as a va-
lores: a) racionalidade orientada para os fins (instrumental), relacionada a valores
de Autopromocdo; b) racionalidade orientada para valores (substantiva), relacio-
nada com valores de Autotranscendéncia, indicando uma preocupagdo com o ou-
tro; c) racionalidades instrumental e substantiva relacionada a valores de Conser-
vacao ou de Abertura a Mudangas, em menor ou maior grau.

Sendo ambos, racionalidades e valores, elementos de origem cultural, pro-
pOs-se para este trabalho o seguinte problema de pesquisa: como os valores
organizacionais se relacionam com as racionalidades substantiva e instrumental
nas organizagdoes do Terceiro Setor?

Esta pesquisa teve como objetivo geral investigar a relagdo entre as dimen-
sOes bipolares de valores e as racionalidades substantiva e instrumental, e como
objetivos especificos: a) identificar os valores organizacionais e as racionalidades
substantiva e instrumental das organizagbes pesquisadas; b) compreender rela-
coes entre valores organizacionais, incluindo suas dimensdes bipolares, e as
racionalidades substantiva e instrumental.

Assim, teve-se como propdsito adentrar o debate sobre racionalidades e
organizagdes do Terceiro Setor sob a perspectiva dos valores organizacionais.

A estrutura do artigo segue a seguinte ordem: apos a introducdo, apresen-
ta-se o referencial tedrico discutindo a relacdo entre racionalidades, substantiva e
instrumental, e valores organizacionais. A seguir sao apresentados os procedi-
mentos metodoldgicos da pesquisa, seguidos da apresentagdo, analise e inter-
pretacdo dos dados. Por Ultimo, realiza-se uma discussdo dos resultados e apre-
sentam-se as conclusoes.

IMANNHEIM, K. Men and society in age of reconstruction. New York: Harcourt, Brace & World, 1940.
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Referencial Tedrico

Racionalidade instrumental versws racionalidade substantiva

Numa perspectiva critica da racionalidade instrumental, encontram-se tra-
balhos como os de Guerreiros Ramos (1981), Serva (1993; 1997) e Siqueira Pinto
(2003). Guerreiro Ramos (1981), fortemente influenciado por Polanyi (1975), criti-
ca a supremacia do econémico sobre as demais dimensdes da vida e fundamenta
os seus estudos sobre a racionalidade nas organizagdes por meio da teoria deno-
minada por ele de “teoria substantiva da vida associada”, sinalizando para o que
poderia ser uma organizacdao substantiva (SERVA, 1997). Trés qualificacdes gerais
sdo apresentadas por Guerreiro Ramos (1981), sobre a “teoria formal da vida
associativa”:

a)primeiro, uma teoria da vida humana associada é substantiva, quando a ra-
z&0, no sentido substantivo, € sua principal categoria de analise. b) segundo,
uma teoria substantiva da vida associada é algo que existe hd muito tempo e
seus elementos sistematicos podem ser encontrados nos trabalhos dos pensa-
dores de todos os tempos, passados e presentes, harmonizados ao significado
que o senso comum atribui a razdo, embora nenhum deles tenha jamais empre-
gado a expressdo razdo substantiva. c) terceiro, a teoria substantiva, tal como
aqui concebida, envolve uma superordenagdo ética da teoria politica, sobre qual-
quer eventual disciplina que focalize questdes da vida humana associada (GUER-
REIRO RAMOS, 1981, p. 26-27).

Guerreiro Ramos descreve a forca modeladora do mercado, cujas organizagoes
que correspondem as suas exigéncias assumem o “carater de um paradigma para a
organizacdo de toda a existéncia humana” (1981, p. 92); afirma que, “em sociedade
alguma do passado, jamais os negdécios foram a légica central da vida da comunida-
de, [e que] somente nas modernas sociedades de hoje o mercado desempenha o
papel de forca central, modeladora da mente dos cidaddos” (1981, p. 114).

A leitura que Guerreiro Ramos (1981) apresenta de Weber reconhece que
a sua abordagem das racionalidades ndo é uma posicdao dogmatica,
fundamentalista, diferenciando-se tanto de Adam Smith, que exalta a logica do
mercado como “um ethos da existéncia humana em geral”, quanto de Marx com
a sua visdo da “histdria substituindo o homem, como portador da razdo” (GUER-
REIRO RAMOS, 1981, p. 4). Weber teria, assim, escolhido o caminho da resigna-
cdo (neutralidade versus confrontacdo), esforcando-se para investigar a tematica
de sua época, sendo incapaz de resolver a tensdo espiritual presente na sua
abordagem pelo caminho da racionalidade substantiva. O objetivo de Guerreiro
Ramos é oferecer “a especulacdo, a idéia de que uma teoria substantiva pode-
ria ser formulada com base naquilo que Weber ndo disse, mas que, provavel-
mente, diria se tivesse vivido nas presentes circunstancias histéricas” (GUER-
REIRO RAMOS, 1981, p. 25).

Para Guerreiro Ramos (1981), uma teoria substantiva da vida humana apli-
cada também as organizagGes sempre existiu e seus elementos podem ser iden-
tificados nos trabalhos dos pensadores, ainda que a expressao “razao substanti-
va” nunca tenha sido empregada. Como “a economia sempre esteve ‘engastada
na sociedade’, a sociedade capitalista tem que ser entendida como um caso ex-
cepcional e ndo como um padrdo para avaliar a histéria social e econémica” (GUER-
REIRO RAMOS, 1981, p. 28).

Como as organizagdes modernas “controlam a acdo de seus membros, de-
senvolvendo vocabularios que escondem algumas partes da realidade e magnificam
outras partes” (PERROW?, 1972 apud GUERREIRO RAMOS, 1981, p. 119), “definin-
do, criando e moldando seu ambiente” (GROSS?*, 1973 apud GUERREIRO RAMOS,

2PERROW, C. Complex organization: a critical essay. Glenview, Illinois, Scott, Foresman, 1972.
3GROSS, B., An organized society? Public Administration Review, July/Aug. 1973.
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1981, p. 119), é proposta uma abordagem substantiva da organizagdo, composta
por duas tarefas distintas: “a) o desenvolvimento de um tipo de andlise capaz de
detectar os ingredientes epistemoldgicos dos varios cenarios organizacionais; e
b) o desenvolvimento de um tipo de analise organizacional expurgado de padr&es
distorcidos de linguagem e conceptualizacdo” (GUERREIRO RAMOS, 1981, p. 118).

Sobre uma nova andlise organizacional, Guerreiro Ramos (1981, p. 120)
entende que os sistemas sociais que evitam consideragdes substantivas “defor-
mam, caracteristicamente, a linguagem e os conceitos através dos quais a realida-
de é apreendida”. Por essa razdo, propde uma nova abordagem substantiva da
organizacgao, explicitando o que chamou de “pontos cegos” da teoria vigente: 1) o
conceito de racionalidade vigente nas organizagdes estaria impregnado da ideo-
logia segundo a qual o homem é movido somente pelo interesse de ganhos eco-
némicos; 2) a organizacdo econOmica atual, formal, ndo pode ser considerada
como o Unico modelo para julgar todas as organizacdes ao longo da histéria; 3) a
teoria vigente nas organizagdes ndo faz distingdo clara entre o significado da exis-
téncia do homem e a sua sobrevivéncia bioldgica; 4) ndo é apresentada uma dis-
tingdo clara entre trabalho e ocupagdo, entendendo o primeiro como “a pratica de
um esforgo subordinado as necessidades objetivas inerentes ao processo de pro-
ducdo em si” e o segundo como “a pratica de esforcos livremente produzidos pelo
individuo em busca de sua atualizacdo pessoal excepcional e ndo como um padrdo
para avaliar a histoéria social e econdmica” (GUERREIRO, 1981, p. 130).

Para Serva (1997), na proposta de Guerreiro Ramos (1981), estd incluso o
principio o qual afirma que o individuo pode conduzir a sua vida buscando auto-
realizacdo e, ao mesmo tempo, considerar o direito de outros individuos; contra-
pondo, dessa forma, o modelo organizacional vigente em que o mercado define o
que é sucesso e, liberado de exigéncias éticas, fornece as bases ao abuso do
poder, ao dominio, a dissimulacdo de intengdes. O predominio da razdo instrumen-
tal seria responsavel por ultimo “pela inseguranca psicoldgica, degradacdo da
qualidade de vida, pela poluigdo, pelo desperdicio de recursos” (SERVA, 1997, p.
19) entre outros males, além de produzir uma teoria organizacional desvinculada
da necesséria gratificagdo do individuo.

