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Apresentam-se, nesse artigo, os resultados de uma pesquisa Recebido em 13/dezembro/2002
realizada em uma das maiores fundagdes corporativas brasileiras, Aprovado em 30/junho/2003
gue permitiu verificar a predominancia da racionalidade instru-

mental/estratégica em sua pratica administrativa. Adicionalmente,

defende-se que as fundac¢des corporativas, por estarem envolvidas

em ac¢des voltadas para o bem comum e por ndo estarem premidas

pela obrigacéo de buscar, acima de tudo, a maximizacgéo de resul-

tados econémicos, deveriam, por coeréncia com suas finalidades,

ter sua praxis administrativa pautada na racionalidade substantiva/

comunicativa. Por aumentar, a cada dia, a énfase que a sociedade

vem dando ao Terceiro Setor, pela expectativa de seu crescimento,

tanto em nivel quantitativo quanto do grau de influéncia sobre a

vida das pessoas, e por colocar-se na posicéo de oferecer solu¢des

para os problemas que o Estado e o mercado, de forma isolada ou

conjunta, ndo conseguem resolver, as organizacdes componentes

do Terceiro Setor necessitam de um referencial tedrico para sua

gestdo que seja coerente com sua finalidade emancipatoria.
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produtivas & luz da Teoria Substantiva da Vida Humana Asso- Quadro 1
ciada, proposta por Guerreiro Ramos (1989), e/ou da Teoria d
Agir Comunicativo, elaborada por Habermas (1984; 1997).
Aqueles autores tém evidenciado as consequéncias negs
vas que o predominio da racionalidade dita instrumental, o

OEsz‘ado, Mercado e T erceiro Setor: Agentes e Fins

Agentes

orientada pelo estrito “célculo utilitario de conseqiiéncias’] Privados Privados Mercado
(HOBBESapudGUERREIRO RAMOS, 1989, p.3), destitui- | Publicos Publicos Estado

da de qualquer critica quanto a valores, tem gerado em tod| Privados Publicos Terceiro Setor
as dimensGes da vida humana associada, em particular nas| Publicos Privados (Corrupgao)

ganizacdes produtivas. Por fim, enfatizam a importancia da
adocao das racionalidades substantiva e comunicativa, base&ente: Fernandes (1994, p.21).

das em valores e na interacao social, respectivamente, na praxis

administrativa, visto que essas racionalidades estariam direta-Movimentos sociais— surgidos no seio das comunidades,
mente relacionadas com a emancipacéao e a auto-realizacéo dosuja énfase de atuacao recaia na resolugéo de problemas pon-
individuos. tuais e locais que aflijam a coletividade.

Mais especificamente Serva (1996), nos estudos que de-Organiza¢cdes N&o-Governamentais (ONGs)- organiza-
senvolve, procura preencher a lacuna deixada por Guerreiro¢des privadas sem finalidade lucrativa, voltadas para o bem
Ramos, verificando empiricamente a viabilidade e a pertinéncia publico com atuagao dirigida para temas como defesa de mi-
da aplicacdo do modelo teérico proposto pelo mestre, buscan-norias sociais, meio ambiente, educacao e saude, entre ou-
do integrar os estudos de Guerreiro Ramos aos de Habermastros. A diferenca em relagéo aos movimentos sociais é que
de forma a complementar o trabalho do primeiro com uma teo- as ONGs falam em nome proprio.
ria de agéo voltada para o entendimento. » Sociedade civil e cidadania— associa¢des de carater vo-

A intengdo neste artigo € resgatar a importancia da aborda-luntério, criadas semapego territorial préprio dos movi-
gem de Serva no estudo e na critica da racionalidade gquementos sociais e voltadas a finalidades diversas, como artes,
permeia a administracdo das organizacdes produtivas ao evi-esportes e beneficéncia, entre outras. Nessa classe, também
denciar os resultados da aplicagdo do modelo de exame des&o consideradas as ac¢des e as organizac¢des voltadas a filan-
racionalidade proposto por aquele autor na analise das praticagropia empresarial.
administrativas de fundacdes corporativas, uma das iniciativas

constituintes do denominaderceiro Setor. O foco deste trabalho recai sobre a classeedade civil
cidadania, mais precisamente sobre as fundacdes corporativas,
2. TERCEIRO SETOR E FUNDACOES organizag@es constituintes do Terceiro Setor, criadas e mantidas
CORPORATIVAS por grandes grupos empresariais que buscam atender a socie-

dade em geral, sem qualquer distingdo, mediante atuacédo em

A conceituacao do Terceiro Setor e, até mesmo, a definéreas diversas como saude, educacgéo, cultura e assisténcia so-
¢ao de seus componentes ndo sao consenso, nem entre as pidl: Ressalte-se, no entanto, a existéncia de fundac¢des criadas
prias organizacdes representativas do setor, nem no meio agara beneficiar um puablico bem restrito e definido: seus pro-
démico (FISCHER, 1999, p.21). prios membros. Fundagfes da espécie, qualificadas fsamo

Ressalvado o disposto no paragrafo anterior, o quadro thadas(RAFAEL, 1997), ndo foram consideradas na analise
elaborado por Fernandes (1994), contextualiza o Terceiro Sem questao.
tor dentre os demais, a partir de seus agentes e fins, ndo o posi-Merege (2002), ao abordar a atuacdo de empresas em cau-
cionando nem acima e nem abaixo do Primeiro Setor (Estadsps sociais, afirma que essas “geralmente optam pela criagéo
e do Segundo Setor (Mercado), mas como uma entre as quatte uma fundagao corporativa, isto €, destinam um patrimonio
combinac¢des resultantes da conjunc¢éo eniebtico e opri- gue deverd servir a uma causa de interesse publico”. Ainda
vado. segundo Merege, a importancia das fundagées corporativas para

Dessa forma, uma possivel abordagem conceitual configie Terceiro Setor reside no fato de que transferem significativo
ra o Terceiro Setor como o conjunto de iniciativas de origenvolume de recursos financeiros para outras organiza¢des da
privada, sem finalidade lucrativa, cujas finalidades e objetivosociedade civil.

séo voltados para o bem comum. Essa caracteristica pode ser verificada ao se analisarem os
Fernandes (1994) apresenta, ainda, uma proposta de clatados daanking!) das 400 maiores entidades beneficentes
sificagdo das iniciativas constituintes do Terceiro Setor: do Brasil no ano de 1999. Das 50 maiores entidades benefi-

e Formas tradicionais de auxilio mituo— iniciativas de  centes, 8% séo fundacdes corporativas. Apesar da pequena
carater assistencialista, relacionadas a obras de caridade, dgaantidade de organiza¢cbes da espécie, essas respondem por
¢Oes e atuacéo social de movimentos religiosos. 20% do total de dispéndios previstos para as 50 maiores enti-
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dades beneficentes do Pais em 1999 (SIQUEIRA PINTOao dota-lo de um emprego, mesmo que dentro de uma concep-

2001, p.92). ¢do inadequada, acaba por negar essa identidade ao retira-lo,
Os trés maiores bancos nacionais por patrint®nioltad, desvalorizando-o perante a sociedade.
Bradesco e Banco do Brasil —, por exemplo, possuem funda- Sensibilizado por essas questbes, Serva (1996) elaborou

¢Oes corporativas (SIQUEIRA PINTO, 2001, p.92). O casaum modelo de exame de racionalidade a partir de uma pers-
mais recente € o do Ital que lancou a Fundacdao Itad Social guectiva de complementacéo entre a Teoria Substantiva da Vida
dezembro de 2000, com patriménio de R$ 170 milhGes e predumana Associada, proposta por Guerreiro Ramos (1989), e
visdo de investimento anual entre R$ 12 milhdes e R$ 15 ma Teoria do Agir Comunicativo, de Habermas (1984; 1997).

