4 d REVISTA DE
J | GOVERNANGCA
| 3 CORPORATIVA

RGC, Séo Paulo, v. 1, n.1, art.2, pp. 29-56, dez. 2014.
ISSN 2359-313X

Influéncia dos Fundadores na Cultura Organizacional das Fundacdes de

Direito Privado

Mabel Bastos de Paula

E-mail: paulamabel@hotmail.com

Universidade Nove de Julho — UNINOVE - Brasil

Programa de Mestrado e Doutorado em Administracdo, Campus Memorial
Av. Dr. Adolpho Pinto, 109. Barra Funda - Sao Paulo-SP

Patricia Morilha Muritiba

E-mail: pmorilha@agmail.com

Centro Universitario Faculdades Metropolitanas Unidas — FMU — Brasil
Programa de Mestrado e Doutorado em Administracdo, Campus Liberdade,
Rua Tagua, 150 - Séo Paulo, SP - Brasil - 01508-010.

Recebido em: 20 de agosto de 2014
Aceito em: 01 de dezembro de 2014
Publicado em: 23 de dezembro de 2014



mailto:paulamabel@hotmail.com
mailto:pmorilha@gmail.com

E ( ﬁ REVISTA DE

GOVERNANGA
L. . . 4 CORPORATIVA
Mabel Bastos de Paula; Patricia Morilha Muritiba —L—V

RESUMO

O objetivo deste trabalho é levantar como se da a influéncia dos fundadores
na cultura organizacional das fundacbes de direito privado. As fundacgdes direito
privado, ao serem instituidas, tém determinadas pelo seu fundador a finalidade a
gue se destinam, sendo esta perene, 0 que leva a pensar que, a influéncia do
fundador pode ser ainda de maior importancia que em outros tipos de organizacao.
Os resultados mostraram que a influéncia dos fundadores € maior quando estes
ainda estéo presentes nas organiza¢cfes que criaram, as quais trazem muito de suas
caracteristicas pessoais. Em fundacdes em que os fundadores ndo mais estao
presentes, sua influéncia € observada na escolha de conselheiros que possam
perpetuar seus valores. A ligacdo das fundacgbes a grupos religiosos ou familiares,
conforme determinacdo de seus fundadores, mostrou ser uma forma usada para

assegurar a continuidade dos valores do fundador.

Palavras-chave: cultura organizacional. Fundadores. Terceiro setor.

ABSTRACT

The objective is to raise how is the influence of the founders in the
organizational culture of private foundations. The private foundations, when imposed,
are determined by its founder the purpose for which they are intended, which is
perennial, which suggests that the influence of the founder can be even more
important than in other types of organizations. The results showed that the influence
of the founders is greater when they are still present in organizations that have
created, which bring much of their personal characteristics. In foundations where
founders are no longer present, its influence is seen in the choice of advisers that
may perpetuate its values. The connection of the foundations to religious groups or
families, as determined by its founders, proved to be a form used to ensure the

continuity of the values of the founder.
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INTRODUCAO

A influéncia dos fundadores na cultura organizacional foi reconhecida por
Schein (1983; 2009) como determinante para o entendimento das organizacoes.

Este estudo tem como objetivo estudar a influéncia dos fundadores na cultura
organizacional das fundagdes de direito privado.

Fundacdes de direito privado sdo organizacdes que integram o chamado
terceiro setor, setor da economia que utiliza recursos privados destinados a
finalidades publicas (FERNANDES,2000).

A cultura organizacional tem sido considerada, nos estudos da Administracéo,
como um elemento de grande importancia. Esta relacionada ao que as pessoas
fazem e como se comportam nas organizacfes, e também aos processos de
mudanca (SHOOK, 2010). As organizacfes se deparam constantemente com
problemas e situa¢Ges tanto no contexto interno quanto no contexto externo em que
estdo inseridas. De suas respostas, mais ou menos adequadas € que dependem
sua performance, sua estabilidade, seu crescimento e sobrevivéncia (SCHEIN,
20009).

A cultura organizacional, que serve como elemento de estabilidade e
identidade para a organizacdo, por outro lado, pode dificultar processos de
mudancas, quando esses sao necessarios. Schein (1984; 1986) identificou
diferentes niveis em que a cultura se manifesta, desde 0os mais aparentes aos mais
subliminares. No nivel mais profundo da cultura estdo os pressupostos basicos, que
sao tacitos, tomados por naturais e, portanto ndo questionados. Tais pressupostos
decorrem, em grande parte, da visdo inicial do fundador, que tem a idéia para a
criacdo da nova organizacao e busca concretiza-la, por considera-la viavel (SCHEIN,
1983,2009).