Um problema levantado quanto a proposta de Guerreiro Ramos (1981) é
que esta foi formulada de uma maneira puramente conceptual, conforme ele pro-
prio afirmou, e ndo foi continuada, em virtude de sua morte aos 67 anos, um ano
depois da publicagdo da sua obra “A nova ciéncia das organizagdes”. Os autores
brasileiros que criticam a razao instrumental, defendendo a substantiva, ndo es-
tariam conseguindo comprovar empiricamente a possibilidade de, na gestdo, em-
pregar-se a razao substantiva (SERVA, 1997).

Com base no que classificou como um “impasse” - a ndo demonstragdo com
exemplos organizacionais reais da aplicagdo da razdo substantiva -, Serva (1997)
realizou pesquisa de campo com observagdo participante em trés empresas priva-
das do setor de servigo, localizadas em Salvador, concluindo que duas destas
organizagdes sdo substantivas, possibilitando o estabelecimento de relagdes gra-
tificantes entre os seus membros, niveis considerdveis de auto-realizagdo e
embasamento das agdes numa ldgica ndo utilitaria.

Para as organizagdes do Terceiro Setor que, por um lado estdo envolvidas com
a promogao do bem comum e suporte social e, por outro, ndo sofrem pressbes para
maximizagdo de resultados econémicos, existiria o pressuposto de que sdo pautadas
por uma racionalidade substantiva, constituindo um espago adequado, inclusive, para
as praticas do voluntariado (SIQUEIRA PINTO, 2003; VIDAL et al, 2004).

Siqueira Pinto (2003), buscando entender a racionalidade presente em or-
ganizagOes do Terceiro Setor, realizou pesquisa em uma fundagdo corporativa com
base no modelo proposto por Serva (1997) e chegou a conclusdo de que, apesar
das suas atividades-fins, existia uma predominancia de referenciais instrumen-
tais. Para o autor, esta predominancia poderia ser explicada por algumas peculia-
ridades das fundacBes empresariais: “porte, abrangéncia de atuacdo, volume de
recursos aportados, fiscalizagdo do Ministério Publico e influéncia” (SIQUEIRA PIN-
TO, 2003, p. 340).
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Conforme exposto, tém-se pesquisas em organizagdes lucrativas e ndo lu-
crativas, com identificacdo de racionalidades instrumentais e substantivas, ainda
que no caso do Terceiro Setor, a tendéncia seja de “baixos niveis de racionalidade
instrumental e formalidade e altos niveis de solidariedade e troca direta com o seu
publico” (SEIBEL; ANHEIER*, 1990 apud ALVES, 2002b, p. 7). Alves (2002a) defen-
de que existem diferengas entre os tipos de organizagbes, mas seriam diferencas
em termos relativos e ndo absolutos. Ainda que em organizagdes do Terceiro Se-
tor a informalidade possa contribuir para o desenvolvimento de redes informais,
que possibilitem acesso a determinadas fontes de recursos, a informalidade tam-
bém pode estar sustentada por um comportamento instrumental, visando a
maximizagdo de resultados.

Valores organizacionais

A revisdo de literatura de valores permite identificar que o estudo de valo-
res tem suas raizes na filosofia e sua abordagem empirica encontra-se no ambito
das ciéncias sociais, com o foco em valores pessoais, desde a primeira metade do
século XX. No ambito dos valores culturais, os estudos desenvolveram-se a partir
da ultima década daquele século. Nessa mesma época, sdo desenvolvidos os es-
tudos sobre valores organizacionais, no ambito da cultura organizacional, como
parte integrante desta e sob abordagens teodricas a ela direcionadas. Enquanto
constructo, no entanto, os valores organizacionais tém sido objeto de preocupa-
cdo da Psicologia Organizacional, com raizes na Psicologia Social, e foram motiva-
dos por preocupacdes diversas. Entre estas, destacam-se: Hofstede et a/ (1990),
buscando compreender a relagdo entre valores organizacionais e cultura
organizacional, caminho seguido, no Brasil, por Ferreira et al (2002); O'Reilly,
Chatman e Caldwell (1991), com o foco em analisar o fendmeno da congruéncia
entre empregados e organizagdes; Tamayo e colaboradores, com o objetivo de
estudar os valores percebidos pelos empregados como sendo os compartilhados
pelas organizagdes (TAMAYO; GONDIM, 1996; TAMAYO; MENDES; PAZ, 2000; OLI-
VEIRA; TAMAYO, 2004).

Desses estudos, os Unicos que se apdiam em uma teoria de valores propri-
amente dita sdo os realizados por Tamayo e colaboradores nos anos 2000 e 2004,
ja que o estudo realizado em 1996 por Tamayo e Gondim (1996) ndo se embasava
em uma teoria de valores como, posteriormente, o préoprio Tamayo reconheceu em
trabalhos seguintes.

Os estudos de Tamayo e colaboradores realizados em 2000 e 2004 assen-
tam-se na teoria de valores de Schwartz, desenvolvida a partir da segunda meta-
de dos anos 80, cujo artigo seminal foi publicado em 1992.

A teoria de valores de Schwartz, baseada no estudo dos valores pessoais,
busca avancar os estudos de Rokeach, desenvolvidos na década de 70, o qual
classificou os valores pessoais em terminais e instrumentais. Os primeiros estdo
relacionados a finalidades de vida e os segundos, um meio para realizar os primei-
ros, os quais se subdividiam em valores relacionados a competéncia e a moral.
Essa classificacdo, porém, ndo foi corroborada por Schwartz (SCHWARTZ; BILSKY,
1987; SCHWARTZ, 1992), tendo o mesmo proposto uma teoria de valores com-
posta por duas dimensdes bipolares: Autotranscendéncia versus Autopromogado e
Abertura a Mudanca versus Conservacgao. A primeira contrapondo a énfase na
igualdade entre as pessoas e a preocupagao com o bem-estar dos outros versus
a busca de sucesso pessoal e dominio sobre os outros. A segunda, a énfase na
independéncia de pensamento e favorecimento da mudanca versus a énfase na
submissdo, preservando praticas tradicionais e protegendo a estabilidade. Essas
dimensbes congregam valores que mantém entre si relacdes de compatibilidade e
oposicdo. Nessa teoria, baseou-se o trabalho de Oliveira e Tamayo (2004).

4SEIBEL, Wolfgang, ANHEIER, Helmut (orgs). The third sector: comparative Studies of Nonprofit
Organizations. Berlin: Walter De Gruyter. 1990.
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Posteriormente, Schwartz (1999) ira também se ocupar de valores culturais
propondo uma estrutura que resguarda relacdes de oposicdao e compatibilidade,
envolvendo trés dimensdes: Conservadorismo versus Autonomia; Hierarquia versus
Igualitarismo; e Dominio versus Harmonia. Nessa teoria, baseia-se o trabalho de
Tamayo, Mendes e Paz (2000).

Os estudos de valores organizacionais desenvolvidos por Tamayo e colabo-
radores tém, portanto, a vantagem de terem sido desenvolvidos considerando a
realidade brasileira e basearem-se em uma teoria da valores, propriamente dita.

Valores organizacionais sdo os valores percebidos pelos empregados como sen-
do efetivamente caracteristicos da organizagdo (TAMAYO, 1998) e constituem-se em
principios ou crengas, organizados hierarquicamente, relativos a tipos de estrutura ou
a modelos de comportamento desejaveis que orientam a vida da empresa e estdo a
servigo de interesses individuais , coletivos ou mistos (TAMAYO; GONDIM, 1996).

Essa definicdo de valores organizacionais tem o seu respaldo no conceito
de valores de Schwartz e Bilsky (1987, p.551), para os quais os valores sdo “prin-
cipios ou crencas, sobre comportamentos ou estados de existéncia, os quais trans-
cendem situacdes especificas, guiam a selegdo ou a avaliagdo de comportamentos
e eventos e sdo ordenados por sua importancia”.

