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RESUMO: O presente artigo procura, a partir da Teoria das OrganizagOes sob a luz da
perspectiva institucional, da dependéncia de recursos e ecologia das populagdes, analisar as
dificuldades enfrentadas pelas organizagGes do terceiro setor, citadas por alguns expoentes da
literatura destas organizacGes. Sabe-se que devido as particularidades que envolvem as
organizagOes do terceiro setor, ndo é recomendavel usar as modernas ferramentas gerenciais sem
uma adaptacdo a estas organizagdes. Contudo, o objetivo do presente estudo é demonstrar que
essas organizagbes ndo se diferenciam das demais, quando se trata da sua interacdo com o0
ambiente do qual faz parte. Deste modo, as abordagens da Teoria das Organizacdes podem
contribuir para a compreensdo e analise do ambiente no qual estdo inseridas, possibilitando
melhores condi¢des de desempenharem o seu papel na superacdo das desigualdades sociais e no
resgate da cidadania de muitas populagdes. Por conseguinte o presente artigo pode langar insights
sobre a constru¢cdo de modelos gerenciais modernos adaptados as caracteristicas destas
organizagOes. Além de apresentar as definicdes e caracteristicas das organizagGes do terceiro setor
e das abordagens da teoria organizacional, apresenta-se uma andlise das dificuldades enfrentadas
por estas organizagdes a luz da perspectiva institucional, dependéncia de recurso e ecologia da
populagéo.
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Abstract : This paper searches, from the theory of organizations under the light of the
institutional perspective, the resource dependence and populations ecology, to analyze the
difficulties faced by the third sector organizations, coated by some exponents form the literature
of these organizations. It’s known that due to the particularities that involve some third sector
organizations, it’s not recommendable to use the management modern tools without one
adaptation to these organizations. However, the objective of this study is to demonstrate that these
organizations don’t differ form the others, when considering their interaction with the
environment in which is belonged. So, the approaches of the organizations theory can contribute
to a comprehension and analyses from the environment in which they are located, making it
possible better conditions to performance its role to overcome social difficulties and to rescue the
citizenship of many populations. Besides, this paper may launch insights about the construction of
modern management models adapted to these organizations characteristics. After presenting the
definitions and characteristics of the third sector organizations and the organizational theory



approaches, it’s also presented one analyses of the difficulties faced by these organizations under
the light of the institutional perspective, resource dependence an population ecology.
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1. INTRODUCAO

O desenvolvimento econémico e tecnolégico que as sociedades modernas atingiram ap6s
longos séculos de estagnacdo e precariedade, ndo foi suficiente para levar a todas as pessoas a
satisfacdo de suas necessidades béasicas de sobrevivéncia. O Estado estruturalmente montado para
atender todos os seus membros falhou, e por conseqiiéncia, o abandono e a exclusdo de muitos é
uma realidade alarmante e cada vez mais profunda na sociedade moderna. Por outro lado, ha
claros indicios de que a sociedade civil tem-se mobilizado para suprir as caréncias sociais
coletivas, negligenciadas pelo Estado. Este cenario tem favorecido o surgimento de organizac6es
de cunho alternativo, como as organizacbes sem fins lucrativos e as organizacbes nao
governamental, constituindo-se um fendmeno dos tempos modernos, sendo consideradas por
muitos como a unica possibilidade e esperanca de sobrevivéncia para as populagdes carentes.

Contudo, o mundo complexo e as alteragdes do ambiente estdo constantemente
desafiando as organizacGes, e, portanto, o desafio de todas elas, grandes ou pequenas, lucrativas
ou ndo-lucrativas, é adaptar-se a essas turbuléncias do ambiente e continuar competitivamente
realizando as suas atividades. Dentro dessa realidade, muitas organizagdes sdo conduzidas por
seus gestores, de forma empirica ou baseados somente no seu feeling de anos de experiéncia a
decisdes estratégicas que alteram e reorientam a organizacéo para superacao dos desafios criados
pelo ambiente. A perspectiva gerencial das organizacbes tem sido moldar-se as novas
circunstancias, para acompanhar as transformacdes ocorridas no ambiente, implementando ac¢des
que se amoldem as novas realidades, induzindo profundas mudancas nas estratégias destas
organizacoes.

Diante deste contexto, fica evidente a necessidade que todas as organizacgdes, inclusive
as do Terceiro Setor ou ndo-lucrativas, ttm de desenvolver a cultura de utilizar as ferramentas
administrativas e gerenciais modernas existentes no mercado para se adaptarem a essas alteragdes
do ambiente.

Assim, com base na teoria das organizacdes, este trabalho procura analisar, sob a luz das
abordagens institucional, dependéncia de recursos e da ecologia das populagdes, as dificuldades
que as organizacOes do terceiro setor apresentam para atingirem seus objetivos e cumprirem com
sua miss&o.