Ihdes. A intencdo de Serva foi dotar a teoria de Guerreiro Ramos de
um referencial para a agcéo, que seria provido pela teoria haber-

3. ARACIONALIDADE EM ORGANIZAQOES masiana.
PRODUTIVAS Assim, a partir de uma série de pontos de conexdo entre as

duas teorias, Serva (1997a, p.114) definiu como base de seu
As fundacgbes corporativas encaixam-se no tipo de organimodelo a oposi¢ao entre dois tipos de acgéo:
zacOes denominadas por Servadrlutivas, ou seja, organi- * Agéo racional substantiva— acéao orientada para a auto-
zacdes que apresentam as seguintes caracteristicas (Serva, 199&alizacdo, na dimenséo individual, compreendida como

p.278): concretizacdo de potencialidades e satisfacéo, e para o en-
* transacional— disponibilizacdo a comunidade dos bens e tendimento, na dimensé&o grupal, nas dire¢cdes das responsa-
produtos que geram; bilidade e satisfacéo sociais (SERVA, 1997b, p.22). A racio-

« profissional — atividades-fim da organizacdo conduzidas nalidade que fundamenta essa acao é a substantiva/comuni-

por profissionais; cativa?®).
» total visibilidade da acdo social— ndo sdo organizacdes ¢ Ac¢do racional instrumental— a¢éo orientada para “o al-
secretas; cance de metas técnicas ou de finalidades ligadas a interes-

» cadastramento oficial— existéncia de registros perante ses econémicos ou de poder social, através da maximizagéo
organismos oficiais que explicitam sua personalidade juridi- dos recursos disponiveis” (SERVA, 1997b, p.22). A raciona-

ca, sua razao social e suas finalidades; lidade que fundamenta essa acéo € a instrumental/estraté-
* legalidade das operagfes- ndo se envolvem com ativida-  gica.
des ilicitas;
* atividade-fim ndo-parlamentar — ndo tém como ativida- Os elementos constitutivos de cada racionalidade constam
de-fim a agéo politica propria de um parlamento; nos quadros 2 e 3.
« atividade ndo-religiosa— ndo desenvolvem prioritaria- A proposta de Serva (1996) para a aplicacdo de seu modelo
mente atividades religiosas. € a de verificar como a racionalidade substantiva ocorreria na

pratica administrativa. Com o apoio da formulacéo teérica de

A justificativa daquele pesquisador em enfatizar o estud@uerreiro Ramos e da teoria de acao proposta por Habermas,
sobre a préaxis administrativa das organizac¢des produtivas rerocurou identificar organiza¢des produtivas, mesmo de natu-
side no fato de que se vive, atualmente, emsonedade de reza econdmica, cuja l6gica econdmica fosse subordinada a
organizacbesem que sua manutencio e seu desenvolvimentidgica socidf). Nesse tipo de organizacio, que denominou de
sdao prioritarios em relacédo a sobrevivéncia dos individuos queubstantiva predominariam as acdes racionais ditas substan-
a compdem. Esse fato, aliado a crise no ambito do trabalhtiyas.
cujo valor social é superestimado pela sociedade industrial, Buscava o autor atender & recomendagédo de Guerreiro Ra-
pode levar as pessoas a perderem o contato com sua verdaden@s (1989, p.135) ao alertar que “uma abordagem substantiva
individualidade, adaptando-se a uma realidade fabricada, conta teoria organizacional preocupa-se, sistematicamente, com
alertava Guerreiro Ramos (1989, p.99) ao abordar as pessoas meios de eliminacdo de compulsdes desnecessarias agindo
gue permitiam que a organizacdo se tornasse a referéncia pobre as atividades humanas nas organizacdes econdmicas e
mordial de sua existéncia. nos sistemas sociais em geral”.

Sendo reificado dentro da organizacéo, fora o individuo A identificacdo de organizagbes substantivas ocorre por
torna-se sem valor para a sociedade. De forma ainda mais caneio da analise dos processos organizacionais, ou seja, aque-
denével, essa légica de fundamentagédo econbmica acaba, coles processos “nos quais os individuos definem, mediante a¢cfes
decorréncia natural de sua utilizagéo, suprimindo esses messpecificas, o carater basico do empreendimento grupal do qual
MOS empregos como resposta aos imperativos da competiparticipam” (SERVA, 1997b, p.23)
vidade empresarial e da busca de eficiéncia e eficicia, despro- Paratanto, séo focalizados onze processos organizacionais,
vida de quaisquer julgamentos éticOsresultado é desastro- a partir dos quais é avaliada a intensidade da racionalidade
S0, a mesma racionalidade que confdemtidade aosujeito ~ substantiva que os caracteriza (SERVA, 1996, p.312-314):
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Quadro 2

Elementos Constitutivos da Racionalidade
Substantiva/Comunicativa

Quadro 3

Elementos Constitutivos da Racionalidade
Instrumental/Estratégica

Racionalidade Substantiva/Comunicativa Racionalidade Instrumental/Estratégica

Auto-realizacao
Processos de concretizagdo do potencial inato do individuo
complementados pela satisfacéo.

Célculo
Projecdo utilitaria das consequiéncias dos atos humanos.

Entendimento

Acdes pelas quais se estabelecem acordos e consensos
racionais, mediadas pela comunicacéo livre, e que coordenam
atividades comuns sob a égide da responsabilidade e da
satisfagdo sociais.

Fins
Metas de natureza técnica, econémica ou politica (aumento de
poder).

Julgamento ético

Deliberagdo baseada em juizos de valor (bom, mau, verdadeiro,
falso, certo, errado etc.), que se processa por meio do debate
racional sobre as pretensdes de validez emitidas pelos
individuos nas interacdes.

Maximizagéo dos recursos

Busca da eficiéncia e da eficacia maximas, sem questionamento
ético, no tratamento de recursos disponiveis, quer sejam
humanos, materiais, financeiros, técnicos, energeéticos ou,
ainda, de tempo.