A teoria de valores pessoais de Schwartz (1992) ressalta que os valores
representam trés categorias de necessidades bdsicas universais, que sdo pré-
existentes a qualquer individuo: necessidades bioldégicas do organismo; necessi-
dades de coordenagdo e interagao social; e necessidades de bem-estar e sobre-
vivéncia dos grupos. O processo de socializagdo dos individuos permite o
compartilhamento dessas necessidades.

Analogamente, os valores organizacionais respondem a trés problemas fun-
damentais que a organizagdo enfrenta: a) a relagdo entre o individuo e o grupo,
tendo em vista a dificuldade de realizar a conciliagdo das metas e interesses dos
individuos e do grupo; b) a necessidade de elaborar uma estrutura para garantir
o funcionamento da organizagdo; e c) relacdo continua com o ambiente fisico,
sociedade e outras organizagdes (TAMAYO; MENDES; PAZ, 2000).

Neste trabalho, os valores organizacionais foram considerados a luz de Oli-
veira e Tamayo (2004), baseados na teoria de valores pessoais de Schwartz (1992),
por entendermos, em concordancia com esses autores, que as organizacdes sdo
compostas por pessoas que interagem entre si e com outras externas a organiza-
¢do, numa relagdo com o meio ambiente social.

Valores organizacionais e raciomalidades

Oliveira e Tamayo (2004), ao pesquisarem valores organizacionais com base
na teoria de valores pessoais de Schwartz (1992), encontraram oito fatores, con-
siderados valores ou tipos motivacionais ja que representam principios ou guias
da vida organizacional, constituindo-se em metas a serem alcangadas. Esses va-
lores estdo em correspondéncia com os valores pessoais de Schwartz (1992) e
sdo 0s seguintes:

Fator 1 - Valor Realizagdo: apresenta como meta central o sucesso alcanga-
do pela competéncia, correspondendo ao valor Realizagdo de valores pessoais;

Fator 2 - Valor Conformidade: valorizacdo do respeito as regras e modelos
de comportamento tanto no ambiente de trabalho, como na relagdo com outras
organizagdes, e corresponde ao valor pessoal Conformidade;

Fator 3 — Valor Dominio: visa a obtencdo de status e ao controle sobre pes-
soas e recursos, e corresponde ao valor Poder de valores pessoais;

Fator 4 - Valor Bem-estar: valorizagdo do bem-estar do empregado e quali-
dade de vida no trabalho; correspondendo ao valor pessoal Hedonismo que se
refere ao prazer e gratificagao;

Fator 5 - Valor Tradigdo: objetiva a preservacdo aos costumes e as praticas
consagradas pela organizacdo, e estd em consonancia com o valor pessoal Tradigdo;

Fator 6 - Valor Prestigio organizacional: visa a obtencdo de admiracdo e
respeito da sociedade. Este fator estd associado ao valor pessoal Poder, assim
como o valor Dominio;
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Fator 7 - Abertura aos desafios e valorizagdo do aperfeicoamento do em-
pregado e da organizacdo, com énfase na competéncia, curiosidade, criatividade
e variedade de experiéncia;

Fator 8 - Valor Preocupacdao com a Coletividade: compreende a preocupacgao
com o relacionamento cotidiano com quem esta préximo e com a comunidade, con-
templando, por exemplo, valores como a honestidade. Esse valor reflete dois valo-
res pessoais: Universalismo e Benevoléncia. O primeiro representa o bem-estar de
todos e da natureza e o segundo, a promogdo do bem-estar de pessoas proximas.

Os valores pessoais de Universalismo e Benevoléncia estdo compreendidos
na Dimensdo Autotranscendéncia e podemos considerar que, em principio, sdao
inerentes a racionalidade substantiva, uma vez que esta dimensdo, ao ser vista
isoladamente, representa valores de preocupagdo genuina ndo sé com o outro
proximo, mas com a humanidade e a natureza.

O valor organizacional Preocupacdo com a Coletividade, ao representar os
valores pessoais de Universalismo e Benevoléncia, e, por conseqiéncia, a dimen-
sdo Autotranscendéncia no dmbito organizacional, pode ser, entdo, considerado
por analogia, isoladamente, como relativo a racionalidade substantiva.

Ja os valores organizacionais Realizagdo, Dominio e Prestigio correspondem
a valores pessoais que representam a dimensdo Autopromocgdo que privilegia os
interesses individuais “mesmo a custa dos outros”, e, por conseguinte, podendo
ser representantes de racionalidade instrumental.

A dimensdo bipolar Autotranscendéncia versus Autopromocdo parece ade-
quada para que possamos analisar as racionalidades nas organizacdes, tendo
como base a teoria de valores organizacionais fundamentada na teoria de valores
pessoais de Schwartz (1992), tendo em vista as preocupagdes humanas que fun-
damentam os pdlos daquela dimensdo. J& a dimensdo Abertura a Mudancga versus
Conservagdo ndo apresenta o mesmo potencial para contribuir com a analise das
racionalidades, uma vez que ndo diz respeito a relagdo com o outro.

Weber (1999), ao abordar as racionalidades, inseriu-as no estudo da agdo
social, entendendo-a como uma agao orientada pelo comportamento dos outros,
podendo ser este passado, presente ou esperado como futuro. “Os ‘outros’ po-
dem ser individuos e conhecidos, ou uma multiplicidade indeterminada de pessoas
completamente desconhecidas” (WEBER, 1999, p. 14).

Por outro lado, note-se que, ao nos referirmos a relacdo entre valores
organizacionais e racionalidades, empregamos propositalmente a palavra “isola-
damente”, isto porque tanto os valores de Autotranscendéncia, quanto os de
Autopromogdo, embora sendo opostos, ambos estdo presentes na realidade
humana e social, um modificando o outro. Um ndo exclui o outro, mas podem man-
ter entre si uma relacdo de predominancia. O mesmo, analogamente, ocorrendo
com as racionalidades: uma ndo excluindo a outra, mas ambas estarem presentes
nas agdes humanas; e se consideradas associadas a valores, podendo manter
entre si uma relagdo de predominancia.

Para Weber, raramente as agdes orientam-se por uma ou por outra
racionalidade - substantiva, ou instrumental:

Sé muito raramente a agdo, e particularmente a acdo social, orienta-se exclusi-
vamente de uma ou de outra destas maneiras. E naturalmente, esses modos de
orientagdo de modo algum representam uma classificagdo completa de todos os
tipos de orientagdo possiveis, sendo tipos conceitualmente puros, criados para
fins socioldgicos, dos quais a agdo real se aproxima mais ou menos ou dos quais
- ainda mais freqientemente - ela se compde (WEBER, 1999, p. 16).

Procedimentos IMetodoldgicos
A estratégia de pesquisa

A pesquisa foi realizada mediante estudo multicaso ja que a proposta con-
sistiu em estudar racionalidades a partir da perspectiva dos valores organizacionais
no ambito de organizagdes, especificamente, do Terceiro Setor.
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Os estudos de caso admitem tanto a pesquisa qualitativa, quanto estudos
contemplando ambas: a qualitativa e a quantitativa (YIN, 2005). Essa ultima foi a
opgdo para este trabalho, apesar dos estudos envolvendo racionalidades con-
templarem a pesquisa qualitativa. Embora os valores organizacionais possam ser
identificados por meio de pesquisa qualitativa, tal abordagem é, principalmente,
adotada quando o objetivo consiste em analisar a cultura organizacional, sob a
otica de proposta teodrica relativa a este Ultimo constructo.

Valores organizacionais compartilhados tém sido estudados, enquanto
constructo, sob a perspectiva da Psicologia Social, mediante abordagem quantita-
tiva, como nos estudos de O’Reilly, Chatman e Caldwell (1991), Hofstede et a/
(1990) e, no Brasil, por Tamayo e seus colaboradores (TAMAYO; GONDIM, 1996;
TAMAYO; MENDES; PAZ, 2000; OLIVEIRA; TAMAYO, 2004). Os estudos qualitativos
tém contemplado os valores organizacionais declarados como os que sdo realiza-
dos por Kabanoff e Holt (1996).

Uma vez que neste trabalho o objetivo ndo reside em estudar a relagao
entre cultura e racionalidades, ou os valores declarados a aquelas, mas contem-
plar os valores compartilhados, optou-se por realizar o estudo multicaso, utilizan-
do a pesquisa quantitativa para identificar a hierarquia dos valores organizacionais
e a relagdo destes com as racionalidades, e pesquisa qualitativa com o objetivo de
compreender essa relagao.