A cultura de uma organizacdo vai sendo determinada a partir de como as
respostas dadas pelo grupo a questdes externas e internas vao sendo percebidas

como adequadas e validas. Principalmente no inicio da vida de uma organizacao, 0s
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valores e 0s pressupostos trazidos por seu fundador ou seus fundadores, séo
determinantes para a formac&o da nova cultura (SCHEIN, 1983). A medida que o
tempo passa, e que tém lugar novos aprendizados, o grupo passa a desenvolver
novas respostas, que irdo, também, fazer parte da cultura da organizacao (SCHEIN,
1983, 2009). E o fundador, no entanto, quem traz para a organizacio os valores e
visdo de mundo que |Ihe é prépria, e que decorrem de sua histéria pessoal, sua
formacéo, suas relacdes sociais (GEDAJLOVIC; LUBATKIN; SCHULTZE, 2004).

Ha controvérsias se o fundador é capaz de acompanhar o crescimento da
organizacéo e se suas habilidades, que foram valiosas quando do nascimento da
organizacdo e em seus estagios iniciais servirdo e poderdo ser aprimoradas a
medida que a organizacdo amadurece (RUBENSON; GUPTA, 1992; GEDAJLOVIC;
LUBATKIN; SCHULZE, 2004). Outro ponto levantado é a dificuldade que muitos
fundadores encontram no processo de sucessao (JAYARAMAN et al., 2000;
WASSERMAN, 2003).

O objetivo deste estudo € de estudar a influéncia dos fundadores na cultura
organizacional das fundacdes de direito privado. Tal objetivo se desdobra na
seguinte questdo de pesquisa: Como se d& a influéncia do fundador sobre a cultura
organizacional da fundacdo? Para respondé-la, parte-se da teoria de cultura
organizacional de Schein (1983, 2009) para definir os construtos analisados. Foi
feito um estudo de mdultiplos casos seguindo o método da grounded theory, com a
finalidade de trazer conhecimentos mais aprofundados, que contribuam para a teoria
de como os fundadores influenciam a cultura organizacional. Quando se pesquisa
cultura organizacional, por tratar-se de um tema subjetivo que permeia a
organizacdo, € adequado que o pesquisador parta de variaveis de mais facil
observacdo para tirar conclusdes sobre a cultura (BEYER; TRICE, 1987). Neste
estudo, foram observados e coletados dados sobre: misséo, visdo e valores da
organizacéo, linguagem, identidade e relacionamentos.

Este estudo apresenta primeiramente o referencial tedrico que deu base ao
estudo de grounded theory, que foi conduzido em quatro casos de Fundacdes do
terceiro setor - duas cujo fundador ainda esta atuante e duas cujo fundador ja
faleceu. A partir disso, sao explorados aspectos sobre o papel dos fundadores sobre
a cultura e a seguir, os resultados dos casos sédo apresentados. Os resultados séao

entdo sintetizados em proposi¢cdes que juntas formam um modelo tedrico.
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Neste tépico é apresentado o referencial tedrico sobre o tema abordado neste
estudo. Primeiro € apresentada a questdo do terceiro setor e das fundacdes de
direito privado. A seguir discorre-se sobre cultura organizacional e a influéncia do

fundador na cultura. Por fim trata-se do fundador das fundacdes de direito privado.

Terceiro setor e fundacdes de direito privado

Terceiro setor € a denominacao que se refere as organizacdes privadas, sem
fins lucrativos, cuja atuacdo € dirigida a finalidades que atendam a interesses
coletivos ou publicos. Engloba uma ampla gama de organizacbes néao-
governamentais, fundacdes de direito privado, entidades de assisténcia social e
benemeréncia, entidades religiosas, associacdes culturais, educacionais, dentre
outras. Sao organizacdes que variam em tamanho, grau de formalizacéo, volume de
recursos, objetivos institucionais e forma de atuacédo (FISCHER, 2002). Falconer e
Vilela (2001) conceituam terceiro setor como 0 conjunto de organizacdes privadas,
sem fins lucrativos, que atendem a finalidades publicas ou coletivas. Este setor
apresenta grande diversidade, tanto pelas organizacées que o compde quanto pelos
papéis que estas desempenham em suas areas de atuacao.