Autenticidade

Integridade, honestidade e franqueza dos individuos nas
interagdes.

Exito, resultados

Alcance, em si mesmo, de padres, niveis, estagios e situacdes
que sdo considerados como vitoriosos em face de processos
competitivos em uma sociedade capitalista.

Valores emancipatorios
Valores de mudanca e aperfeicoamento do social nas dire¢oes

Desempenho
Performance individual elevada na realizacéo de atividades,
centrada na utilidade.

Utilidade

do bem-estar coletivo, da solidariedade, do respeito a
individualidade, da liberdade e do comprometimento, presentes
nos individuos e no contexto normativo do grupo.

Dimensao econdmica considerada na base das interacdes
como um valor generalizado.

Rentabilidade

Medida de retorno econdmico dos éxitos e dos resultados
esperados.

Autonomia
Condicao plena dos individuos para poderem agir e
expressarem-se livremente nas interagoes.

Estratégia interpessoal

Influéncia planejada sobre outrem, a partir das reagdes

* “Hierarquia e normas — as formas, critérios e estilos pe- | provaveis desse outrem a determinados estimulos e acoes,
los quais o poder é exercido. Os métodos de influéncia en| Visando atingir seus pontos fracos.
pregados. Configuracao da estrutura hierarquica. Critérios. Adaptado de Serva (1997, p.22-23).
ou requisitos para a ocupacdo de cargos ou espacos hierar-
quicos. Tipos de autoridade. Processos de emissdo de ordens.Divisao do trabalho— critérios e formas utilizadas para a
Natureza das normas, escritas ou ndo. Processos de elaboradiviséo do trabalho. Intensidade de especializagdo. Flexibi-
¢céo e estabelecimento das normas. Instrumentos e/ou for-lidade e multifuncionalidade. Departamentaliza¢éo.”
mas de difusdo das normas. Cumprimento das normas. Con-*Comunicacao e relacdes interpessoais estilos e formas
seqliéncias da infracao as normas. Rigidez ou flexibilidade.” de comunicacdo dominantes. Comunicacéo formal e infor-

» “Valores e objetivos organizacionais— conjunto dos va- mal. Linguagens especificas e seus significados. Comunica-
lores predominantes na organizacéo, sua origem e formas de;&do aberta, corfeed-back autenticidade e autonomia, ou
difusdo. Objetivos do grupo. Processo de estabelecimento comunicacao ‘estratégica’. Significado e lugar da palavra no
dos objetivos, formal ou ndo. Comunicacao dos objetivos.” cotidiano da organizacao. Liberdade ou limitacéo da expres-

* “Tomada de decisde— processos decisorios, estilos mais s&o. Estilos das relagfes entre os membros do grupo. Forma-
frequentes. Diferenciacdo de competéncias decisorias na or-lidade e informalidade. Clima e ambiente interno dominan-
ganizacdo, subgrupos/pessoas que decidem. Dimensdeges, face as relacdes interpessoais.”
determinantes no processo decisorio.” e “Acéo social e relagdes ambientais- acbes da organiza-

» “Controle — formas e finalidades do controle. Individuos ¢&o que marcam primordialmente a sua inser¢cdo no meio
responsaveis pelo controle. Instrumentos utilizados para con-social. Importancia, significado e singularidadeadéao so-
trole.” cial. Congruéncia entre os valores professados, os objetivos

Fonte: Adaptado de Serva (1997b, p.22-23).
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estabelecidos e a agdo social concreta. Relaces com Quadro 4
outras organizacfes da sociedade. Redes, conexdes
e integracéo interorganizacional.”

» “Reflexdo sobre a organizacde— processos de
andlise e reflexdo a respeito da existéncia e atuac
da organizagao no seu meio social iNterno € exter T NeNss
no. Autocritica enquanto grupo organizado. Regu-JelER FEINWIEIS Substantiva / Instrumgn_tal/
laridade e procedimentos empregados para realizz Comunicativa Estratégica
la. Em qual nivel da organizagéo a reflexéo é efetua
da.”

* “Conflitos — natureza dos conflitos. Estilos de ma-
nejo dos conflitos. Formas como sé@o encarados

Quadro de Analise — Exame de Racionalidade em
Organizagbes Produtivas

Tipo de Racionalidade

Hierarquia e + Entendimento ¢ Fins
Normas + Julgamento ético * Desempenho
« Estratégia interpessoal

solucionados os conflitos. Percepcéo dos conflitosGLUESEE * Auto-realizagao + Utilidade
fontes de desenvolvimento ou de risco de desagrahlIGuies * Valores emancipatdrios ¢ Fins
gacéo do grupo, atitudes conseqientes. Autonomi * Julgamento €tico * Rentabilidade
ou subserviéncia nos conflitos. Grau de tensao profaruEENe « Entendimento « Célculo
vocado pelos conflitos.” Deciséao + Julgamento ético + Utilidade

» “Satisfacéo individual — grau de satisfacdo dos + Maximizacéo de recursos
membros em fazer parte da organizacéo. Principai
fontes de satisfagdo ou de insatisfa¢éo.”

» “Dimensao simbolica— iconografia utilizada na
organizacdo. ldéias, filosofias e valores que emba

sam a dimensé&o simbdlica. Elementos do imagina

Controle + Entendimento » Maximizacdo de recursos
+» Desempenho
+ Estratégia interpessoal

Divisdo do « Auto-realizagdo » Maximizacdo de recursos
Trabalho + Entendimento + Desempenho

rio QO grupo, suas origens_ e muta_lb_ilidade. Relagé_ « Autonomia « Céleulo
do imaginario com as praticas cotidianas na organi
zacgdo.” Comunicacdo  EEWANCHIED(:] * Desempenho
e Relagdes » Valores emancipatdrios e Exito/resultados
Serva (1996, p.344) denominou os sete primeiros ICEEEOETEN © Autonomia + Estratégia interpessoal
processos de essenciais, por entender que esses re (R E « Valores emancipatdrios * Fins
sentam “0 carater basico do empreendimento grupgRERREIEEE * Exito/resultados
(...) delineando seus padrdes de inter-relacéio e tanfialidENES
bém as fronteiras e limites de acao dq grupo perante QEEEES + Julgamento ético « Desempenho
sociedade que o envolve”. Os demais processos SN, « Valores emancipatdrios + Fins
ram denominados de complementares, pois, apesar eJ{s WL + Rentabilidade
auxiliarem a sistematica de andlise da racionalidad ) » ;
em organizagdes, ndo apresentam a mesma importakediiss : ilﬂ?eﬂgg? d?atlco : Eﬁ‘g“'o
cia dos componente_s do_prlme|ro grupo. - * Autonomia « Estratégia interpessoal
O exame da racionalidade em organizagfes pro
dutivas é realizado com o auxilio de um quadro deRSEUREZ * Auto-realizacéo * Fins
analise que agrupa os elementos constitutivos de cadiuEClEl * Autonomia * Exito

racionalidade segundo a sua afinidade perante cad * Desempenho

um dos onze processos organizacionais, como dispospittsle * Auto-realizacdo « Utilidade
no quadro 4. Simbolica « Valores emancipatorios * Exito/resultados
A operacionalizagdo do quadro de andlise (SER + Desempenho