Selegdo das unidades de analise

Tendo em vista a opgao por estudo de casos com pesquisa quantitativa e
qualitativa, decidiu-se realizar a pesquisa em ONGs com mais de 50 colaborado-
res, situadas na regido metropolitana de Sdo Paulo. A pesquisa quantitativa foi
realizada em trés organizagdes, aqui denominadas Alpha, Beta e Gamma, e a
pesquisa qualitativa em apenas duas, jd que a organizagdo Gamma ndo aceitou
participar desta etapa, alegando que estava passando por um processo de mu-
danga, e que o momento nao era oportuno.

Caracterizacao das unidades de analise

Foi conduzido um levantamento prévio de informacdes secundarias que ca-
racterizassem e evidenciassem a atuacdo dessas empresas como organizagoes
nao-governamentais. Para tanto, seguindo as sugestdes de Yin (2005), foram
analisados documentos formais e oficiais dessas organizacdes, em torno dos trés
ultimos anos.

a) Organizagao Alpha

Fundada em 1928 por um clérigo protestante, teve como objetivo construir
uma vila de pequenas casas no interior do estado de Sao Paulo, onde seriam
acolhidas e cuidadas pessoas com tuberculose.

Tendo passado por duas ditaduras, é conhecida como uma entidade de as-
sisténcia social, recebendo o apoio das igrejas protestantes historicas. Em 2006,
a organizacao atendia diariamente 10 mil pessoas, criancas, jovens e adultos, nas
areas de saude, educacdo, lazer e esporte, cultura e arte, e juridica. Sdo 19 pro-
jetos sociais nos quais atuam 400 colaboradores distribuidos em quatro grandes
unidades instaladas na Grande Sao Paulo.

O modelo de gestdo caracteriza-se por tradicional/hierarquico, formado por
um secretdrio executivo que responde pela organizacdo perante os stakeholders,
e é assessorado por trés gerentes responsaveis pelas areas de captacdo de re-
cursos e marketing, administrativa e financeira, bem como a area de projetos.

A organizacdo tem como visdo “tornar-se referéncia nacional na elaboragao
e gestdao de programas inovadores que visam a emancipacdo e reinsercdo das
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pessoas como sujeitos de direito, a luz dos valores humanos universais e dos
principios cristdos” , integrando, assim, em seu discurso, uma busca de destaque,
inovacdo e os valores humanos e religiosos esposados.

Os prémios recebidos pela organizagdo destacam o reconhecimento pela
eficiéncia, busca de produtividade com a manutengdo de custos administrativos
baixos e a competéncia da organizagdo na gestdo dos recursos e nos programas
desenvolvidos.

b) Organizacdo Beta

A fundadora, de origem alema, ainda jovem, esteve no Brasil participando
durante dois anos de um trabalho social, no estado do Parana, e apos este periodo
retorna a Alemanha, quando decide estudar a pedagogia Waldorf, planejando vol-
tar ao Brasil para dedicar-se a projetos sociais. Seu retorno é facilitado quando
recebe um convite para lecionar em uma escola particular de Sao Paulo, de orien-
tacdo da pedagogia Waldorf, dirigida aos filhos de alemaes e holandeses

Além das aulas em classe, a fundadora, em sua residéncia, iniciou um traba-
Iho pedagdgico, com a integragdo de seus alunos adolescentes e as criangas ca-
rentes da comunidade; posteriormente, realizou reunides e discussdes com o0s
pais dessas criangas, buscando encontrar solugdes para alguns problemas da co-
munidade, e caminhando para o inicio do projeto social que idealizara.

Com um inicio informal, em 1975, conforme descrito, a organizagdo formal
ocorre em 1979, atuando nos ultimos anos nas areas de educacgdo, cultura, saude,
social e salde, representadas por programas desenvolvidos pela organizagdo com
a comunidade, tais como ambulatérios, creches, marcenaria, reciclagem, biblioteca,
horta comunitaria e outros, enfatizando “o desenvolvimento integral do ser huma-
no, por meio da educagdo, saude, cultura e desenvolvimento social” (site da orga-
nizagao).

O modelo é de uma gestdo orgénica, com um organograma circular inte-
grando trés grandes nucleos, cujas liderancas sdo colaboradores envolvidos no
dia-a-dia dos projetos sociais, os quais sao considerados como credenciados para
liderarem muito mais pela visdao, envolvimento, participacdo do que pela formacéao.
A diretoria da organizagdo, que nos modelos tradicionais de gestdo do Terceiro
Setor desempenham um papel deliberativo importante, na organizagdo Beta, tem
uma posicdo mais figurativa, para atender somente as exigéncias legais.

Os lideres desses nucleos podem ser convidados a participarem de um con-
selho informal, identificado no centro do organograma circular, denominado “me-
tas da associacdo”, responsavel pela manutencdo e renovacdo da visdo e pela
indicagdo dos caminhos futuros da organizacdo. Os mesmos critérios utilizados na
formacdo da lideranca dos nucleos sdo, também, aplicados na formagdo deste
conselho.

Os projetos desenvolvidos buscam ndo somente um auxilio direto aos mais
necessitados, mas o envolvimento da comunidade na discussdao e solugao dos
seus problemas.

Como na organizacdo Alpha, sdo destacados no site da organizacdo os varios
prémios recebidos dos diversos 6rgdos e fundacdoes fomentadores de projetos sociais.

A organizacdo contava com aproximadamente 200 colaboradores em 2006,
distribuidos em trés nucleos, e a coleta de dados foi realizada em um desses
nucleos, onde ficam os principais gestores da organizagao.

c) Organizagao Gamma

Localizada na darea central da cidade de Sdo Paulo, a organizagdo atua nas
areas de educacgdo e juventude. Foi fundada, em 1994, com o objetivo de desen-

° Visdo declarada no site da organizacdo, o qual ndo esta identificado, tendo em vista a preservagao
da identidade da mesma.
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volver projetos que envolvem formagao de educadores e jovens, animagao cultu-
ral, pesquisa, informacgdo, assessoria a politicas publicas, participacdo em redes e
outras articulagdes interinstitucionais.

Essa organizagao tem como missao declarada a promogao dos direitos
educativos e dos direitos da juventude, tendo em vista a promogdo da justiga
social, da democracia participativa e do desenvolvimento sustentavel no Brasil.

Diferentemente das duas outras organizagdes, a organizacgdo Gamma nao
declara nenhuma orientagdo religiosa ou espiritual. Em seu site, sdao apresenta-
dos os curriculos dos participantes, os quais possuem cursos de pos-graduacdo,
como mestrado e doutorado. Sua equipe, em 2005, contava com 50 colaborado-
res, sendo 39 registrados, 12 estagiarios e um voluntario.

No site, é destacada, ainda, a capacidade de realizagdo da organizacdo,
como resultado do alto desempenho da equipe e da colaboragdo de uma ampla
rede de parceiros nacionais e internacionais, e compromisso com qualidade e ca-
pacidade para inovar.

Embora a pesquisa tenha sido realizada com as trés organizagdes, centrou-
se, principalmente, nas organizagdes Alpha e Beta, uma vez que a Gamma ndao
aceitou participar da etapa qualitativa. Assim, sua participagdo na pesquisa quan-
titativa ficou limitada, como se podera verificar mais adiante na apresentagdo dos
resultados da pesquisa.

Pesquisa quantitativa

O levantamento dos valores organizacionais das trés ONGs foi realizado
com a aplicagdo, por auto-preenchimento, de um questionario adaptado do Inven-
tario de Perfis de Valores Organizacionais - IPVO, desenvolvido por Oliveira e
Tamayo (2004).

A selegdo dos nucleos ou projetos onde seriam aplicados os questionarios
seguiu a sugestdo dos gestores lideres de cada organizagdo. No caso da Alpha, o
Secretario Executivo indicou 3 nucleos considerados referéncias na organizacdo,
onde funcionam de forma independente escolas profissionalizantes, internatos
para criancas em situacdes de risco e tuteladas pelo estado, asilo para idosos e
atividades esportivas para criangas e jovens. Nesses nucleos distribuidos na Grande
Sdo Paulo, foram realizados plantdes semanais, durante os quais os questionarios
eram distribuidos para os colaboradores e aguardava-se o seu preenchimento e
devolugao.