No Brasil, o primeiro esboc¢o de fundagéao ocorre em 1738, quando Roméo de
Matos Duarte, destina parte de seu patrimbnio para constituir um "fundo" para
auxiliar e dar apoio e protecdo aos oOrfdos desvalidos, no Rio de Janeiro. A
"Fundacdo Romado de Matos Duarte”, no entanto, ndo conseguiu assumir
personalidade juridica autbnoma, funcionando apenas como um apéndice da Santa
Casa (PAES, 2006; RAFAEL, 1997).

Cinco sao as caracteristicas principais de uma fundacao: a) sua finalidade ou
fins; b) a origem ou a forma de criacdo; c¢) o patrimoénio; d) o modo de administracéo;

e) o velamento do Ministério Publico, que deve manter fiscalizacdo sobre a
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administracdo da fundacdo, de modo a tornar possivel a perenidade dos objetivos
iniciais estabelecidos pelos instituidores. As fundacfes, em geral sdo criadas por
prazo indeterminado, ja que, em geral, se propdem a consecucao de objetivos que
se projetam no tempo (RAFAEL, 1997).

No Brasil, as leis ndo determinam nem impdem campo de atuacédo para as
fundacdes, podendo essas dedicar-se a complementar qualquer area social ou de
interesse geral dos cidadaos ou de determinada coletividade. As finalidades, depois
de definidas pelos instituidores, ndo poderdo ser modificadas, em sua esséncia,
pelos administradores ou pelos préprios instituidores. Nao hé no Brasil, diferente do
gue ocorre nos Estados Unidos, a distincdo legal entre fundacées empresariais e
fundacdes independentes (ndo ligadas a empresas), embora ambas tenham os
mesmos beneficios (SCHOMMER, 2000). A autora também destaca que no Brasil
sdo raras as fundagBes com patrimbnio suficiente para assegurar a propria
independéncia sem o suporte peridédico de empresas ou entidades mantenedoras,
enguanto em outros paises € comum a instituicdo de fundacdes a partir de
significativos patriménios pessoais, de empresas ou da comunidade.

Ha controvérsias sobre se as fundacgfes e institutos (que tem figura juridica
de associac¢des) ligados a empresas sao considerados integrantes do terceiro setor
(FALCONER, 1999; SCHOMMER, 2000). Alves (2002) destaca a apropriacdo do
termo terceiro setor pelas organizacdes ligadas ao segundo setor. Para Falconer
(1999) é ténue a linha que separa os dois setores, e cita como exemplos
internacionais as fundactes Kellog e Ford, que tem plena autonomia, inclusive

financeira, com relacdo as organizacbes empresariais que Ihe deram origem.

Papel dos fundadores na cultura organizacional

Cultura, em sentido amplo, é o que fornece ao grupo um referencial que
permite atribuir sentido ao mundo em que vive e as suas proprias acOes. Esta
fortemente relacionada a linguagem, ja que as palavras, expressdes, posturas e
acOes permitem a atribuicdo de sentidos e significados (MOTTA, 1996).

Embora a cultura seja criada pelas experiéncias compartilhadas, é o lider

guem inicia esse processo, ao impor suas crencas, valores e pressupostos
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(SCHEIN, 2009). Os lideres fundadores tem a dificil tarefa de serem
simultaneamente claros e fortes para articular sua visdo para a organizacdo, mas
também de permanecerem abertos a mudancas a medida que a visdo se torna
deficiente em um ambiente turbulento (SCHEIN, 2009). Basicamente, pode-se
considerar que as culturas emergem de trés fontes: as crengas, valores e
pressupostos dos fundadores da organizacdo; as experiéncias de aprendizagem dos
membros do grupo a medida que a organizacao se desenvolve; e as novas crengas,
valores e suposicdes trazidas por novos membros e novos lideres (SCHEIN, 2009).
Schein (2009) considera que cada um desses mecanismos exerce um papel
importante na formacao da cultura, mas destaca como o0 mais importante o impacto
dos fundadores, que além de determinarem a missao e o contexto ambiental em que
a organizacao ira operar, sdo quem selecionam seus membros e influenciam as
respostas que o grupo emite para ser bem sucedido e para se integrar ao ambiente.
Fleury e Sampaio (2002) destacam a importancia de se considerar o contexto
histérico em que a organizacdo foi criada e qual o papel de seu fundador. Os
fundadores tem sua prépria nocdo de como serem bem sucedidos e de como
operacionalizar sua idéia. Isto esta baseado em suas experiéncias anteriores, na
cultura na qual se desenvolveram, a educacao que tiveram, em seus tragos de
personalidade, seus contatos sociais (GEDAJLOVIC; LUBATKIN; SCHULZE, 2004;
STEVENS, 2003). Nado apenas tém alto nivel de auto-confianca e determinacéo,
como também fortes certezas sobre a natureza do mundo, o papel que a
organizagdo exerce no mundo, a natureza dos relacionamentos humanos, como
alcancar a verdade e como administrar o tempo e o espac¢o (SCHEIN, 1983, 2007,
2009). As respostas idiossincraticas do fundador podem ser uma vantagem no inicio
da organizacéao, pois dao agilidade na exploracdo de novos nichos e necessidades
do mercado. Como detém a propriedade, os fundadores tem fortes incentivos para
manter a eficiéncia e o cuidado no emprego do capital. Outra vantagem perante o
mercado pode ser considerada a surpresa, ja que o fundador ndo tem que explicar
ou justificar suas decisdes perante outros, como € o0 caso dos gerentes profissionais.
Como desvantagens pode-se citar que a organizagao torna-se muito dependente de
seu fundador, ha auséncia ou insuficiéncia de monitoramento e disciplina, e a
vulnerabilidade decorrente de problemas de auto-controle (quando os fundadores