VA, 1996) € realizada em trés fases:

» Fase 1: Detec¢éo dos indicadores- a partir da
coleta de dados (situacdes observadas, opiniées co-
Ihidas em entrevistas e/ou conversas informais e exame deindicadores detectados e verificado qual deles é predomi-
documentos, entre outros), devem ser detectados todos osxante naquele processo em particular.
elementos constitutivos de agéo racional presentes, que pasFase 3: Identificagdo da intensidade de racionalidade
sam a ser considerados indicadores de racionalidade. substantiva/comunicativa— nessa fase, é possivel verifi-

e Fase 2: Mapeamento dos indicadores- a partir da anali- car a intensidade da razdo substantiva na organizacao: “bas-
se de cada processo individualmente, sdo reunidos todos oda situa-la na média entre as intensidades ja verificadas nos

Fonte: Adaptado de Serva (1997b, p.24).
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processos organizacionais” (SERVA, 1996, p.354). Uma ornistério Publico, fiscalizagdo que visa garantir a fidelidade
ganizacao é considerada substantiva se no conjunto dos oraes fins estatutarios.
processos examinados predominarem os indicadores repre- Essas caracteristicas, que permeiam a cria¢éo e o funciona-
sentativos de uma acgéo racional substantiva e se 0 mesmeento das fundac¢des em geral, e as especificidades das funda-
ocorrer para 0s sete processos organizacionais essenciais;fes corporativas dentre as demais organizacdes e iniciativas
do Terceiro Setor, ou seja, o fato de serem instituidas por uma
Ao final do mapeamento de indicadores de cada processoggande empresa, podem ensejar o predominio em sua pratica
ao final da andlise global da fundagéo em estudo, a intensidadeministrativa de agfes racionais instrumentais, em que o com-
da racionalidade substantiva verificada nas praticas adminipromisso maior se da com a eficiéncia operacional e o resulta-
trativas da organizagéo, durante o periodo de observacdodé. Este € o pensamento de Tendrio (1999):
representada em urontinuumcomo o exposto na figur&1
Serva (1996) alerta que ndo se espera que a aplicacdo dd... fundagcbes empresariais, por exemplo, que desempenham
modelo de andlise resulte no posicionamento de uma organi-muitas vezes um papel fundamental na sociedade civil, mas
zacdo em um dos dois extremos, uma vez que iSso representague atuam estrategicamente, desenvolvendo suas agdes de
ria aimprovavel exclusividade de a¢éo racional substantiva ou maneira calculada e utilitarista” (p.87).
a sua, igualmente improvéavel, auséncia total nas praticas ad-
ministrativas da organizacdo em estudo. Aos extremos cabe a'O segundo setor [mercado], na sua estratégia de promogéo
funcéo de facilitar o entendimento do modelo, dando sentido social, cria organiza¢des assistenciais como aquelas do ter-
aocontinuumrepresentado. ceiro setor, mas assentadas em uma base mercantil, sob o
Como resultado de sua prospecc¢éo e da aplicacdo de segpensamento Unico — superando a polis” (p.99).
modelo, Serva pbde verificar a existéncia de organiza¢des que
mesmo submetidas a um mercado competitivo atuam de modo Essa possibilidade também foi levantada por Fischer (1999),
substantivo, permitindo aos seus membros “estabelecerem rgde coordenou, no Pais, pesquisa qualitativa promovida pelo
lagcBes gratificantes entre si, alcancar niveis consideraveis destitute of Development Resea(thR) a respeito do estabe-
auto-realizacao e embasar-se numa légica nédo utilitaria” (SERecimento e da operacionalizacédo de aliancas intersetoriais en-

VA, 1996, p.587). tre 0 mercado e o Terceiro Setor. Ao abordar o estudo de caso

de uma fundag&o corporativa, a pesquisadora evidenciou que a

4. RACIONALIDADE EM FUNDACOES racionalidade de mercado, propria das iniciativas empresariais,
CORPORATIVAS pode influenciar negativamentermdus operandias organiza-

¢Oes do setor solidario, comprometendo suas finalidades:

Do ponto de vista legal, e segundo Paes (2000, p.35), uma
fundacao “consiste em um complexo de bens destinados a con<Nesse caso, pode ser observado que certas competéncias
secucao de fins sociais e determinados”, sendo cinco os seusdministrativas sdo aplicaveis no relacionamento com orga-
elementos caracterizadorespatriménio que a constituiu e nizacdes do terceiro setor, tanto para assegurar a realizacao
permite que ela realize sua finalidadepatade do instituidor, dos objetivos da parceria quanto para prover as organiza-
finalidade expressa no ato de sua instituicdo que ndo mais po-¢cdes da sociedade civil de praticas e habilidades que possam
dera ser alterada ao longo de sua existénd@naa de sua melhorar seu desempenho. No entanto, também é observado
criacao, se por pessoa fisica ou juridica, mediante testamento que a predominancia do estilo e da cultura organizacional da
ou escritura publica; a seaganizacao administrativg com- empresa pode exercer pressdo sobre as relagbes com as or-
posta pelos Conselhos Curador e Fiscal e pela Diretoria, e queganizacdes da sociedade civil, prejudicando o equilibrio en-
devera necessariamente distinguir os instituidores da funda-tre a rede de parceiros, criando conflitos explicitos ou ocul-
¢do, tendo em vista a autonomia dela e a independéncia queos que ameagam os resultados desejados” (FISCHER, 1999,

deve haver entre esses entes juridicosyeamento do Mi- p.8 — tradug&o livre).
| I | | | | |
Totalmente Minima Baixa Média Elevada Muito Totalmente
Instrumental/ Elevada Substantiva/
Estratégica . Comunicativa
Intensidade

Figura 1: Continuum de Intensidade de Racionalidade Substantiva/Comunicativa

Fonte: Serva (1996, p.355).
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Apesar de reconhecer a inviabilidade de as fundac6es corptira e o desenvolvimento de cursos de capacitacéo e de campa-
rativas agirem com a mesma l6gica de uma ONG ou uma assehas educativas) quanto como executor (desenvolvendo os pro-
ciacdo comunitaria, questiona-se a pertinéncia de a gestdo dgramas), além de como mobilizadora da comunidade, com vis-
fundacdes corporativas basearem-se em um modelo burocratis a garantir a sustentabilidade de programas mesmo apos o
zante, com a predominancia de acdes racionais utilitarias e, 8gmino de seu apoio.
assim verificado, se tal postura néo colidiria frontalmente com  Outro papel exercido pela Fundacéo é de agente operacional
a sua finalidade emancipatoria, expressa em suas propostasdieoutras entidades financiadoras de projetos sociais e, tam-
acéo social. bém, de governos em suas trés esferas (municipal, estadual e