No caso da organizacdo Beta, foram indicados os trés nucleos existentes na
Grande Sao Paulo, com projetos de creches e pré-escola, ambulatério médico-
odontolégico, centro cultural, bibliotecas, oficinas, horta organica, projetos estes
que estdo distribuidos dentro de trés favelas, de tal forma que para se conhecer
todas as atividades desenvolvidas, tem-se que andar pela comunidade de mora-
dores. Como na organizagao Alpha, também ali foram realizados plantées sema-
nais para entrega e recepcao de questionarios.

No caso da organizagcdo Gamma, os questionarios foram entregues e rece-
bidos por uma aluna de graduacdo do curso de Administracdo de uma universida-
de, que desempenhou o papel de auxiliar de pesquisa no projeto e que, também,
atuava como estagidria da organizacao.

A adaptacdo de natureza semantica do questionario foi realizada mediante
entrevistas com os gestores das ONGs, com a finalidade de que o questionario
pudesse retratar as peculiaridades das ONGs, ja que a versdo original foi desen-
volvida com base em organizacbes privadas e publicas.

Devido ao fato de se ter adaptado o questionario, foi necessario realizar
andlise fatorial exploratéria de forma a validar a escala frente as dimensdes pro-
postas por Schwartz (1992), tomando-se por base os tipos de valores
organizacionais propostos por Oliveira e Tamayo (2004). Esse procedimento teve
como objetivo garantir que os valores levantados refletissem as dimensdes pro-
postas por Schwartz (1992) e, ao mesmo tempo, contrapor a escala a de Oliveira
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e Tamayo (2004), analisando semelhancas e ndo semelhangas.

Apds a validagdo da escala, foi feita uma analise das assertivas de forma a
classifica-las de acordo com as racionalidades substantiva e instrumental.

Em sequida, identificou-se a hierarquia de valores organizacionais de cada
uma das organizagbes estudadas, o que gerou uma primeira analise da orienta-
¢ao por racionalidades e valores de cada uma das ONGs.

Considerou-se como publico-alvo os colaboradores que atenderam aos se-
guintes critérios: ser colaborador efetivo da organizacgdo, incluindo os funcionarios
registrados pelo regime de CLT e eventuais funcionarios terceirizados, ou tempo-
rarios, assim como estagiarios; e pertencer a todo e qualquer nivel hierarquico
dentro dessas organizagbes. A amostra caracterizou-se como ndo-probabilistica e
acidental, ja que os questionarios foram distribuidos e coletaram-se os que tive-
ram retorno espontaneo.

Pesquisa qualitativa

A pesquisa qualitativa foi realizada para atender a segunda parte dos obje-
tivos especificos, que diz respeito a compreensdo das relagdes encontradas entre
as dimensdes bipolares de valores e racionalidades.

A coleta dos dados foi feita mediante roteiro semi-estruturado, elaborado
com base nos processos organizacionais levantados por Serva (1993, 1997), e
definidos como “aqueles nos quais os individuos definem, mediante acGes especi-
ficas, o carater basico do empreendimento grupal do qual participam. Assim, os
membros delineiam seus padrdes de inter-relagdo e as fronteiras e os limites da
acdo grupal perante a sociedade” (SERVA, 1997, p. 23).

Com perguntas abertas, pedia-se aos entrevistados que discorressem so-
bre os processos basicos; e as informacgdes colhidas por meio das entrevistas
gravadas, depois de transcritas, foram tratadas por meio de Analise de Conteldo
(BARDIN, 1977).

Trabalhou-se, na Analise de Conteudo, com categorias de analise que per-
mitiram identificar as organizagGes mais conservadoras, ou mais abertas a mu-
danga ou que buscassem a Autotranscendéncia ou a Autopromogdo. No entanto,
considerou-se que para identificar as racionalidades e compreender a sua relacdo
com os valores organizacionais, a andlise de conteido ndo seria suficiente, recor-
rendo-se, entdo, a uma analise inspirada na Andlise do Discurso.

Sobre a diversidade da Analise do Discurso, vale salientar que Haidar® (1998),
citado por Godoi (2005b), catalogou 34 modelos, considerados como os principais.

Apesar da critica contundente de alguns autores, a Anadlise do Conteudo
pode ser situada como “bordeando o limite entre o qualitativo e o quantitativo”,
nao existindo sujeito na leitura do texto, mas somente a descricdo e a objetivacao
dos componentes; produzindo “a perda da dimensdo subjetiva e relacional da
linguagem, onde reside toda a sua profundidade e espessura” (ALONSO, 1998
apud GODOI, 2005a, p. 4).

Na Analise do Discurso, € importante considerar ndo somente o que é dito,
verbalizado, mas também o que ndo é dito, trazendo o dito consigo, necessaria-
mente, o ndo-dito, podendo este ser um pressuposto ou um siléncio (ALVES, 2002c).
O ndo-dizer, também chamado de implicito, tendo como referéncia Ducrot, é en-
tendido por muitos autores como composto por duas formas de ndo-dizer, o pres-
suposto e o subentendido; derivando o primeiro da insténcia da linguagem e o
segundo, daquilo que se da no contexto (ORLANDI, 2005, p. 82).

Para Maingueneau (1996, p. 94), pode parecer surpreendente a recorréncia
constante ao implicito, considerando a linguagem como um instrumento de comu-
nicacdo. A primeira explicacdo oferecida pelo autor € que o pressuposto é uma

6 HAIDAR, J. Andlisis del discurso. In: CACERES, L. J. G. (coord.) Técnicas de investigacion en
sociedad, cultura y comunicacidon. México: Prentice Hall, 1998.
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forma de economia, pois “a comunicacdo seria impossivel se ndo se pressupuses-
se como adquirido certo nimero de informagdes, a partir das quais é possivel
introduzir novas”.

Para participar da pesquisa qualitativa, foram escolhidos os gestores das
organizagdes. A escolha foi realizada de forma intencional, e envolveu sujeitos-
tipo que atendessem aos critérios de representatividade, por seu conhecimento
dos fatos e processos, possibilitando, conforme sugere White (1998), levantar o
maior niumero possivel de informagGes sobre o objeto de estudo, estabelecendo e
compreendendo o fendmeno em suas diferentes relagGes.

Apresentacio, Andlise e Interpretacio dos Dados

Amnilise quantitativa

Foram coletados 295 questiondrios nas trés ONGs e, apds a realizagdo da
analise dos valores faltantes e outliers, resultaram 281 questionarios validos, dis-
tribuidos conforme a tabela 1 abaixo, por tipo de vinculo e organizagao.

Tabela 1 - Distribuicdao dos Questionarios Coletados por Organizacao e Vinculo

ALPHA BETA GAMMA TOTAL % PART

VINCULO DOS n % n % n % n
COLABORADORES

CLT 61 88,4 155 85,2 20 66,6 236 84,0
Voluntarios 1 14 7 3,8 1 3,3 9 3,2
Estagiarios 1 1,4 8 4,4 7 23,3 16 5,7
Prestadores de Servigos 6 8,8 9 5,0 2 6,7 17 6,1
Brancos - - 3 1,6 - - 3 1,0
TOTAL 69 182 30 281 100

% PART 24,5 64,8 10,7 100

Fonte: dados da pesquisa.

Considerando o numero de colaboradores de cada organizagdo, ja citados, e o
numero de questionarios validos, nota-se o seguinte percentual de participacdo em
cada organizacao: Alpha, 17,2%, Beta, 91,0%, Gamma, 60,0%. Considerando o tipo de
vinculo do colaborador com a organizagdo, a maior parte dos colaboradores pesquisados
compunha-se de pessoas com vinculo empregaticio, representando 84,0% no total.

A organizagdo Gamma apresentou o menor numero de questionarios vali-
dos na pesquisa, apesar de uma relagdo questionarios/colaboradores de 60,0%,
e um significativo nimero de colaboradores estagidrios, talvez como reflexo da
coleta ter sido realizada por uma aluna, também estagiaria.

De posse dos 281 questionarios finais, fez-se uma analise fatorial exploratoéria
das 47 assertivas do instrumento de coleta de dados, as quais foram separadas
em duas dimensdes bipolares de acordo com a teoria de Schwartz (1992), e de
acordo com os fatores propostos por Oliveira e Tamayo (2004).