fazem o querem, e ndo o que deveriam fazer). Essas desvantagens podem trazer
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prejuizos a organizacdo, como o afastamento de importantes stakeholders,
dificuldade de retencéo de talentos na organizacao, pela falta de delegacéo de poder
e limitada possibilidade de ascenséo profissional, e finalmente, a dificuldade em
atrair investimentos (GEDAJLOVIC;LUBATKIN; SCHULZE, 2004).

A sucesséo dos fundadores e das familias proprietérias para a administracao
por gerentes gerais de segunda, terceira e quarta geragbes envolve muitos
subestagios e processos. Schein (2009) identifica alguns processos e eventos
prototipicos, sendo que o que considera como mais critico € a passagem do
fundador para um CEO da segunda geracao. Ainda que esta pessoa seja filho ou
filha do fundador ou membro de confianca da familia, estd na natureza dos
fundadores e empreendedores a dificuldade em abrir m&o do que criaram. Segundo
Jayaraman et al. (2000) os fundadores deveriam ter a previsdo de que algum dia
deveréo deixar a lideranca, talvez antes do que imaginem ou se julguem prontos,
para o beneficio da propria organizagéo. Isso pode ser muito dificil para fundadores
muito apegados emocionalmente a organizacao.

A influéncia do fundador é relevante para a cultura da organizacéo,
principalmente em seus anos iniciais. O legado do fundador pode ser tanto positivo
guanto negativo (OGBONNA; HARRIS, 2001; HARRIS, L. C.; OGBONNA, 1999), e a
permanéncia deste no controle da organizacdo esta relacionada a varidveis como
sua formacdo educacional, seu perfil pessoal e experiéncias anteriores
(RUBERSON; GUPTA, 1992).

Fundadores das fundacdes de direito privado

Ha escassez de estudos sobre fundagbes de direito privado na érea de
Administracdo no Brasil. Em levantamento realizado dos artigos sobre terceiro setor
nos periédicos nacionais de 1998 a 2009, Paula et al. (2010) encontraram 77 artigos
publicados, dos quais apenas trés tratam de fundacdes de direito privado. Os trés
estudos (SCHOMMER; FISCHER, 1999; SCHOMMER, 2000; BORGES; MIRANDA;
VALADAO JUNIOR, 2007) s&o sobre fundagées instituidas por empresas, e nenhum
deles aborda diretamente a questéo da cultura organizacional.

Stevens (2003) afirma que ha escassez de estudos sobre fundadores de
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organizac¢des sem fins lucrativos na literatura americana.