No estudo de caso relatado a seguir pretendeu-se verifickderal).
gual racionalidade é predominante ao se analisar as praticas No que diz respeito aos potenciais beneficiarios de seus
administrativas de uma fundac&o corporativa, utilizando-seecursos, tém-§e-
como base metodoldgica da pesquisa 0 modelo de exame deyovernos federal, estaduais e municipais e entidades a eles

racionalidade proposto por Serva. vinculadas;
* entidades civis sem fins lucrativos, a excecao de clubes e
5. ESTUDO DE CASO associacdes de funcionarios de empresas publicas ou priva-

das, igrejas ou cultos religiosos; e
A fundagéo corporativa em estudo, aqui denominada Fure instituicdes e centros de ciéncia e tecnologia do setor priva-
dacaoA, foi constituida com o objetivo de promover, apoiar, do.
incentivar e patrocinar agdes em areas como educacéo, cultu-
ra, salde e assisténcia social. Para viabilizar a aplicagdo do modelo de exame de racio-
Trata-se, segundo dados do Grupo de Institutos, Fundac¢@ealidade, foi utilizado o esquema de pesquisa sugerido por
e Empresas (GIFE), de uma das dez principais fundacfe3erva (1996) denominadmbalho de campo(field study)
corporativas do Pais, em termos de patriménio e de dispéndiesltado ao “estudo de organiza¢cbes ou cenarios sociais reais”
financeiros anuais. (EASTERBY-SMITH, THORPE & LOWE, 1999, p.38), se-
Em termos organizacionais, a estrutura administrativa dguindo o estilo etnografico, ou seja, procurou-se imergir na
FundacacA é composta pelos seguintes 6rgdos: Conselhorganizacéo e fazer parte dela de forma a obter maior interagao
Curador, Conselho Técnico, Conselho Fiscal e Diretoria Exeeom 0s seus membros e, dessa maneira, ampliar o entendimen-
cutiva. O estudo recaiu sobre a Diretoria Executiva, que € to a respeito de como essas pessoas interpretam tanto o seu
orgao responséavel pela conducgéo e pela execucao dos assurtosiportamento quanto o de seus pares.
da Fundacéo e pela integracao dos demais 6rgéos, sendo sub-Mesmo nao tendo sido possivel realizar um estudo abran-
dividida em: gente em termos de quantidade de fundacBes empresariais
» uma diretoria voltada para a gestao dos programas e projetabordadas, ou mesmo mesclando fundac@es empresariais e
que, por sua vez, é composta por quatro areas, representaralgras organizacdes representativas do Terceiro Setor, preten-
0s campos de atuacao; deu-se aprofundar a analise das praticas administrativas cor-

» uma diretoria voltada para a administracdo dos recursos dentes na fundagédo em estudo, mediante um acompanhamento
Fundag&o e para a comunicacéoraavketing E composta  in loco.
por duas areas: comunicagaaftketinginstitucional e admi- Laville & Dionne (1999, p.156) esclarecem que apesar de
nistracdo/financgas/infra-estrutura. Também conta com uma aser freqiientemente criticado pela dificuldade de generalizar-
sessoria que apdia os administradores em assuntos como ges-as conclus@es resultantes da pesquisa, a vantagem que se
tao de pessoas, modelagem organizacional e planejamento.destaca no estudo de caso € exatamente essa “possibilidade de

aprofundamento que oferece, pois 0s recursos se véem con-

O corpo funcional da Fundacao € predominantemente foreentrados no caso visado”. Os autores esclarecem que “tal es-
mado por profissionais oriundos do proprio Instituidor, cedi-tudo bem conduzido ndo poderia se contentar em fornecer uma
dos em carater temporario. A época da pesquisa (primeiro seimples descricdo que ndo desembocasse em uma explicacao,
mestre de 2001), a Fundacao contava com 64 funcionarios (bis, como sempre, o objetivo de uma pesquisa néo é ver, mas
presidente, 2 diretores executivos, 6 diretores de area e 5tm, compreender” (LAVILLE & DIONNE, 1999, p.157).
assessores) nessa situacao. Adicionalmente, a iniciativa de estender algumas conclusfes

Sua atuacgédo, de abrangéncia nacional, esta centrada no détidas no estudo para outras fundacdes congéneres seria viavel:
senvolvimento dos programas tematicos préprios relacionaddSe o estudo de caso incide sempre sobre um caso particular,
as areas anteriormente mencionadas, sendo que seu papel @gaminado em profundidade, toda forma de generalizagéo nao é
ria conforme o casd. por isso excluida. Com efeito, um pesquisador seleciona um caso,

Atua tanto como agente financiador (patrocinando a aquina medida em que esse lhe parega tipico, representativo de outros
sicao de equipamentos, financiando a melhoria de infra-estrigasos analogos” (LAVILLE & DIONNE, 1999, p.156).
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A énfase do estudo recaiu sobre 0 método qualitativo por selefinidos — hierarquia e normas, valores e objetivos, tomada
“uma série de técnicas interpretativas que procuram descrevele decisao, divisdo do trabalho e comunicacgao/relagées inter-
decodificar, traduzir e, de alguma forma, chegar a um acordpessoais. Como resultado, infere-se que ndo se pode conside-
com osignificado, ndo a freqiiéncia, de certos fendmenos quear a Fundacao estudada como uma organizacédo substantiva,
ocorrem de forma mais ou menos natural no mundo social” (VANos moldes propostos por Serva (1996).

MAANEM apud EASTERBY-SMITH, THORPE & LOWE, A realidade da préatica administrativa da Fundacéao apon-
1999, p.71 — grifo do autor deste artigo), sendo, portanto, berou, de forma global, para a predominancia do elenfargo
adequado ao objetivo desta pesquisa. Neste caso, foram basi€&u posicionamento rmontinuum mediante o calculo da mé-
mente mantidas as técnicas de coleta de dados propostas por $éa- dos resultados obtidos em cada processo (variavel), evi-
va (1996), ou seja, a observagéo participante, as entrevistas dencioubaixa intensidade de racionalidade substantiva/comu-
andlise de documentos, com especial destaque para a primeiraicativa em suas préaticas administrativas, como pode ser ob-
servado na figura 2.
6. RESULTADOS OBTIDOS Apresenta-se, a seguir, as conclusdes relativas a andlise dos
sete processos definidos como essenciais e dos quatro proces-

Para proceder & analise das praticas administrativas da Fuses complementares da organizagao em estudo.
dacdoA, os onze processos organizacionais em estudo (hierar-
quia e normas, valores e objetivos, tomada de decisado, contrb-1. Hierarquia e normas
le, divis&o do trabalho, comunicacéo e relagdes interpessoais,
acdo social e relacdes ambientais, reflexdo sobre a organiza- Sua estruturagdo organizacional é rigida, prevalecendo a
¢ao, conflitos, satisfacdo individual e dimensao simbdlica) fo-autoridade formal decorrente da posi¢do hierarquica que 0s
ram abordados separadamente de forma a permitir identifica@argos ocupam. Ha clara distingédo entre os detentores de car-
em cada um deles a intensidade de racionalidade substantigis diretivos, com poder decisoério, e 0s dos cargos técnicos.
comunicativa que os caracteriza. No que diz respeito as normas, a complexidade operacional,

No quadro 5, apresenta-se a tabulacéo final da analise dpgancipalmente das areas que conduzem os programas (estabe-
processos organizacionais da Funda#gaderifica-se pela sua lecimento de convénios, concessao de auxilio financeiro, acom-
leitura que a racionalidade instrumental/estratégica predompanhamento fisico/financeiro dos aportes realizados), exige a
nou em cinco dos sete processos organizacionais essencifasmalizacdo de normativos.