Para tanto, primeiramente fez-se uma breve descricdo do desenvolvimento das
organizacgOes do terceiro setor, destacando o crescimento delas no mundo todo. Salientam-se as
diversas formas organizacionais que este setor possui, apresenta-se também alguma de suas
caracteristicas peculiar. Posteriormente, ao estudar a Teoria das Organizagdes descreve-se a sua
abordagem institucional, a dependéncia de recursos e a ecologia da populagdo, apresentando
conceitos, reflexdes e caracteristicas de cada uma. Por fim, faga-se um cruzamento entre as
abordagens da teoria das organizagdes e as dificuldades das organizacfes do terceiro setor, com o
proposito de demonstrar que a teoria organizacional pode contribuir de modo decisivo para o
estudo das organizacGes sem fins lucrativos.

Para a consecucdo do objetivo apresentado foi realizada a revisdo do material
bibliografico encontrado acerca da perspectiva institucional, da dependéncia de recursos e da
ecologia das populagdes, bem como sobre as defini¢cGes e caracteristicas das organizacdes do
terceiro setor. Por fim, faz uma andlise a luz da perspectiva institucional, da dependéncia de
recursos e da ecologia das populagdes, das dificuldades ambientais encontradas pelas
organizag0es do terceiro setor, sendo que estas dificuldades foram levantadas a partir da literatura
sobre organizagOes do terceiro setor.



2. AS ORGANIZACOES DO TERCEIRO SETOR

A concepcao do relacionamento entre Estado e Sociedade Civil - em que o primeiro ndo
concentra em si todas as responsabilidades e 0s papéis necessarios ao desenvolvimento social,
pois a execucdo destas obras por parte do segundo grupo fortalece as caracteristicas democraticas
do modelo do governo - exerce fator preponderante no estudo de organizagdes sem fins lucrativos
(PUTMAN, 1993). Assim, tarefas primordiais deixam de ser operacionalizadas pelo estado,
impedindo o desenvolvimento social de comunidades que necessitam de acdes que contemplem
suas caréncias sociais. Falconer (1999) ressalta que o desenvolvimento do chamado terceiro setor
aconteceu devido a essa necessidade, onde organizacGes vém com a promessa de renovar 0 espago
publico, resgatar a solidariedade, a cidadania, e até certo ponto minimizar a pobreza.

Por mais recente que estas atividades parecam ser, seu surgimento se deu h& muitos
anos. Alguns autores, como Hudson (1999), assinalam a existéncia de valores atribuidos ao
terceiro setor desde antes de Cristo, como a caridade e a filantropia. Outros, como Salamon
(1998), ressaltam que atividades voluntarias eram conhecidas desde a China da antiguidade.
Percebe-se entdo que sua existéncia vem de longa data, sé recentemente apresentando um maior
desenvolvimento e preocupacao referente as suas pesquisas. Alguns fatores contribuiram para tal
evento, como o crescimento do nimero de organizacGes de cunho social sem fins lucrativos,
caracterizando-as como integrantes do terceiros setor (TEIXEIRA, 2004), sendo Estado integrante
do primeiro, o qual possui carater e finalidade publica; e o0 Mercado integrante do segundo setor,
possuindo carater e finalidade igualmente privados e com fins lucrativos.

As organizacdes que fazem parte do terceiro setor — fundacdes, organizacdes néo-
governamentais, entidades privadas de assisténcia social e associa¢gdes comunitarias, entre outras,
que utilizam voluntariado e filantropia para substituir ou complementar as a¢Ges do governo, vém
trabalhando intensamente com o objetivo de auxiliar o estado na busca de soluces para
problemas demandados pela sociedade. Ferramentas de gestdo empresarial sdo utilizadas com o
objetivo de gerar resultados positivos e captar recursos para a realizacdo de projetos que
auxiliardo no incremento da qualidade de vida dos cidaddos. Neste ambito, vérias areas da
administracdo podem exercer papel de grande importancia, ja que, além de outras atividades, seus
profissionais buscam obter auxilio financeiro de outras organizacdes ou de si préprias e promover
iniciativas através de agdes especificas desenvolvidas.

Conforme Fernandes (1994), a necessidade de medidas que resolvam circunstancias que
clamam por a¢des imediatas, aliada a solidariedade da sociedade faz surgir uma nova realidade no
mundo organizacional, onde o objetivo social encontra-se acima da geracdo de lucro, sendo elas
independentes do Estado e administradas por pessoas que ndo possuem vinculos com o governo,
onde os recursos séo aplicados na comunidade, além da caracteristica principal que as difere das
demais organizaces, a forca marcante da acdo voluntaria.

Termos como Estado e Mercado sdo comumente pronunciados por inimeros cidadaos,
que por estarem familiarizados com tais palavras, conseguem informalmente caracteriza-los e
agrupa-los em dois diferentes grupos. Esses grupos podem ser divididos em primeiro e segundo
setor, respectivamente, que além de possuirem caracteristicas distintas, exercem papéis
igualmente diversos na sociedade (CRITTENDEN e CRITTENDEN, 1997).

Mais recentemente, no entanto, outros tipos de organiza¢Oes passaram a ficar cada vez
mais populares perante os paises, organizacdes estas que possuem caracteristicas especificas e ndo
se enquadram nem no primeiro nem no segundo setor, embora possuam peculiaridades de ambos.
Tal abrangéncia conceitual obrigou o surgimento de um novo campo, o terceiro, cujas funcdes
desempenhadas tém modificado e muito as realidades sociais, na tentativa de garantir assisténcia e
realizar tarefas que tém por objetivo avalizar o bem estar coletivo e aprimorar as condicdes de
vida da populagdo em geral.