Em estudo realizado com trés fundacfes ligadas a grupos empresariais,
Schommer e Fischer (1999) relatam que a origem dessas organizacfes esta
fortemente relacionada a figura de um lider, por sua ingeréncia direta, ou pela
inspiracdo de um lider, através de seus familiares. As autoras relacionam a criacédo
dessas organizacdes aos valores pessoais de seus lideres. Em estudo sobre seis
fundacdes de origem empresarial, Borges, Miranda e Valaddo Junior (2007)
observaram que o planejamento das acdes dessas fundacbes e os resultados
esperados dessas acdes sdo determinados pelas proprias corporacbes que as
financiam, o que é apontado como perda da autonomia perante a empresa. A
empresa, além de financiar os projetos e obter retorno com a criacdo de imagem de
empresa socialmente responsavel, também controla os objetivos e resultados das
fundacdes. No contexto mais amplo sobre o terceiro setor, pode-se citar,
internacionalmente, o estudo de Abraham e Deo (2006) que relata a influéncia de
Robert Baden-Powell na formacdo da Australian Girl Guides, e o de Stevens (2003)
gue trata do perfil de fundadores de organizacfes ligadas as artes, e nacionalmente
o estudo de Fischer et al. (2006) sobre o perfil (e ndo a influéncia na cultura da
organizacéo) dos fundadores de duas organizacdes baianas - o0 GAPA - Grupo de
Apoio e Prevencéo a AIDS da Bahia, e a Casa Via Magia; e o de Rossoni e Teixeira
(2008) sobre o processo de fundacdo de uma associacao no Parana.

Fischer et al. (2006) apontam a importancia da trajetoria de vida do fundador
como determinantes de suas competéncias e da organizacdo que ira construir no
futuro. Seu papel de lideranca esta relacionado a legitimacdo e a perpetuacdo da
organizacdo que construiu. Sampaio (2004) destaca a importancia da compreensao
clara de qual foi a intencdo do fundador ao criar uma organizacdo sem fins
lucrativos, uma vez que esse desejo original pode ser a chave para a compreenséo
de alguns pressupostos basicos e da légica nas relagcdes de trabalho da

organizacao.

METODOLOGIA

O método escolhido para o estudo foi a grounded theory, método que se
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baseia em dados de realidade para adicionar construtos as teorias existentes
(GLASER; STRAUSS, 1967). A diferenca da grounded theory para outros métodos
gualitativos € o uso de trés elementos basicos: conceitos, categorias e proposicoes
(CHARMAZ, 2003). Os dados coletados sao considerados indicadores de conceitos.
O conjunto de conceitos sao agrupados em categorias.

Ao final, o pesquisador pode, relacionando teoricamente as categorias obtidas
na analise, gerar proposi¢cdes (CHARMAZ, 2003).

Os resultados coletados por meio de entrevistas e pesquisa documental sao
codificados, buscando-se a geracdo de conceitos que respondam a questdao de
pesquisa. Os conceitos, entdo, serdo comparados com a literatura existente para a
elaboracao de proposicdes que respondam a questéo de pesquisa.

Estima-se que a populacao total de fundacgbes de direito privado do Estado de
Sao Paulo, baseada em dados de 2006, € de 465 fundacgbes, sendo 190 na capital e
275 no interior do Estado (SILVA, 2009). Quanto a éarea de atuacdo das fundacdes,
as principais sdo a educacéo, a saude, a assisténcia e a cultura, o que corresponde
a média nacional das areas de atuacdo. A maioria das fundacdes € de pequeno
porte (SILVA, 2009).

Os objetos de estudo da presente pesquisa sdo quatro fundacdes instituidas
por pessoas fisicas: duas em que os fundadores ainda estdo presentes na
organizacao e outras duas em que os fundadores ja séo falecidos. A escolha de uma
amostra constituida por fundacdes instituidas por pessoas fisicas leva em
consideragcdo o exposto por Schommer (2000) e Borges, Miranda e Valad&o Junior
(2007), que as fundacgbes corporativas em geral permanecem continuamente ligadas
e dependentes das empresas (pessoas juridicas) que lhes deram origem.

As fundacbes com fundadores ja falecidos foram buscadas através do
cadastro da Associagao Paulista de Fundag¢des. As com fundadores presentes (num
dos casos o presidente é filho dos instituidores) foram sugeridas pela Curadoria de
Fundacdes do Estado de Sao Paulo.

As quatro fundacgdes escolhidas foram contatadas e aceitaram participar do
estudo. As Fundacdo ASB e Fundacdo Francisca Franco tem os fundadores ja
falecidos. As fundacbes Stickel e Grdo de Mostarda tem os fundadores (ou
descendentes) ainda presentes.

Foi feita a coleta de dados, sendo utilizadas as seguintes fontes de evidéncia:
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entrevista com gestor/fundador da organizagcédo; entrevista com membro do
conselho; entrevistas com funcionarios; documentos de fundacado; relatérios;
material de divulgacéo e informacgfes da midia e pesquisas anteriores.