Quadro 5

Quadro-Resumo de Analise da Fundagéo “A”

Processos Organizaciona emento adicadores ae e dade de Racionalidade
arlave Raclonalidadae Predo ante psta a/Co ativa
erarquia e Norma Fins Baixa
alores e Objetivo Fins Baixa
omada de Decis&o Maximizag&o de recursos Minima
ontrole Entendimento Elevada

Divisdo do Trabalho Maximizag&o de recursos Minima
0 acao e Relacdes Interpessoa Desempenho Baixa

Acdo Social e Relacdes Ambienta Valores emancipatorios Média

Fins

Reflexdo sobre a Organizacao Fins Baixa
onflito Maximizag&o de recursos Baixa
atisfacdo Individua Auto-realizacdo Elevada

Dimens&o Simbolica Exito/resultados Baixa

Avaliacdo Globa Fins Baixa
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Totalmente Minima Baixa Média Elevada Muito Totalmente
Instrumental/ Elevada Substantiva/
Estratégica Comunicativa

Figura 2: Posi¢do da Fundagdo “A” no Continuum de Intensidade de
Racionalidade Substantiva/Comunicativa

Foi evidenciado o alcance fies ligados ao poder como a considerar normal os controles existentes, cuja implantacao se
principal caracteristica desse processo, concluséo inferida a paiaria em virtude ou de determinacgéo legal ou de necessidade
tir da rigida hierarquia estabelecida e da énfase dada a gestéle.cada equipe. Nesse Ultimo caso, a definicdo de quais e como
Outro elemento de destaque foi a preocupacdades@mpe-  seriam implantados os controles, basicamente relacionados ao
nho, ou seja, a busca de elevap@aformancendividual, tam-  acompanhamento das atividades da equipe ou para assegurar a
bém inferida pela énfase dada a gestdo. Verifica-se a existéoentinuidade de determinado servigo quando da auséncia do
cia de espacos voltadosex@tendimentq como ocorre na pos- responsavel pela sua condugao, é realizada de comum acordo
sibilidade de questionar-se a validade das normas existentegmetre o diretor e os funcionarios da area.
em desenvolvimento, mas que ndo sdo predominantes. A analise desse processo indicou a presenca dos elementos
constitutivos de acéo raciorattendimentoe maximizacéo
de recursos com predominéncia do primeiro. Assim, a varia-

Verificou-se a existéncia de valores emancipatérios, tanteel intensidade de racionalidade substantiva/comunicaiiva
em suas finalidades quanto na formatacéo de seus programssle foi avaliada comelevada
Ao ser aplicado um instrumento de avaliacdo dos valores
organizacionais, proposto por Tamayo & Gondim (1996), fi-6.5. Divisao de trabalho
caram em destaque valores relacionadgsstéoe eficacia e
eficiéncia evidenciando-se que a pratica administrativa enfatiza Tanto em nivel vertical (niveis decisorios) quanto no hori-

o0 alcance déns de natureza técnica. Nao foi possivel eviden-zontal (departamentalizacdo), a especializacédo das atividades
ciar maiores preocupacgdes com relagdo a auto-realizagdo e s@senvolvidas na Fundacgéo € intensa. Como as areas tém sua
tisfagc&o social de seus membros nesse processo. abrangéncia de atuacao claramente definida, de acordo com
sua especialidade, existem grandes dificuldades em articular
as acdes das diversas areas como um todo.

A preocupagdo maior desse processo organizacional recaiu A auséncia de sinergia, juntamente com as dificuldades de
sobre anaximizagdo de recursospu seja, a preocupagéo em comunicagdo interdepartamental, foram os problemas que re-
buscar a eficiéncia e a eficacia no trato dos recursos dispordeberam maior destaque na andlise ambiental interna realizada
veis. Ficou evidenciada a centralizag&o do processo de tomagdelos funcionarios no processo de formulagéo estratégica 2002-
de decisdo nos niveis hierarquicos superiores, além de exc&B03, em desenvolvimento na Fundacao quando da realizacao
siva quantidade de niveis decisorios. Dessa forma, a avaliac@la pesquisa.
da intensidade de racionalidade substantiva/comunicativa da O elemento predominante no processo parecersaxa
variaveltomada de decisadoi consideradaninima. mizacao de recursosou seja, a énfase na busca da eficiéncia
e da eficcia para a realizacao das atividades, ndo se destacan-
do qualquer outro elemento constitutivo de acéo racional subs-

No que diz respeito aos controles, & necessario ressalteamtiva.
gue a Fundacéo estd submetida a legislacédo e a fiscalizacdo Dessa forma, a variavdlvisao do trabalho foi avaliada
proprias dos entes fundacionais, em particular a do Ministérioomominima na escala de intensidade de racionalidade subs-
Publico, conforme abordado no iteationalidade em fun-  tantiva/comunicativa.
dacdes corporativasDessa forma, ndo ha como atuar de for-
ma participativa sobre os controles definidos como decorrerns.6. Comunicacao e relacdes interpessoais
tes dessa condigéo.