2.1 O Terceiro Setor: Abrangéncia conceitual ou dificuldade de definicao?



As ambiguidades conceituais, conforme Teixeira (2004) sdo geradas principalmente em
virtude da falta de dados sistematicos, das variagdes terminoldgicas e da grande gama de papéis
desempenhados por essas organizagfes. Salamon (1997) comenta que o crescimento do fenémeno
associativo em paises em desenvolvimento é espantoso, com indmeras organizagfes voluntarias
em atividade, apoiando tantas outras.

Problemas de cunho juridico acabam por dificultar sua caracterizacdo, ampliando ainda
mais as questdes apontadas como sendo causadoras de complexidade conceitual das organizagdes
do terceiro setor. Muitos sdo seus estilos (organizacBes ndo governamentais, associagoes,
institutos, fundacOes, cooperativas) e muitas sdo as fungOes exercidas por cada uma delas
(educacdo, cultura, protecdo ambiental, seguranca, criacdo de postos de trabalho, salde, cultura,
lazer, etc). Tais fatos também agravam sua caracterizagao.

De acordo com Marcon e Escrivdo Filho (2001), com o intuito de caracterizar esse
conjunto de organizacGes complexas e diversificadas que estdo crescendo na sociedade, vém
surgindo vérias denominagBes, como organizagdes ndo-governamentais, economia solidéria,
organizagfes nado-lucrativas, terceiro setor, movimento alternativo, organizacbes voluntarias,
usados em contextos diversificados, causando ainda mais confusao sobre o referido tema. O setor
ainda nao tem uma identidade definida, e a criacdo desta identidade é primordial para que as acfes
pretendidas por estas organizacdes sejam consolidadas.

Todos estes problemas parecem ser barreiras que impedem a sinergia entre 0s meios
interno e externo que unem as organizacdes do terceiro setor, mas situacbes mais delicadas
merecem uma maior atencdo, pois elas dependem quase que exclusivamente destes modelos: os
de gerenciamento.

2.2 A gestdo no Terceiro Setor e sua importancia no desenvolvimento de suas atividades.

Para o correto gerenciamento de suas atividades, faz-se necessario, de acordo com
Marcuello (2001), analisar trés aspectos de suma importancia para a sua eficiéncia. O primeiro
deles é a teoria das organizacdes, considerada um corpo cientifico do conhecimento, um sistema
conceitual que estuda a realidade social e econdmica das organizacdes explicando suas estruturas
e funcbes cientificamente. O segundo € a teoria econdmica, que estuda as organizacbes e 0
fendmeno organizacional usando conceitos oriundos da teoria organizacional, do comportamento
organizacional e de micro economia. Esta doutrina oferece a base teérica para o entendimento que
gerentes deveriam ter, como alocacdo de recursos e inter-relacdo estrutural. O terceiro aspecto é o
gerenciamento estratégico, pois facilita a escolha de diferentes negocios e determina a forma nas
quais empresas competem. Este processo reline caracteristicas de design organizacional, escolha e
implementacdo de estratégias, tomada de decisao, reestruturacdo, aprendizagem organizacional e
objetivos de controle.

A informalidade de planejamento encontrada em pesquisas, como a realizada por
Crittenden e Crittenden (1997), indica a incapacidade dessas organizagdes em diagnosticar uma
situacdo critica, bem como problemas encontrados na implementacao de planejamento estratégico,
além de predominéancia da natureza intuitiva no estilo administrativo. Todos estes fatores podem
prejudicar as empresas do terceiro setor, que por possuirem uma peculiaridade informal, acabam
sendo impossibilitadas de realizar agcdes formalmente planejadas e posteriormente mensurar 0s
resultados alcancados.

Alguns problemas e desafios do gerenciamento de organizacdes sem fins-lucrativos sdo
apontados por Marcuello (2001), sendo eles:

- Gerenciamento deve estabelecer os sistemas de incentivo e comprometimento de membros ou
stakeholders para liderar de um modo efetivo;

- A estrutura organizacional deveria ser definida com diviséo de tarefas e uma estrutura interna
formal simples;

- Lideranca e autoridade nas organizagdes sem-fins-lucrativos devem ser desenvolvidas levando
em conta o padréo de autoridade associada e ideologias de organizagdes, como 0 processo de



tomada de decisdo democrética e lideranca amadora;

- A estrutura organizacional das organizagdes sem-fins-lucrativos deve ser flexivel para se
adaptar as condi¢des de mudancgas ambientais;

- Efetividade é um objetivo e o resultado de uma agregacdo e expressao de membros, porém
existem problemas na mensuracdo desses objetivos devido ao fato que esses resultados séo
algumas vezes ambiguos e difusos.