Para organizar a coleta de dados, foi proposto um protocolo de estudo de
casos, item que, segundo Yin (2009) é importante para aumentar a confiabilidade da
pesquisa, e tem como fungao orientar o pesquisador na coleta de dados.

Apés a aceitacdo das organizacbes em participar do estudo, foi solicitada
uma entrevista com o fundador ou principal gestor da organizacdo, e a partir dai
foram solicitadas entrevistas com no minimo trés colaboradores, preferencialmente
de diferentes niveis hierarquicos. Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas
literalmente para posterior analise. Como mencionado anteriormente, este estudo
esta fundamentado na grounded theory, de modo que a analise de dados sera feita
pela técnica de andlise de contetdo (STRAUSS; CORBIN, 1997; KRIPPENDORFF,
1986). Segundo Bardin (2010), a andlise de conteudo compreende trés etapas: pré-
analise; exploracdo do material; e o tratamento dos resultados, em que ha a
inferéncia e a interpretacdo. Foram utilizadas duas técnicas de codificacao: codigo
seletivo e cddigo aberto. O uso de cédigos seletivos tomou por base a proposta de
estudo da cultura organizacional desenvolvida por Schein (1983, 1984, 2007, 2009).
Para a analise por cddigo aberto os cddigos foram gerados pela interpretacdo do

pesquisador quando da codificacdo das informacoes.
APRESENTA(;AO E ANALISE DOS RESULTADOS

Perfil dos casos estudados

Este estudo escolheu como amostra quatro casos, sendo dois deles com
fundadores ainda atuantes na fundacao (Stickel e Grao de Mostarda) e dois deles
cujos fundadores ja foram sucedidos na administracédo (ASB? e Francisca Franco).

O Quadro 2 apresenta um breve resumo do perfil e do histoérico de cada
fundacado, conforme as informagdes coletadas nas entrevistas e nos documentos

das organizacoes.
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Fundacdo |Funda |Anoe Principal atividade Sucessdo do|Numero Local de
dores |modo de [que realiza fundador funcionérios |atuacgao
instituicao /voluntérios
ASB Sra. 1981, por |Apoio financeiro a Fundadora 7 funcionarios |[Sede em
A.S.B. |[testamento |projetos que atendam [n&o participou S&o Paulo;
a criangas e idosos; da fundacao; apoia
concesséo de bolsas |primeiro gestor projetos
de estudos indicado no em todo o
testamento; os territorio
subsequentes nacional
escolhidos
pelo conselho
Francisca |lsaac e |1954, por |Atende a criangas, Fundador 75 funcionarios, |Séo Paulo
Franco Odila meio de |adolescentes e permaneceu |aproximadamen
Franco |escritura mulheres vitimas de  |como te 15
publica violéncia através de  |presidente até |voluntarios
abrigos. Mantém curso |seu
profissionalizante na |falecimento.
area de moda. Presidentes
subsequentes
escolhidos
pelo conselho
Stickel Ericoe |1954, por |fomento as artes Fundador 11 funcionarios, |Sao Paulo
Martha |meio de |plasticas e também na |permaneceu |3 estagiarios, 1
Stickel |escritura |area de como voluntario. Ha4
publica desenvolvimento e presidente por |voluntarios para
geracdo de renda em |[varios anos; [0S cursos.
comunidades com foi sucedido
altos indices de pelo filho
vulnerabilidade social
Grédo de |[ibis 2000, por |Apoia financeiramente |Fundadora 9 voluntérios, |Sede em
Mostarda |Cunha |meio de |a outras organiza¢bes |ocupa o cargo [gue sédo Sao Paulo;
Camari |escritura gue atuem junto a de presidente |também os apoia
nha publica criancasde 0 a 12 vitalicia membros da projetos
anos, nas areas de diretoria. em todo o
educacéo e saude. territério
Também possui nacional

programas proprios.

Quadro 2: Perfil das fundacgdes
Fonte: elaborado pelo autor

Efeitos do ideal do fundador sobre a cultura organizacional

Missdo e Visao

Todas as fundacfes estudadas, independente de o fundador estar vivo ou ja

ter falecido, apresentam mudancas em suas missdes ao longo dos anos. As causas

para isso mostraram-se mais como decorrentes de fatores mercadolégicos (como

nos casos das Fundacbes ASB e Stickel) do que de uma influéncia do fundador

propriamente dita. O papel do fundador com relagcdo a misséo limitou-se a indicacao

RGC, Sao Paulo, v. 1, n.1, art.2, pp. 29-56, dez. 2014.