As fatoriais foram rodadas dimensdao a dimensdo - Autopromocgao,
Autotranscendéncia, Conservagdo e Abertura a Mudanca - com método de extra-
cao Maximum Likelihood e Eingevalue maior que 1,0; rotagdo Oblimin, observando-
se as comunalidades, as cargas fatoriais e os Alphas de Cronbach. A solugdao en-
contrada é apresentada na tabela 2.
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Tabela 2 - Teoria versus Dados: comparacao do conjunto de variaveis por fator

DIMENSOES FATORES VARIAVEIS ALPHAS
TEORIA 4, 8,20,24, 36
F1 DADOS 4, 20, 24 0,706
AUTOPROMOCAO F3 TEORIJA 10.18.37.39,.42 0.762
(variancia de’51,4%) DADOS 10, 37, 39 '

TEORIA 7, 25,33, 35

Fé DADOS 25, 35 0,647
) 2 TEORIA 11, 17, 27, 28, 34, 41, 43 0,672
CONSERVACAO DADOS 11 34, 41

(variancia de 46,4%) Fs TEORIA 6, 12,19, 31,46 0.701
DADOS 12, 31,46 '

Fa TEORIA _5,9,14,22,32, 47 0,807

ABERTURA DADOS 5, 22,32, 47

(variancia de 50,2%) F7 TEORIA 1, 13, 23, 26, 29, 30, 40, 4% 838
DADQS 13, 23, 26, 29. 30 45"

AUTOTRANSCENDENCIA Fs TEORIA 2, 3,15, 16,21, 38, 44 0796
(variancia de 41,6%) DADOS 2, 3,15, 16, 21, 44 !

Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se na tabela 2, que a solugdo encontrada corroborou as duas di-
mensdes bipolares de Schwartz (1992), sendo que todos os fatores de valores
organizacionais identificados por Oliveira e Tamayo (2004) foram, de alguma for-
ma, afetados. A dimensdo menos afetada foi Autotranscendéncia, representada
pelo fator 8, Preocupacdo com a Coletividade, seguida de Abertura a Mudanga,
principalmente, com o fator 7, Autonomia, sendo estas as duas dimensdes que
mais se assemelham entre os dois questiondrios: o que se destina a identificar
valores organizacionais de empresas privadas e o que foi gerado para identifica-
los em ONGs. J& no que se refere a Autopromocgdo e Conservacdo, sdo as duas
dimensdes que apresentam menor semelhanga entre os dois questionarios.

A seguir, analisou-se a hierarquia dos valores organizacionais das trés or-
ganizacgbes, tomando-se como base a hierarquia das médias, as quais sdo apre-
sentadas na tabela 3.

Tabela 3 - Médias dos Fatores

~ MEDIAS
DIMENSOES FATORES ALPHA BETA GAMMA
F1-Realizagdo 4,86 4,64 4,38
AUTOPROMOCAO F3-Dominio 4,81 4,24 3,97
F6-Prestigio Organizacional 5,35 4,99 5,12
CONSERVACAO F2-Conformidade 5,30 5,01 4,56
F5-Tradicdo 4,73 4,51 3,48
ABERTURA F4-Bem-estar 4,50 4,77 3,89
F7-Autonomia 4,78 4,81 4,56

AUTOTRANSCENDENCIA F8-Preocupagdo com a

coletividade 2,18 2,01 4,87

Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se que a maior média da organizacdo Alpha e da organizagdo Gamma
situam-se no valor Prestigio pertencente a dimensdo de Autopromocdo, enquanto
que, na organizagcao Beta, os valores mais importantes estdo representados pe-
las médias do valor Conformidade, inerente a dimensdo Conservagdo, e pelo valor
Preocupacdo com a Coletividade, relativo a dimensdo Autotranscendéncia.

238 0&s - Salvador, v.16 - n.49, p. 225-246 - Abril/Junho - 2009



Valores Organizaci is e Racionalidades: uma visita ao Terceiro Setor

Analisando-se do ponto de vista das racionalidades e considerando que o
valor Prestigio comp&e a dimensdo de Autopromogdo, as organizagGes Alpha e
Gamma surgem como valorizando agles orientadas pela racionalidade instrumen-
tal, enquanto que a organizacdo Beta seria, em principio, mais orientada pela
racionalidade substantiva.

A organizagdo Alpha valoriza, em segundo lugar, o valor Conformidade rela-
tivo ao polo Conservagdo e, em terceiro lugar, valoriza a Preocupacdo com a Cole-
tividade, sendo que esta representa a racionalidade substantiva.

Esses dados nos permitem afirmar, e dentro do limite dos mesmos, que a
Alpha valoriza agSes que |lhe proporcionem prestigio junto a sociedade, e que é
uma organizagdo conservadora, no que se refere aos costumes e as suas prati-
cas, parecendo orientar-se, primordialmente, pela racionalidade instrumental. Es-
ses dados estdo em consonancia com a histéria da organizagdo que se originou e
se desenvolveu no contexto da ditadura Vargas, caracterizada por uma visao con-
servadora e de controle da sociedade, conforme Adriano (2002), preservando ao
longo da sua histéria a natureza assistencial de sua atividade, além de valorizar
principios de produtividade e resultados, amparada em uma ética crista.

A organizagdo Gamma que também valoriza em primeiro lugar o prestigio pe-
rante a sociedade, contempla, em segundo lugar, o valor Preocupagdo com a Coletivi-
dade, mostrando-se mais Autotranscendente do que a organizagdo Alpha, porém
também parece ser orientada, primordialmente, pela racionalidade instrumental.

Tais caracteristicas podem ser melhor compreendidas ao se observar, no
site da organizacdo, conforme ja destacado, uma énfase na capacitacdo académi-
ca dos seus gestores, o que pode representar um diferencial em relagdo as outras
organizagdes do mesmo segmento, e no tripé, que afirmam sustentar a historia e
as realizagdes da organizagdo: compromisso com a qualidade, capacidade de ino-
var e articulagdo com atores-chave.

A organizacao Beta, embora valorize em primeiro lugar a Preocupagdo com a
Coletividade, em segundo lugar, valoriza o Prestigio junto a sociedade; porém, é a
que menos valoriza Dominio, um valor associado a poder, sinalizando que essa
organizagdo orienta-se mais pela racionalidade substantiva do que as demais.

Essas observagGes parecem estar alinhadas, também, aos modelos de proje-
tos desenvolvidos pela organizacdo Beta, a sua dindmica de tomada de decisdo
consensual, a valorizagdo de profissionais envolvidos com o dia-a-dia dos proje-
tos e, principalmente, a sua origem, por ter sido criada em um contexto de repres-
sdo politica e busca por participagdo social, conforme destaca Landim (1997).

Considerando, no entanto, que esses resultados nos apontavam pistas
quanto a orientagdo das organizagdes pesquisadas quanto a racionalidades, era
necessario e fundamental que fossemos a campo e entrevistdssemos gestores des-
sas organizacles para tentar, por esse meio, identificar as racionalidades pelas quais
se orientavam e como teriam relagdo com os valores organizacionais compartilhados.

Amndlise qualitativa

Foram realizadas seis entrevistas, sendo trés com a organizagdao Alpha e
trés com a organizacdo Beta. Da organizacdo Alpha foram entrevistados gestores
de trés projetos sociais, localizados em regides diferentes e com idade aproxima-
da de 30, 40 e 50 anos, respectivamente, aqui denominados de AE1l, AE2, AE3,
sendo AE1 e AE3 do género feminino e AE2, do género masculino. Quanto ao
tempo de trabalho na organizacdo, aproximadamente, era de cinco, dez e vinte
anos, respectivamente.

Da organizacao Beta, foram entrevistados a fundadora da organizacdao, com
idade aproximada de 60 anos, aqui denominada BE1l; a gestora executiva, pre-
sente na organizacdo desde a sua fundagdo, com idade aproximada de 50 anos e,
aqui, denominada BE2; e a gestora das relagdes com os mantenedores, com ida-
de aproximada de 30 anos, aqui denominada BE3, atuando na organizagao por
aproximadamente 5 anos.
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Buscou-se analisar as racionalidades, analisando as falas dos entrevista-
dos quanto as categorias dos pressupostos e subentendidos, a luz dos trés pro-
blemas fundamentais que toda organizagdo enfrenta, conforme Tamayo (1997): a
relagdo conflitiva entre o individuo e o grupo; a necessidade de elaborar uma
estrutura para subsistir e a relacdo da organizagdo com o meio ambiente natural
e social.