3. ABORDAGENS DA TEORIA ORGANIZACIONAL

A perspectiva gerencial das organizacdes tem sido moldar-se as novas circunstancias,
para acompanhar as transformacdes ocorridas no ambiente, implementando a¢des que se adeqliem
as novas realidades, induzindo profundas mudancas nas estratégias destas organizacfes. Para
Rossetto e Rossetto (2003), os esforcos no sentido de melhor compreender a variedade e a
dindmica das mudangas exigem novas formas de conceber e de examinar a agdo organizacional. A
preocupacdo principal estd na busca por respostas suficientemente eficazes e répidas para
acompanhar a velocidade das transformacdes sociais, politicas, tecnoldgicas e econémicas,
caracteristicas da atualidade. Como um fendmeno inerente a vida das organizagdes, a mudanca
tem sido associada a qualquer modificacdo ou ruptura ocorrida nas estruturas, nas tecnologias e
nos processos administrativos, bem como no comportamento humano no trabalho.

O mundo complexo e as alteragcbes do ambiente estdo constantemente desafiando as
organizagOes, e, portanto, o desafio de todas elas, grandes ou pequenas, é adaptar-se a essas
turbuléncias do ambiente e continuar competitivamente realizando as suas atividades. Dentro
desta realidade as pequenas e médias organizacdes, bem como as sem fins lucrativos, sdo
conduzidas por seus gestores, de forma empirica ou baseados somente no seu feeling de anos de
experiéncia a decisdes estratégicas que alteram e reorientam a organizacdo para superacdo dos
desafios e dificuldades criados pelo ambiente (ROSSETTO e ROSSETTO, 2003).

Neste sentido, dentro da Teoria das OrganizacOes as perspectivas tedricas dominantes
abordam a mudanca com base em dois enfoques distintos: interno e externo as organizagdes. Ao
privilegiarem os aspectos da dinamica interna, os seus estudos ficam concentrados no sentido
organizagcdo-ambiente. Deste modo, presume-se uma concepgdo mais voluntarista da realidade,
onde as organizagdes sdo concebidas e estudadas como um fendmeno de acéo racional dos seus
agentes. Em contrapartida, ao se conceber a organizacdo como um sistema aberto, enfatiza a
necessidade de se levar em conta o ambiente para uma adequada definicdo das praticas
administrativas, concentrando seus estudos no sentido ambiente-organizacdo. Ao considerar a
influéncia do ambiente externo sobre a mudanca, prevalece a concepcdo do determinismo
ambiental, onde as organiza¢cBes modificam-se conforme as pressdes ambientais (MORGAN,
1996).

Tendo em vista 0 seu carater complexo e multifacetado, as mudancas e adaptacdes
organizacionais abrangem uma série de interpretacdes ou abordagens que retratam a dificuldade
de se compreender completamente o processo de adaptacdo empresarial. Contudo, devido as
restricOes inerentes a qualquer uma das perspectivas, o estudo da mudanca nas organizagdes tende
a requerer a consideracdo dos varios enfoques, de modo interativo e complementar.

Com base nestes referenciais um esquema tedrico foi concebido, na medida em que se
pressupdem um aprimoramento e uma avaliacdo acerca da capacidade das empresas relacionarem-
se ativamente e obterem vantagens na sua relagdo com o meio. A relevancia da elaboracdo de um
quadro tedrico se da a partir do momento que se considera a velocidade das transformacdes do
ambiente, a utilizacdo de novas tecnologias, as diversas redes de relacdo de trocas e 0s seus
arranjos subsequentes, permitindo que as organizacdes do Terceiro Setor percebem e entendam de
modo mais répido e eficiente a realidade que as envolve. Para fins deste estudo, trés das
perspectivas tedricas predominantes no estudo da acdo organizacional sdo abordadas: a
institucional, a dependéncia de recurso e a da ecologia das populacdes ou selecao natural.



3.1 A Perspectiva Institucional

A perspectiva institucional trata de como e por que as estruturas e processos
organizacionais tornam-se legitimados e as consequéncias deste processo de institucionalizagdo
(ZUCKER, 1987). Para este autor, a perspectiva institucional pressupde que a influéncia sobre as
organizagfes é exercida por grupos ou normas sociais, tanto internas quanto externas. Ela
considera que o comportamento dos atores, tanto individuais quanto coletivos, resulta da
influéncia de instituicdes que acabam formando as teorias culturais, as ideologias dominantes e as
prescrigdes sociais.

Para Zucker (1987), as pressdes exercidas para que a organizagdo se conforme a essas
regras e normas, acabam guiando seus comportamentos, 0s quais tenderdo a ser compativeis as
forcas institucionais. As preocupacgdes em se conformar as regras e normas ditadas pelo ambiente,
originam, desse modo, uma uniformidade nas organizacoes.

Essa tendéncia das organizacfes a uniformidade em relacdo ao ambiente institucional é
denominada isomorfismo. O conceito de isomorfismo, segundo Machado-da-Silva e Fonseca
(1993), explica o processo no qual as organizacfes ajustam-se a normas aceitaveis de suas
populacdes, com o objetivo de autodefesa diante aos problemas para os quais ainda ndo tem
solucdes proprias e desenvolvendo condutas semelhantes a outras, visto que a similitude facilita as
transagdes interorganizacionais ao favorecer seu funcionamento por meio da incorporagdo de
regras socialmente aceitas.