40




E —x—br rd =
GOVERNANGA
: J i CORPORATIVA . ) . . ~ PR H
Influéncia dos Fundadores na Cultura Organizacional das Fundagdes de Direito Privado

de uma area de atuacgdo, no caso da fundacéo instituida por testamento (ASB), e em
determinar a area de atuacdo e acompanhar os anos iniciais da organizacdo, nos
demais casos.

Quanto a visao, no periodo em que as Fundacbes foram instituidas, havia
pouca profissionalizacdo do terceiro setor, e as questdes de missdo e visdo néo
eram usualmente explicitadas. A Fundacgé&o criada mais recentemente, em 2000, a
Fundacdo Grado de Mostarda, por ter uma caracteristica mais informal, menos
profissionalizada, também n&o tem clara a questéo da visao.

Essa maior preocupagao com a explicitacdo da visao surge a partir de uma
gestdo mais profissional, posterior aos fundadores. As citagdes de entrevistas, que

serdo apresentadas a seguir, procuram comprovar estes achados.

Quando ingressei na fundagdo ainda haviam bolsistas individuais,
hoje isso esta destinado a projetos, porque a maioria dos bolsistas opta
pelas bolsa do CNPqg e FAPESP (...) A bolsa para o curso X esta abaixo dos
10%. (...) O ideal seria que estivesse nesse patamar. O que ndo é usado
desse percentual € destinado ao social. (Fundacéo ASB - secretéria).

O olhar deles (fundadores) em um primeiro momento, era uma linha
bastante abrangente de atuacdo para a Fundacdo. Ela ndo focava. Eles
gueriam fazer o bem, e (...) isso abriu muito para a area da cultura, para a
area da assisténcia, para trabalhar com idosos. E hoje a gente traz essas
caracteristicas, enquanto Fundacdo - que em alguns momentos eu acho
gue sao positivas, porque ela ndo te engessa, ela te d4 possibilidade de
pensar (...) em outro &mbito de atendimento, mas em alguns momentos ela
dificulta, porque dependendo de quem olha, de quem |&€, de quem vé, a
historia da fundacédo, os idealizadores dela, ndo conseguem focar, ai se
vocé ndo consegue focar, vocé nao se torna referéncia naquilo. Vocé abre
demais, ai vocé ndo consegue se tornar referéncia num ponto. Entdo acho
gue tem isso que traz, essa marca a gente traz deles, que é boa, mas em
algum momento ela dificulta (... ) (Fundacdo Francisca Franco - gerente
social).

A gente estd caminhando, eu acho que a viséo é isso mesmo, vocé
alcanga e vocé projeta mais um pouco, ndo é? (...) mas eu acredito que
enquanto equipe, enquanto profissionais, colaboradores da instituic&o, esta
muito claro pra gente onde a gente quer chegar. A gente quer atender com
primazia, a gente quer ter destaque na area de trabalho da assisténcia, com

foco nessa missdo, a gente quer ser referencia. A gente esta caminhando
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para isso. (Fundacao Francisca Franco - gerente social)

A misséo foi se transformando. A missdo na criagdo da Fundacéo |4
em 1954 ndo tem nada a ver com a missdo atual. A misséo atual tem a ver
com sustentabilidade, com justica social, com vérias coisas que na época
da criacdo nem se falava. (...) a gente tem muito a preocupac¢édo de estar
sempre ajustando essa missdo. Entdo ela estd sendo uma missdo em
transformacédo. (Fundacéao Stickel - presidente)

Porque 10 anos foi a instituicdo, foi a adaptagéo legal, foi tudo isso.
E comecar a trabalhar, criar nome, e sdcios. Mas agora ja esta, bem,
nesses 10 anos a gente ja criou um corpo sélido, digamos. No comeco
faziam-se as coisas, mas ndo se tinha muita certeza até onde ia. Agora,

hoje ja4 é um trabalho estavel. (Fundacédo Grao de Mostarda - fundadora)
Valores

Nas quatro fundagdes estudadas, a questdo dos valores é bastante presente.
Observa-se que os fundadores, de modo a garantir a perpetuacao de seus valores,
utilizaram-se de mecanismos que 0s garantissem sua manutencdo, como atribuir a
escolha do conselho a seu agrupamento religioso, ou a membros da familia.

O trecho a seguir, extraido de folder comemorativo da Fundagdo ASB,

exemplifica essa ligacdo com o pensamento cristdo/protestante.