A seguir, apresenta-se uma sintese dos resultados dessa andlise, relativa a
cada uma das organizagOes, destacando-se aspectos que caracterizem determi-
nada racionalidade percebida como predominante ou mais acentuada na organi-
zagao, com a ressalva que ambas racionalidades sdao percebidas na mesma orga-
nizacao, falando-se aqui da leitura de um conjunto de dados.

a) Organizagao Alpha

A racionalidade instrumental se apresenta preponderante na forma como
as decisdes sdo tomadas. De forma centralizada, “projetos sdo decididos pela
administragdo central e executados pelos coordenadores de campo” (entrevista-
do AE2); e quanto a concepgdo que os dirigentes tém sobre a capacidade de
pensar dos que trabalham na organizacdo, segundo eles, “existe uma elite
pensante” (entrevistado AE1, em tom jocoso).

Esse aspecto, quanto ao processo decisério e como se concebe quem é
capaz de pensar, pressupée que quem ndo pertence a elite ndo pensa, deixando
subentendida a concepgdao de que os seres humanos ndo sdo iguais e indica a
defesa de valores associados a poder e, portanto, a presenca da racionalidade
instrumental. Um dos entrevistados compara a hierarquia de Alpha como sendo
“parecida com a hierarquia de mercado, de organizagdes lucrativas” (entrevista-
do AE3). Vale relembrar que o modelo de gestdo adotado na organizagdo em
nada difere do modelo de gestdo tradicional das organizagdes lucrativas, em
que se tem uma diretoria atuante, ainda que ndao remunerada nesse caso, co-
brando resultados de uma equipe executiva. Esta, por sua vez, desempenha o
seu papel de planejamento, organizagdo, execugao e controle junto aos demais
colaboradores.

Na andlise das entrevistas, a luz dos problemas organizacionais fundamen-
tais citados por Tamayo (1997), observa-se, na relagdo do individuo com a organi-
zagdo, uma énfase no desempenho do individuo e no seu entusiasmo com a orga-
nizagdo, mesmo com saldrios que ndo acompanham o mercado ou que atrasam
algumas vezes. Destaca-se, ainda, a busca por um “fazer mais com menos”, refle-
tindo uma pressdo por resultados rdpidos, exercida pelas empresas e Fundagdes
que apodiam ONGs, conforme destaque dos entrevistados.

Quanto a necessidade de uma estrutura, identificou-se um modelo baseado
em responsabilidades, competéncias e papéis definidos, com projetos definidos
por um corpo executivo, os quais podem ser interrompidos, se necessario, depen-
dendo do cumprimento de metas parciais.

Na relacdo com o ambiente, destaca-se a busca de lideranga como referén-
cia para outras organizacdes. Na relagdo com o Estado, essa organizagdo acaba
adaptando-se ao papel de servidora, seguindo a légica de “quem paga, manda”,
apesar de critica-la.

De acordo com Weber (1999), raramente a acdo, e particularmente a agao
social, orienta-se exclusivamente por uma ou outra racionalidade; o que se apli-
ca a organizagao Alpha, jd que esta se orienta, predominantemente, em sua
gestdo, pela racionalidade instrumental, mas, também, pela racionalidade subs-
tantiva, em alguns de seus propodsitos, como “tirar as criangas de uma exposigdo
as drogas e corrupgdo” (AE3), “cuidar do idoso, visando a sua autonomia” (AE3),
“o colaborador deve oferecer um modelo para os jovens” (AE2), entre outras
falas que representam exemplos de uma racionalidade substantiva.
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b) Organizagdo Beta

As analises dos subentendidos e dos pressupostos sugerem que a organi-
zagao Beta tende para uma racionalidade substantiva em seus objetivos e agdes,
embora algumas delas sejam aparentemente contempladas por uma racionalidade
instrumental.

Declaragdes como ter por “objetivo combater um mundo de exclusdao” (en-
trevistado BE1), “cuidado com o bem-estar do colaborador com oficinas e terapi-
as” (entrevistado BE3), “projeto para pagamento de maes carentes, para que
amamentem e cuidem de seus filhos” (entrevistado BE2) revelam uma preocupa-
¢do genuina com o ser humano. Por outro lado, percebe-se um processo decisorio
em que as pessoas, diferentemente da organizagdao Alpha sd@o percebidas como
capazes de decidir, de propor, de participar - “os individuos que trabalham no
campo é que decidem e ndo a diretoria” (entrevistado BE2). Assim, nos processos
decisoérios, enfatiza-se a importancia da discussdo dos problemas e a busca por
decisdes de consenso, buscando refletir, de forma representativa, a posigdo do
grupo envolvido em determinadas decisOes.

Na organizagdo Beta, a relagdo do individuo com a organizagdo caracteriza-se
por priorizar a discussdo entre as equipes sobre os projetos que serdo selecionados,
a sua execucdo e avaliagdo. A organizacdo e os individuos buscam colocar em
pratica uma filosofia que combata o mundo desigual (“ndo é este mundo que eu
quero de tanta diferenca, de tanta exclusdao” BE3), e o colaborador é desafiado a
humanizar os processos e a interagir com o grupo. Caso deseje desempenhar o
papel de coordenador, existe a liberdade do individuo de manifestar os seus anseios,
bem como de ser indicado por outro coordenador.

Quanto a necessidade de uma estrutura para o funcionamento, foi declara-
da a existéncia de rodizio no exercicio da lideranga; o lider deve inspirar uma
confianga ética, os colaboradores da area administrativa devem manter contato
constante com os projetos desenvolvidos, existindo um papel de conselheiro, pa-
ralelo ao papel funcional do coordenador. Existe o papel dos auditores dos proje-
tos, mas estes podem ndo ser atendidos em suas exigéncias, conforme a avalia-
gao de campo do coordenador.

Na relagdo da organizagdo com o seu ambiente, esta assume uma posigao
critica quanto as empresas e Fundagdes apoiadoras, as quais exigem resultados
no curto prazo, quando na verdade estdo envolvidas questdes prioritdrias como a
manutengdo e o suporte a inféncia, de dificil avaliagdo no curto prazo, e compreen-
dem que as organizagdes lucrativas devem “devolver” parte dos seus lucros para
a sociedade.

Ainda que a organizagdo Beta tenha como preponderante uma racionalidade
substantiva, pode-se observar, também, nas falas dos entrevistados, alguns as-
pectos relacionados a uma racionalidade instrumental, tais como “render ao maxi-
Mo 0s recursos escassos” (entrevistado BE1), “a integragdo do individuo ao grupo
é considerado de certa forma obrigatdrio” (entrevistado BE3), “o empregado ideal
da o maximo de si” (entrevistado BE1).

Encerra-se este tépico lembrando que foi realizada uma sintese das entre-
vistas a luz das necessidades bdasicas das organizagdes sugeridas por Tamayo
(1997). Percebeu-se que as organizagdes ndo apresentam somente uma ou outra
racionalidade, tendo sido estas analisadas quanto a sua predominancia.

Discussio dos Resultados

Aspectos relacionados a histéria das organizacdes, orientagdo religiosa/es-
piritual e processos de controle, como a estrutura hierdrquica e de processo
decisério, parecem explicar, ainda que em parte, o fendbmeno da relagdo entre os
valores organizacionais e as racionalidades instrumental e substantiva.
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A organizagdo Alpha teve sua origem em 1928, em um contexto de forte
controle do Estado das chamadas “organizagdes sociais”; controle este realizado
por meio de leis e da liberagdo de recursos. Realizando, basicamente, um trabalho
assistencial ao longo dos anos e dependente até hoje dos recursos do Estado —
65% da receita, em 2003 —, a organizagao, ao que parece, desenvolveu uma
forte hierarquia, a qual é usada para preservar os seus objetivos iniciais.

Outro fator que parece explicar, também, parte dessa relacdo, refere-se a ques-
tdo religiosa. Esta é uma organizacdo de origem evangélica e que preservou ao longo
dos anos sua identidade, e no Brasil, historicamente, talvez como heranga das dita-
duras de Vargas e militar, os evangélicos votam regularmente com o governo e tém
um forte sentido de obediéncia as autoridades constituidas (FRESTON, 1994).