As organizacOes agem assim com o intuito de adquirirem legitimidade. E para DiMaggio
e Powell (1983, apud ROSSETTO e ROSSETTO, 2003), o ponto central da perspectiva
institucional baseia-se na busca de legitimidade pela organizacdo, seja de forma explicita e
intencional, seja através de adaptacGes passivas. Segundo estes autores, 0 processo utilizado pelas
organizagdes em busca da legitimidade € o isomorfismo, conceito que descreve 0 mecanismo pelo
qual as organizacdes sdo estimuladas, por razdes diversas, a se tornarem semelhantes, em
estruturas, processos e crengas, a outras organizacGes que compartilham contextos ambientais
similares.

Aprofundando a compreensdo do conceito de legitimidade, Meyer e Scott (1983, apud
ROSSETTO e ROSSETTO, 2003), a apresentam como uma condicdo que reflete alinhamento
cultural, suporte normativo e consonancia com regras e leis relevantes as organizacdes diante de
seus stakeholders.

Ao analisarem o processo de isomorfismo, DiMaggio e Powell (1983, apud ROSSETTO
e ROSSETTO, 2003), afirmam que o isomorfismo € a causa principal das organizacOes
assumirem determinadas formas. Para estes autores, dois tipos de isomorfismo podem ser
identificados: o competitivo e o institucional. O isomorfismo competitivo defende que a selecéo
ou exclusdo competitiva é definida pelas pressdes impostas e pelos recursos disponiveis num
determinado mercado. Deste modo, o processo de adaptagdo ou mudancas € motivado pela
disposicdo espacial de matéria-prima, produtos, servigos, clientes e outros recursos. J& na
mudanc¢a isomorfica institucional os movimentos competitivos explicam apenas em parte 0
comportamento e as transformag6es organizacionais. A cultura, a luta pela poder e os arranjos
politicos ajudam a explicar a dindmica da configuracdo de estruturas e de processos
administrativos. Procurando melhor descrever o processo de isomorfismo institucional, os autores
identificam trés mecanismos isomarficos predominantes:

a) Isomorfismo coercitivo: resultado da pressao formal ou informal de organizagdes que
tém prevaléncia sobre outras. Assim, a mudanca ou adaptacdo organizacional pode ocorrer como
uma resposta direta a uma nova legislacdo ou modificacdes definidas por 6rgdos governamentais,
ou normas impostas por empresas matrizes as filiais, ou por orientacbes impostas pela
concorréncia quando surgem novas tecnologias ou produtos substitutos.

b) Isomorfismo mimético: caracterizado pela imitacdo ou copia de politicas, estratégias,
estruturas, tecnologias, sistemas produtivos, produtos, servicos e praticas administrativas em
geral, ja testadas e bem sucedidos em organizag6es similares.



c) Isomorfismo normativo: decorrente da profissionalizacdo que institui um conjunto
de normas e procedimentos delimitados para uma ocupacdo ou atividade especifica.

Para Rossetto e Rossetto (2003), a perspectiva institucional concebe o desenho
organizacional ndo como um processo racional, e sim como um processo derivado das pressdes
tanto externas como internas que, com o tempo, levam as organizagfes a se parecerem uma com
as outras. A perspectiva institucional é uma estrutura deterministico que coloca grande énfase
sobre as normas do ambiente e sobre o peso da histéria da empresa as explicacdes das acoes
organizacionais.

Portanto, sob o ponto de vista da perspectiva institucional, como o ambiente é formado
por um conjunto de crengas, valores e regras, construidas a partir da interacdo social, as mudangas
e adaptagdes nas organizacionais tendem a ser graduais, sendo resultado de alteracGes do
ambiente organizacional. Deste modo, a percepcdo do ambiente, interfere na agéo organizacional,
uma vez que os elementos culturais encontram-se implicitos aos processos de mudancas, e assim
as praticas dos procedimentos adotados pelas organizacbes pode variar de acordo com o0s
componentes culturais resultantes da dindmica entre fatores externos e internos as organizacoes.

3. 2 A perspectiva de dependéncia de recursos

O modelo recebe esta denominacgéo pelo fato de supor que nenhuma organizacgéo é capaz
de gerar sozinha todos 0s tipos de recursos que necessita para a sua sobrevivéncia. De modo
complementar, da para dizer também que nem todas as atividades de gque uma organizacao
necessita podem ser por ela desempenhadas de forma a torna-la auto-suficiente (HALL, 1990).
Isso significa que as organizagOes dependem do seu ambiente externo para a obtencgao de recursos
ou de atividades necessarias ao seu funcionamento que podem variar desde as matérias-primas,
capital, pessoas, operacOes de servicos e informacOes. Desta forma, o modelo pode ser
denominado também de modelo interorganizacional de dependéncia de recursos, ja que 0s
recursos necessarios de uma empresa sdo obtidos de outras organizagdes.

H&, portanto, uma dependéncia da organizacdo para com seu ambiente, porém
Rossetto e Rossetto (2003) acrescentam que as organizagdes manipulam o ambiente em seu
proprio beneficio. O modelo ainda sugere que haja variagdes entre organizacdes, e que as
empresas déem respostas conscientes e planejadas as contingéncias ambientais para assegurar
sua sobrevivéncia.