De maneira geral, ndo foram verificados maiores proble- O processo de comunicacao entre areas € um dos proble-
mas dos funcionarios com relagdo aos controles. Nas entrevistas mais criticos da Fundagéo. Trata-se da dificuldade mais
tas realizadas, os depoimentos sempre foram no sentido deontada na andlise de ambiéncia interna, realizada pelos fun-

6.2. Valores e objetivos organizacionais

6.3. Tomada de decisao

6.4. Controle

338 R.Adm., S&o Paulo, v.38, n.4, p.330-342, out./nov./dez. 2003



ARACIONALIDADE DA PRAXIS ADMINISTRATIVA EM FUNDAGCOES CORPORATIVAS

cionarios, e também uma das mais citadas nas entrevistas ina-se desacreditado diante das constantes mudancgas nas prio-
formais realizadas. ridades da Fundacéo, sem a apresentacéo de justificativas ao

Evidenciou-se a predominancia do elemento constitutivacorpo funcional, e da falta de representatividade em sua elabo-
de acao racionalesempenhosignificando que a preocupa- racao.
¢do institucional com a comunicacao esta centrada na busca do Evidenciou-se, nesse processo, a predominancia do elemen-
aprimoramento daerformanceindividual, ou seja, a énfase to fins, ou seja, 0 processo de reflexdo sobre a organizagdo
da comunicacao na organizacao recai sobre o0 aspecto informestaria centrado no estabelecimento de metas de natureza téc-
tivo e relacionado a instrumentalizacdo dos funcionarios aaica. Em face do exposto, na escala de intensidade de racio-
melhor desempenho de suas atribui¢des. nalidade substantiva/comunicativa, atribuiu-se a mduhda

Cabe ressaltar, entretanto, que nédo foi verificada qualquesa para a varidvekflexao sobre a organizacéo
forma de se tolher a comunicacao, o que garante a presenca do
elementcautonomia, ou seja, a existéncia de condi¢des parab.9. Conflitos
se exercer a liberdade de expressao.

Em face do exposto e principalmente pela verificacdo da Na andlise da variavebnflitos, houve predominancia de
dificuldade de comunicacao entre areas, a varé@ralinica- um elemento n&o previsto por Serva para essa rubrica: a
¢do e relagbes interpessodisi avaliada combaixana esca- maximizagdo de recursosPdde-se identificar que as fontes
la de intensidade de racionalidade substantiva/comunicativade conflito estdo predominantemente relacionadas a preocupa-

¢do com a eficacia organizacional. Tanto o interesse em solu-
6.7. Agéo social e relagBes ambientais cionar um conflito como até mesmo o fato de ignoréa-lo, como
pode ser observado durante a realizagédo da pesquisa, estéo li-

Avaliando a formatacado e os objetivos dos projetos e progados ao possivel impacto que o desfecho de um conflito ou a
gramas sociais da Fundacao € possivel verificar seu caratra abordagem teria na eficicia organizacional. Também se
emancipatorio. Nesse ponto, destacam-se programas formiglentificou a presenca do elemeatdenticidade, embora em
tados para oferecer complementacéo escolar a estudantes oriorenor grau, ao se constatar espaco para a iniciativa de posicio-
dos de familias de baixa renda, contribuir para a erradicagc&mmento dos funcionarios diante de uma critica que conside-
do analfabetismo e desenvolver a¢des vinculadas a geracaom@ssem injusta.
emprego e renda. Também merecem destaque os esfor¢cos paraDessa forma, foi avaliada corbaixa a posicéo dessa va-

o desenvolvimento de uma metodologia de avaliagdo de praiavel na escala de intensidade de racionalidade substantiva/
gramas sociais, evidenciando a preocupagdo em tornar sua ataamunicativa.
¢éo social mais efetiva.

As parcerias estabeleciéfisna criacio e no desenvolvi- 6.10. Satisfac&o individual
mento de alguns de seus programas demonstram articulacédo
com seu ambiente externo. No entanto, verificou-se, a partir Em geral, pdde-se verificar a predominancia de sentimento
das entrevistas informais realizadas, que a énfase no estabeale-orgulho e de satisfacdo dos funcionarios em fazer parte de
cimento das parcerias recaia sobre a necessidade de aportaid& organizacdo do Terceiro Setor, como atestado pelo depoi-
recursos para os programas. mento a seguir, retrato de muitos outros obtidos : “Um projeto

Ao analisar a variavelcdo social e relacdes ambientais social traz alguma coisa além de vocé tratar com nimeros. Ao se
parece haver equilibrio entre a presengaatleres emancipa-  trabalhar com projetos sociais vocé tem o prazer de ver as pesso-
tdrios, caracteristica intrinseca de seus programas, e a do ekss crescendo. Traz um acréscimo de valores humanos para nés”.
mentofins ao se constatar que a busca de parceria e o desen- Da analise da varidvshtisfacao individual destacou-se
volvimento da sistematica de avaliagcdo foram inicialmentecomo predominante o elemetato-realizacdodecorrente do
motivados pela necessidade de captacdo de recursos, bem coemvolvimento em uma atividade que tem como resultado be-
a constatacdo de forte preocupagdo com a imagem. neficios diretos a sociedade, apesar de a organizacéo enfatizar

Dessa forma, a intensidade da racionalidade substantiva/ desempenho, como pdde ser verificado pela avaliacdo dos
comunicativa para a variavel em questdo foi avaliada comprocessos anteriormente descritos.

média. Ante 0 exposto, a avaliacdo dada a varigatikfacao in-
dividual na escala de intensidade de racionalidade substanti-
6.8. Reflexdo sobre a organizacéo va/comunicativa élevada

Né&o foi identificado, a exce¢do do planejamento estratégie.11. Dimensao simbdlica
co, um processo coletivo de reflexdo sobre a organizacdo que
seja realizado de forma sistemética. O planejamento estratégi- Houve dificuldade em levantar, nas entrevistas informais
o, no entanto, segundo depoimento dos funcionarios, encorealizadas, quais seriam as idéias, os simbolos e as filosofias
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gue fundamentam as acdes da Fundacao. Verificou-se, tara-dgica mercantil, que privilegia os resultados a curto prazo,
bém, uma crise de identidade dos funcionarios quanto a se comdo se coaduna com a proposta de atuacdo de uma organizacao
siderarem trabalhando em uma organizagéo do Terceiro Setque lida com aqueles tipos de programas, ja que seus ritmos
ou se, na realidade, atuavam em uma area do Instituidor que caracteristicos ndo garantem sua maturacao em curto prazo de
envolvia mais diretamente com assuntos relacionados a reempo, como exigido pela racionalidade prépria de mercado.

ponsabilidade social dele. Assim, para serem coerentes com sua proposta de atuagéo
Foi comum deparar-se com a utilizacdo de jargdes prépriosxterna de cunho emancipatério, essas organizacdes deveriam
da iniciativa privada, commercada moeda produto efran- voltar suas aten¢fes também para seu ambiente organizacional

quia, todos adjetivados pelo terrsocial Mais do que meras e comecgar a exercitar esse ideal por dentro, a partir de seus
palavras, o risco reside exatamente no simbalico, ou seja, teprocessos internos.

tar, inconscientemente, compreender a tematica social com as E necessario clarificar que ndo se pretende aqui defender
lentesda logica de mercado, no qual se privilegia a rapidez e que as praticas administrativas adotadas pelas fundacodes
resultado econdmico, preocupacdes ndo necessariamente pepfporativas sejam as mesmas empregadas por pequenas orga-
tinentes a abordagem de uma questao de cunho social. nizagbes que emergiram de movimentos populares.