E no caso da organizagao Beta? O que poderia explicar a presenga de uma
racionalidade mais substantiva? Aqui, também, a origem da organizagdo, talvez, pos-
sa esclarecer a associagdo. A organizagao surgiu como resultado do trabalho de uma
pedagoga nos dificeis anos da década de 70, quando o Governo Militar restringia as
associagdes politicas, mas, ao mesmo tempo, era tolerante com as organizagdes
sociais que buscavam solucionar problemas das comunidades mais carentes, desde
que ndo assumissem criticas diretas ao regime militar. As organizagGes que surgiram
nesse periodo procuravam dar suporte social aos mais carentes e mantinham relativa
distédncia do Estado, buscando preservar a sua liberdade. (FERNANDES, 1994)

No caso da organizagdo Beta, existe também um componente préximo do
religioso, mas nao assumido como tal. Como os fundadores ainda presentes na
organizagdo seguem os principios da Antroposofia, e esta defende principios
espiritualistas, aceitando a existéncia de um mundo ndo somente fisico, tais prin-
cipios acabam integrando a organizagdo, os quais sdo reforcados pela adogdo da
Pedagogia Waldorf, também ligada a Antroposofia.

A hierarquia desenvolvida na organizagdo, também, ajuda a explicar a rela-
gao de uma racionalidade substantiva com os valores organizacionais, pois 0 mo-
delo adotado procura distribuir o processo decisério entre varias equipes, e ao
nlcleo central compete preservar os principios e os valores da organizagao.

Conclusdes

O objetivo geral desta pesquisa, que consistiu em investigar a relagdo entre
as dimensdes bipolares de valores e as racionalidades substantiva e instrumen-
tal, foi alcangcado mediante duas etapas: a primeira, em que se buscou, por meio
da analise da hierarquia dos valores organizacionais, identificar a racionalidade
preponderante que permeava cada uma das organizagdes estudadas; e a segun-
da, mediante analise de pressupostos e subentendidos, e de dados coletados em
entrevistas, verificar se a racionalidade predominante encontrada mediante a pes-
quisa quantitativa, se confirmava, quando, entdo, seria possivel, de forma mais
segura, afirmar que naquelas organizagdes teria sido encontrada a relagdo entre
valores e racionalidades.

Para orientar a analise qualitativa, adotou-se a perspectiva das fungdes de
valores organizacionais propostas por Tamayo (1997). Os resultados revelaram
que as dimensdes bipolares de valores organizacionais, propostas pela teoria de
Schwartz (1992), guardam intima relacdo com a orientacdo das organizagdes por
racionalidades instrumental e substantiva; apontando que a organizacdo na qual
se priorizava a dimensdo de Autopromocdo era, também, a que se orientava, pre-
dominantemente, pela racionalidade instrumental, enquanto a organizagdo que
dedicava maior importéncia a Autotranscendéncia, guiava-se, na maioria das ve-
zes, pela racionalidade substantiva.

No entanto, assim como os valores estabelecem-se numa hierarquia
(ROKEACH, 1973) e, em conseqiiéncia, as organizagdes ndo sdo apenas orienta-
das para a Autopromogdo ou para a Autotranscendéncia, numa relagdo mutua-
mente exclusiva, também as organizagdes ndo sdo permeadas, exclusivamente,
por uma outra racionalidade, quer substantiva, quer instrumental.
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Os valores organizacionais sdo construidos, principalmente, pela influéncia
dos valores de seus lideres, como menciona Oliveira e Tamayo (2004), mas tam-
bém dos valores culturais da sociedade em que se inserem (HOFSTEDE et a/, 1990),
como ocorre com as organizages do Terceiro Setor, as quais desenvolvem e com-
partilham valores que a refletem, podendo se apresentarem como mais instru-
mentais ou mais substantivas.

Os resultados obtidos indicam que as organizagdes do Terceiro Setor nao
sdo espagos espacos privilegiados para a vivéncia da racionalidade substantiva,
como querem Serva (1993), Vidal et al/ (2004), e que a presenga da racionalidade
instrumental ndo estd, necessariamente, associada a “porte, abrangéncia de atu-
acgdo, volume de recursos aportados, fiscalizagdo do Ministério Publico e influén-
cia” (SIQUEIRA PINTO, 2003, p. 340), mas, sim, o contexto sécio-cultural e politico
em que as ONGs surgem e se desenvolvem é que desempenha papel fundamental
no direcionamento por uma ou outra racionalidade.

E no contexto sécio-cultural e politico que vdo se desenvolver os valores
organizacionais que orientardo a vida das organizagbes. Esses valores configu-
ram no ambiente intra-organizacional uma teia de motivagdes em que o agir orien-
tado pela racionalidade substantiva e/ou instrumental se cria e recria numa interagdo
dindmica com os valores, num processo de natureza cultural.

Os estudos tém chamado a atengdo para o papel dos fundadores e lideres
no desenvolvimento da cultura organizacional (SCHEIN, 1985). Este estudo sinali-
za que, no caso das organizacdes do Teceiro Setor, o papel do lider para a forma-
¢ao dos valores organizacionais (OLIVEIRA; TAMAYO, 2004), os quais fazem parte
da cultura organizacional (SCHEIN, 1985; HOFSTEDE et al. 1990), esta intimamen-
te ligado ao contexto sécio-cultural-politico e ao momento histérico presente na
origem das organizagdes, ou mais precisamente como os fundadores se posicionam
frente ao contexto e como frente a este reagem mediante a organizagao que
fundam e/ou lideram.

De acordo com os resultados encontrados, nota-se que os lideres desempe-
nham um papel fundamental na orientacao por qualquer uma das racionalidades e
dimensbes de valores, as quais vao se refletir na relagdo dos individuos com a
organizagao, na estrutura e estilo de gestdo, assim como na relagdo com o ambien-
te, dando conteudo as fungdes dos valores organizacionais, propostas por Tamayo
(1997).

Outro aspecto a ser ressaltado como resultado deste trabalho refere-se ao
potencial da teoria de valores de Schwartz (1992) para investigar a relagcdo entre
valores organizacionais e racionalidades substantiva e instrumental, devido as
suas dimens&es bipolares de valores e aos procedimentos metodoldgicos para
investigar essa relagao.

A abordagem quantitativa teve o mérito de permitir a identificagdo da hie-
rarquia de valores, possibilitando levantar pressuposigdes das racionalidades pre-
dominantes nas organizagdes. J& o método qualitativo, em especial a analise dos
pressupostos e subentendidos, efetivamente, facilitou verificar as pressuposicdes
apontadas pela pesquisa qualitativa, assim como a relagdo entre valores e
racionalidades. Essa abordagem permitiu um desenvolvimento critico maior em
relagdo as falas dos entrevistados, oferecendo um suporte tedrico para uma me-
Ihor compreensdo das organizagdes como um todo. De forma consciente, e com
uma posicdo mais critica, foi possivel olhar as organizagdes de uma forma diferen-
ciada, inclusive quanto a sua prépria historia.

A pesquisa quantitativa sinalizou, ainda, a necessidade de estudar os valo-
res organizacionais das organizagdes do Terceiro Setor com base na realidade
destas e ndo a partir de instrumento gerado para identificar valores organizacionais
de empresas privadas, apesar de ambas serem constituidas dentro do mesmo
ambiente socio-cultural e politico. No entanto, as razGes de ser e objetivos dife-
renciam-nas, quanto a formagdo dos valores.

Conhecer, portanto, racionalidades associadas a valores demanda uma
complementaridade de abordagens, contemplando métodos qualitativos que
extrapolem o estudo das aparéncias.
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Por fim, este estudo apresenta limitagdes, como todo o estudo cientifico,
entre estas a fragilidade do instrumento de pesquisa quantitativa, a Analise do
Discurso empregada, que contemplou, apenas, as categorias dos pressupostos e
subentendidos e, ainda, o numero limitado de casos. Apesar desses limites, no
entanto, esperamos poder gerar insights para novas pesquisas, buscando
aprofundar o debate sobre as razdes que subjazem ao agir instrumental ou subs-
tantivo em organizacdes do Terceiro Setor.
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