Um outro elemento importante considerado por Child (1972, apud ROSSETTO e
ROSSETTO, 2003) dentro da perspectiva de dependéncia de recurso, diz respeito as escolhas
estratégicas tomadas pelos membros organizacionais para adaptarem as organizacfes a um
ambiente, pois se supde que 0 ambiente ndo coloca uma organizagdo em uma situacdo em que
ela ndo tenha escolhas possiveis.

Os tedricos da escolha estratégica reconhecem a influéncia do ambiente externo, mas
seu foco € sobre as respostas adaptativas para aquele ambiente, porém de modo néo
deterministico (ANSOFF, 1990). Este autor acredita que as organizagdes, na tentativa de
defender os seus interesses e minimizar as incertezas quanto a disponibilidade de recursos,
buscam, por um lado, o controle dos recursos de que necessitam, e por outro, a diminuic¢ao da
sua dependéncia em relacdo aos detentores desses mesmos recursos.

Esta forma ativa que habilita a organizacdo a lutar pelos recursos necessarios a sua
sobrevivéncia, deixa claro o fato de que os atores organizacionais sdo considerados como
possuindo um importante papel no processo de tomada de decisdo, ja que as decisdes sdo
tomadas internamente no contexto politico da organizagdo. Isto supde que a interacdo
empresa-ambiente gera um conjunto de alternativas estratégicas ou cursos de acdo para
escolha e tomada efetiva de decisdes (CHILD, 1972 apud ROSSETTO e ROSSETTO, 2003).

As escolhas estratégicas, segundo este autor, operam em relacdo ao ambiente de trés
maneiras: a primeira defende que aquele que toma as decisfes tem autonomia, e esta
autonomia refere-se ao fato de que mais de um tipo de decisdo pode ser tomado acerca do
nicho ambiental, ou seja, mais de uma estrutura é apropriada para um determinado ambiente;



a segunda maneira diz que as escolhas desejam manipular o ambiente: as organizacfes tentam
criar demanda para seus produtos, podem fazer acordos com outras organizacdes para regular
a concorréncia; e por fim a terceira maneira pela qual as organizagdes tomam decisdes refere-
se ao fato de que as condi¢cdes ambientais particulares sdo percebidas e avaliadas de maneira
diferente pelos atores organizacionais devido a historia e valores de cada uma.

Com base nestas maneiras de escolhas estratégicas, nota-se que as organizagdes
podem atuar de modo diferente diante da mesma realidade ambiental, isso vai depender de
como o ambiente é percebido por cada uma delas.

O modelo de tomada de decisdo da perspectiva da Dependéncia de Recursos,
segundo Rossetto e Rossetto (2003), sugerem que as organizagdes sdo, ou tentam ser, ativas
para influenciar seus ambientes, e isto contribui para a variagdo entre as organizacgoes, dado
gue as mesmas sdo o0 resultado das respostas conscientes e planejadas as contingéncias
ambientais. Portanto, a perspectiva da dependéncia de recursos € uma estrutura teérica com
relativo voluntarismo, que coloca énfase na maneira que as organizacdes tratam das
continéncias do ambiente.

3. 3 O modelo da ecologia das populacdes ou selecao natural

As organizagOes, como organismos da natureza, dependem, para sobreviver, da sua
habilidade de adquirir adequado suprimento de recursos necessarios ao sustento de sua
existéncia, visto que somente as mais adaptadas sobrevivem. A ecologia populacional
destaca-se ao propor analisar as mudancas a partir de determinados padrdes que expliqguem
como 0s processos de selecdo e de competicdo podem delinear o desenvolvimento e a
configuracdo de organizacdes no decorrer do tempo. Ela trata da disposicao territorial, da
forma e do desenvolvimento de comunidades, com énfase nas relacbes com 0 meio,
manifestado nos processos de selecdo natural das espécies, onde o ambiente € fator critico na
determinacéo de quais organizagodes terrdo sucesso ou fracassardo (MORGAN, 1996).

O termo evolugdo contém conotacdo de uma progressdo, que na biologia, significa
passar de formas menos para mais complexas. A evolucdo também leva alguma conotacao de
progresso, ja que cada geracdo bem sucedida é presumidamente mais avancada no processo
evolucionario. Ao usar o termo selecdo natural ou ecoldgica, Zucker (1987), enfatiza o
processo de mudanga organizacional, que enquanto controlado pelo ambiente, néo
necessariamente envolve progresso a formas mais complexas de organizacdo social ou a
organizacGes melhores. O processo de selecdo natural significa que as organizacgdes sociais
estdo se movendo na direcdo de uma melhor adequacdo com o ambiente, mas nada além
disso.

A metafora ecoldgica segundo Morgan (1996), apresenta como pressupostos basicos
o0 principio evolucionario e o determinismo ambiental. Além disso, outro elemento de grande
importancia para este modelo € a correspondéncia entre as condi¢fes ambientais e 0s arranjos
interorganizacionais ou isomorfismo. Para os tedricos da metafora ecoldgica, a pressao
isomorfica € um mecanismo bésico usado para incentivar modificacbes nas formas
organizacionais, de forma a conforma-las com as exigéncias ambientais, e deste modo ligando
a diversidade de organizacOes a diversidade dos agentes que controlam o fluxo dos recursos
veiculados no nicho ecoldgico. Entende-se por nicho um segmento ou uma area especifica de
mercado onde ha uma oportunidade que passou a ser explorada de forma dominante por uma
organizacao.