A partir da andlise dos dados, pode-se verificar a predomi- O tamanho e a complexidade organizacional das fundagfes
nancia do elementéxito/resultados Também foi identifica-  corporativas, o volume de recursos financeiros anuais aportados
do o elementwalores emancipatérios Na escala de intensi- (que em alguns casos atinge a casa das dezenas de milhfes de
dade de racionalidade substantiva/comunicativa, a posi¢cao dessais), a abrangéncia de sua atuagdo (que muitas vezes € nacio-

variavel foi, diante do exposto, avaliada copaixa. nal) e as rigidas regulacéo e fiscalizacdo a que estdo submeti-
das, por parte do Ministério Publico e de demais 6rgdos de
7. CONCLUSOES fiscalizacdo, exigem o estabelecimento de regras e controles

em niveis que sédo incompativeis com a realidade das organiza-
Foi objetivo da pesquisa realizada na Fundéc@erificar ¢bes comunitérias, por exemplo.
qual tipo de racionalidade é efetivamente predominante em sua O que se discute e se defende € a impertinéncia de a raciona-
pratica administrativa, buscando estender as conclusdes oblidade instrumental/estratégica atuar como o referencial maior
das para as demais organizacfes do género. da l6gica interna de funcionamento dessas organizacgdes, 0 que
Constatou-se que, ante as peculiaridades das fundacdasabaria por transformar os membros da organizagdo em
empresariais (porte, abrangéncia de atuagéo, volume de recyredicado em vez de em sujeitos capazes de acao, como afir-
sos aportados, fiscalizagdo do Ministério Publico — o que eximado por Tendrio (2000a) ao abordar uma sociedade submeti-
ge o estabelecimento de diversos controles — e influéncia dda aos referenciais instrumentais. Ao desenvolver suas prati-
instituidor, entre outras), a tendéncia pela predominancia deas internas conforme uma légica instrumental/estratégica, esse
referenciais instrumentais, proprios de organizacdes burocréipo de organizacéo estaria agindo de maneira diametralmente
ticas, no desenrolar de sua préatica administrativa, torna-se praposta a sua proposta de atuacao na sociedade.
ticamente imanente a esse tipo de organizacao. A conclus@o a que se chega é que, por estarem envolvidas
Dessa forma, estudos como este se tornam importantes paa acdes voltadas para o bem comum e por ndo estarem pre-
despertar a atencao de administradores e membros da orgamiidas pela obrigacdo de buscar a maximizagéo de resultados
zacgdo para a necessidade de se romper a inércia que cond@enndmicos, as fundagdes corporativas deveriam ter suas pra-
organizacdes da espécie a adotarem referenciais organizaciondéss administrativas predominantemente embasadas em refe-
marcadamente instrumentais, em que o potencial individual nciais substantivos, oferecendo um ambiente em que seja
a interacd@o social sdo desconsiderados, substituindo-os ppossivel a auto-realiza¢do de seus membros, dando vazéo ao
referenciais organizacionais substantivos/comunicativos qugotencial dos seus funcionarios, e o entendimento, provendo
possibilitem a implementacdo de modelos de gestdo makspaco para a participacdo e o maior engajamento dos funcio-
participativos ou dialégicos, nos quais “0s agentes envolvidorarios nas decisdes.
tém participacdo ativa no processo de tomada de decisdo” Em resumo, parafraseando Raquel de Quékazma or-
(TENORIO, 20004, p.16). ganizacdo do Terceiro Setor pode ser uma empresa no plano
A andlise das caracteristicas e especificidades tanto do Teadministrativo, material, mas tem de ser uma instituicdo de
ceiro Setor quanto das fundacdes corporativas, em especiahizes metafisicas no plano ideolégico.
leva a defesa de que a pratica administrativa das organizacdes Finalizando, as fundacdes corporativas parece caber um
do género devem ser pautadas pela racionalidade substantidaiplo desafio.
comunicativa, aproximando-as do conceito de organizagdo O primeiro, comum a todas as organizagdes relacionadas
substantiva proposto por Serva (1996). ao Terceiro Setor, é conter o avango da racionalidade instru-
Tal tese se fundamenta, como apontado por Serva (1996)ental/estratégica, da légica de mercado, ja sentido naqueles
ao abordar a légica de programas sociais, diante do fato de qaspacos em que ainda predominam as manifestacéasdo
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do da vida, como familia, associa¢des de bairro, comunidadetas de seu instituidor, superando os referenciais utilitarios pelos
de base, sindicatos (FREITAG, 1997, p.239) — associa¢feguais foram criadas e sdo mantidas e evitar que esses mesmos
humanas que se originaram a partir de um entendimento entreferenciais contaminem sua logica interna, burocratizando ex-
seus membros e cuja vivéncia geralmente € pautada por esmssivamente seu funcionamento. Ao contrario, por tudo que foi

mesmo entendimento.

exposto, as fundagbes corporativas poderiam ser, para seus

O segundo desafio € afirmar sua identidade enquanto orgarinstituidores e para as empresas em geral, provedoras de mode-
zagao com vocagGao, interesses e praticas administrativas distlas que viabilizassem a flexibilizag&o organizacidha#
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The rationale for the administrative practices of corporate funders

This paper presents the results of a research project undertaken by one of the most important Brazilian corpora
funders. The study verified that the instrumental/strategic rationale predominated in its management practices. Th
argument is advanced that, as the actions of corporate funders are directed toward the common good and as they
not under pressure to prioritize the maximization of economic results, in order to ensure congruence with their purpose
their administrative practices should be based on the substantive/communicative rationale. The emphasis being plac
on the role of the Third Sector in society’s expectations for growth is constantly increasing, both in quantitative terms
and with respect to the degree of influence on people’s lives. In addition, Third Sector organizations have placet
themselves in the position of offering solutions for the problems that the State and the market, individually or jointly,
are unable to solve. As a result, those organizations require a theoretical reference point for its managerial practice
that is coherent with its empancipatory goals.

Uniterms : third sector, substantive organizations, corporate funders, rational action.

RESUMEN

La racionalidad de la practica administrativa en las fundaciones corporativas

Este articulo, que presenta los resultados de una investigacion que se realizé en una de las mayores fundaciones corpora
brasilefias, permitio verificar la predominancia de la racionalidad procedural/estratégica en su practica administrativa. S
embargo, se pretende defender que las fundaciones corporativas deben tener sus practicas administrativas basadas
racionalidad sustantiva/comunicativa. Por crecer, dia a dia, el énfasis que la sociedad da al Tercer Sector, por la expecta
de su desarrollo — tanto en términos cuantitativos como en el grado de influencia sobre la vida de las personas —y pol
intencién de ofrecer soluciones para los problemas que el Estado y el mercado, de forma aislada o conjunta, no logr
resolver, las organizaciones del Tercer Sector en general y las fundaciones corporativas en particular necesitan de |
referencia tedrica para su gestién que sea coherente con su finalidad emancipadora.

Palabras clave : tercer sector, organizaciones sustantivas, fundaciones corporativas, accion racional.

342

R.Adm., S&o Paulo, v.38, n.4, p.330-342, out./nov./dez. 2003