Sabe-se que o ambiente é constituido por diferentes nichos ou combinagdes de
empresas e recursos, em termos de coexisténcia e competicdo. Portando, o modelo da
ecologia das populacbes, defende que os fatores ambientais de determinados nichos,
selecionam aquelas organizacBes que melhor se adaptam as exigéncias ambientais,



salientando com isso a importancia da mudanca ou transformacao organizacional. Para este
modelo, as organizacdes que se adequarem ao ambiente serdo preferencialmente selecionadas
em prejuizo daquelas que ndo se conformarem com os fatores ambientais. Ndo trata com
unidades organizacionais particulares, mas se interessa em populac6es de organizagdes.

O modelo de sele¢do natural desenvolvido por Rosseto (2003), ndo pretende abranger
mudancas de curto prazo, visto que estas sdo respostas temporérias a condi¢Ges locais, mas
procura responder a transformagfes de longo prazo. Para este autor o processo de selecdo se
desenvolve em trés estagios distintos:

a) O primeiro estagio é a ocorréncia de variacOes por qualquer razdo, planejadas ou néo.
Na evolucdo organica, variagbes ocorrem nas respostas exploratérias feitas para incentivar.
VariagOes sdo as diferencas presentes das quais o processo de selegcdo escolhe aquelas estruturas
Ou comportamentos que sdo as mais adequaveis.

b) O segundo estagio é a operacdo de critério de selecdo consistente que seleciona
algumas variacGes sobre outras diferentes ou elimina certas variagGes seletivamente. Na evolugao
organica a sobrevivéncia de certas formas mutantes que sdo mais capazes de explorar o
suprimento de comida no seu ambiente reflete a operacdo de um critério de selecdo baseado no
recurso. O reforco diferencial de respostas exploratérias particulares pelos animais, numa maneira
consistente, € o estagio de sele¢do no processo de aprendizagem.

c) O terceiro estagio envolve a operacdo de um mecanismo de retencdo das variages
selecionadas. A retencdo ocorre quando certas variagdes sdo preservadas, duplicadas ou
reproduzidas. Na evolucdo organica 0 mecanismo de retencdo € o0 sistema gen-cromosso.
VariagOes selecionadas positivamente sobrevivem e se reproduzem de modo similar a outras. Para
0 processo de aprendizagem o sistema de memdria é maneira pela qual as respostas selecionadas
positivamente podem ser relembradas para uso futuro.

Entretanto, apresenta alguns problemas, como a ndo especificacdo da fonte das
variagdes nas formas organizacionais, a subestimacdo dos processos administrativos gerenciais, a
convicgcdo da existéncia de uma concorréncia perfeita e menospreza a importancia das opcoes
estratégicas tomadas pelas organizagdes. Enfim, o modelo considera as empresas, como massas
inertes que tendem a apresentar a imagem do ambiente desprovido de atores humanos e ignora 0s
objetivos organizacionais (YOUNG, 1988).

Em resumo, o modelo da ecologia das populagdes, argumenta que as organiza¢des ndo
podem se adaptar, e que as mudancas que ocorrem no ambiente é que determinam a eficacia e
sobrevivéncia organizacional. Consequientemente, supde-se que as organiza¢des sdo inertes, sao
cativas de seus ambientes e, qualquer variacdo que ocorra dentro de uma populacdo de
organizac0es é resultante de modificacdes ocorridas no interior desta mesma populacéo e ndo por
mudancas feitas dentro das organizacdes.

4. AS ABORDAGENS DA TEORIA ORGANIZACIONAL E AS ORGANIZACOES DO
TERCEIRO SETOR

O desenvolvimento da humanidade ao longo da histéria foi proporcionado pela
capacidade do homem de criar e inovar, tendo a natureza como inspiracao, e a realizagdo de suas
aspiracdes como limite. Para tanto, o ser humano desenvolveu estruturas que facilitassem esta sua
empreitada, e as estruturas organizacionais, com fins lucrativos ou ndo, logo assumiram um papel
de destaque, tornando-se tdo importante que ao longo dos tempos passaram a ser cada vez mais
estudadas e pensadas, com o intuito de proporcionar o desenvolvimento econémico e social da
humanidade.

As mudancas continuas nos sistemas sociais, geradas pela instabilidade do cenario atual,
desencadeiam a necessidade de elaborar novos formatos organizacionais e a ado¢do de modelos
gerenciais que possibilitem a superacdo dessa instabilidade.

As organizacdes sem fins lucrativos, dentro desta perspectiva, apresentam-se como as
mais necessitadas, uma vez que 0s gestores destas ndo possuem formacdo adequada e na maioria
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das vezes apresentam como principal preocupacdo o levantamento de recursos e o atendimento as
necessidades sociais mais urgentes, e abandonam a um segundo plano 0s aspectos gerenciais e
estratégicos destas organizagdes.

Deste modo, a Teoria das organizagdes apresenta-se como um complemento para o
entendimento da estrutura, do ambiente interno e externo das organizagdes sem fins lucrativos,
bem como das dificuldades enfrentadas por elas para atingir seus objetivos e cumprir com sua
missao. Ela é um sistema conceitual que estuda a realidade social e econdmica das organizacoes,
explicando cientificamente suas estruturas, processos e fungdes.

Partindo deste principio as dificuldades das organizagcbes do terceiro setor podem
analisadas a partir da perspectivas institucional, dependéncia de recursos e ecologia das
populagcGes. Autores como Margon e Escrivdo Filho (2001), Fernandes (1994), Marcuello (2001),
Crittenden e Crittenden (1997) e Teixeira (2004), apresentam as seguintes dificuldades que as
organizacdes do terceiro setor enfrentam:

Institucional Dependéncia de recursos Selecdo natural

o Auséncia de modelos para « Busca incessante por financiamento |« Capacidade de diagnéstico
mensuracdo dos resultados de projetos deficiente

« Caréncia de estrutura interna formal | « Deficiéncia na captacdo de recursos | « Concorréncia intensa entre as

« Deficiéncia na legitimidade « Diminuicdo do auxilio financeiro préprias organizaces do terceiro

« Dificuldades em obter um maior « Exigéncia de diferenciagdo por setor
controle financeiro parte das agéncias doadoras o Cultura organizacional influenciada

« Diversidade de denominagdes « Necessidade de qualificagdo dos por ideologias diversas

o Estilo administrativo intuitivo servigos prestados o Deficiéncia na legitimidade

o Estrutura, cultura e modelos « Pouca transparéncia a seus o Exigéncia de diferenciagéo por
organizacionais que dificultam financiadores parte das agéncias doadoras
aprendizagem organizacional « Capacidade de diagnostico o Necessidade de qualificagdo dos

« Falhas no desenvolvimento de deficiente Desenvolvimento da servigos prestados
novas liderangas cultura do voluntariado o Objetivos ambiguos e difusos

« Falta de sistemas de incentivo e o Pouca transparéncia a seus
comprometimento para 0s membros financiadores

« ldentidade organizacional ainda « Pouco conhecimento tedrico dos
pouco definida gerentes

« Incapacidade de mensuragéo dos « Sem planejamento estratégico
objetivos « Falta de sistemas de incentivo e

« Informalidade no planejamento, nos comprometimento para 0s membros
processos e na estrutura o Incapacidade de mensuragdo dos
organizacional objetivos

o Necessidade de auto-sustentagdo e o Desenvolvimento da cultura do
gestao voluntariado

« Pouco conhecimento tedrico dos
gerentes

« Processo de tomada de deciséo
informal

Quadro 3: Classificacdo desafios das organizagdes do Terceiro Setor.
Fonte: Pesquisa bibliografica dos autores

6. CONSIDERACOES FINAIS

Ao se analisar os quadro 3, que apresenta classificacdo das dificuldades das organizacdes
do terceiro setor conforme as abordagens da Teoria Organizacional, percebe-se que na abordagem
institucional, que trata de como e por que as estruturas e processos organizacionais tornam-se
legitimados e as consequéncias deste processo de institucionalizacdo, encontram-se presentes
aquelas dificuldades que ndo . A influéncia sobre as organizacfes € exercida por grupos ou
normas sociais, tanto internas quanto externas. O comportamento dos atores, tanto individuais
quanto coletivos, resulta da influéncia de instituicbes tais como regras sociais que acabam
formando as teorias culturais, as ideologias dominantes e as prescricdes sociais. As pressdes
exercidas para que a organizacdo se conforme a essas regras € normas, acabam guiando Sseus
comportamentos, 0s quais tenderdo a ser compativeis as for¢as institucionais. As preocupagdes em
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se conformar as regras e normas ditadas pelo ambiente, originam, desse modo, uma uniformidade
nas organizagoes.

Do mesmo modo, pode-se perceber que as dificuldades apresentadas quando analisadas
pela dependéncia de recursos, que € o modelo supde que nenhuma organizacao é capaz de gerar
sozinha todos os tipos de recursos que necessita para a sua sobrevivéncia, e nem desempenhar
todas as atividades que precisa para tornar-se auto-suficiente. H4& uma dependéncia da
organizacdo para com seu ambiente, porém as organiza¢es podem manipular o ambiente em seu
préprio beneficio. Esta forma ativa habilita a organizagdo a lutar pelos recursos necessarios a sua
sobrevivéncia, demonstra que 0s atores organizacionais possuem um papel importante no
processo de tomada de decisdo, as quais sdo tomados internamente, no contexto politico da
organizacéo.

Por fim, a abordagem da selecdo natural, que é defende que os fatores ambientais de
determinados nichos, selecionam aquelas organiza¢6es que melhor se adaptam as exigéncias
ambientais, salientando com isso a importancia da mudanca ou transformacgdo organizacional.
Para este modelo, as organizagOes que se adequarem ao ambiente serdo preferencialmente
selecionadas em prejuizo daquelas que ndo se conformarem com os fatores ambientais. O modelo
de selecdo natural procura responder a transformacgdes de longo prazo. O modelo se torna util por
ser sensivel aos fatores ambientais, além de rastrear o crescimento e declinio de populacdes
inteiras de organizagdes dentro de uma comunidade; também, como verificador final da
efetividade das organizag6es por meio de indicadores de sobrevivéncia e morte organizacional
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