(... ) Chegou o momento de pensar na destinacdo de seus bens (... )
Foi quando falou mais alto o seu espirito cristdo, profundamente altruista.
Dava sempre atencdo as criancas desamparadas, estudantes pobres e sem
recursos e a idosos abandonados. Foi pensando neles que tomou a deciséo
de transformar seu patriménio pessoal num instrumento de servico e amor
ao préximo. Aconselhando-se com especialistas e com pessoas de sua
estreita confianga, chegou a conclusdo de que a instituicho que melhor
interpretaria sua visdo e seus ideais seria uma Fundacéo. Nascia, assim, a
Fundacg&o ASB. (Fundac¢do ASB - Fundacgdo ASB 25 anos / folder)

Ha também uma vinculacdo forte com a igreja, no sentido de que grande
parte dos projetos apoiados sdo vinculados & igrejas da mesma denominacdo
religiosa.

Na Fundagéo Francisca Franco, além da identificacdo com os valores

cristdos, também sdo encontrados, na Escritura de Instituicdo, elementos que
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demonstram um pensamento de responsabilidade para com a sociedade, como é

destacado na citacao a seguir:

Entendem que nos elementos que concorrem para a formacéo de
um patrimdnio ndo entram apenas o eventual capital empregado e o esforco
desenvolvido pelos que o possuem, mas também uma parcela de
contribuicho da comunidade, (...) motivo pelo qual consideram justo
devolver a essa mesma comunidade, através dos menos favorecidos, algo
do que amealharam. (...) Seu pensamento ao instituir esta Fundacéo nao é
vexatorio de praticar esmolas de caridade e sim o imperativo de sua
consciéncia de que ndo podem ficar alheios as necessidades dos que néo
tiveram as mesmas oportunidades e obtiveram os mesmos éxitos que eles
instituidores (Fundagdo Francisca Franco - Escritura de Instituicdo
23/12/1954)

Na Fundacgéao Stickel, alguns desses elementos, principalmente a questao da
ética e da exceléncia organizacional sdo mencionados nas entrevistas com 0s
colaboradores, em todos os niveis hierarquicos, como € mostrado na citacdo de

entrevista a seguir.

Acho que é a ética. A ética, vocé se comprometer com o que vocé
faz, o que fizer, fazer bem feito. (Fundacdo Stickel - encarregado de

manutenc¢ao)

Nas entrevistas com os integrantes da Fundacdo Grado de Mostarda podem-
se observar dentre os valores a preocupacdo com a infancia, principalmente a
carente de recursos. Por fim, a identificacdo com os valores cristdos. O nome da
Fundacdo - Grao de Mostarda - vem de uma passagem do Evangelho, como
esclareceu a sua fundadora.

Pode-se observar, nas entrevistas realizadas, que a questdo dos valores &
ainda fortemente associada as pessoas - a fundadora, seu falecido marido, os
proprios integrantes - mais do que entendidos como "os valores da organizacao".

O Quadro 3 sintetiza os resultados encontrados referentes a influéncia do

fundador para misséao, viséo e valores.
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Fundacbes: Misséo, viséo e valores Influéncia do fundador

ASB Misséo inicial de apoio financeiro a Tem seu conselho indicado pela igreja,
estudantes e organizacdes que atendem |conforme determinado pela instituidora,
a criancas e idosos, fortemente projetos apoiados sdo sua maioria
influenciada pelo ligados aigreja.
cristianismo/protestantismo.

Francisca Missao inicial abrangente para varias 0 conselho é indicado pela Igreja; os

Franco areas de atuacao; missao atual de fundadores e alguns familiares fizeram
atendimento social a criangas, parte da gestdo da Fundacéo. A misséo
adolescentes e mulheres vitimas de inicial, definida de forma abrangente,
violéncia por meio de abrigos e curso possibilitou mudancas e adequacdes
profissionalizante. Fortemente posteriores.
influenciada pelos valores
cristdos/protestantes. Tem como
caracteristica forte a valorizacédo dos
colaboradores. Sua visao é tornar-se
referéncia em atendimento social.

Stickel Missao inicial de apoio a familias em Possui conselho composto por membros
tratamento para tuberculose, transformou-|da familia, a presidéncia é atualmente
se para a atual misséo, voltada para exercida por um dos filhos dos
promocéo da arte e do desenvolvimento |fundadores. A missao inicial, definida de
social. Os valores declarados séo forma abrangente, embora o foco inicial
desenvolvimento social, sustentabilidade, |voltado para ao apoio de familias em
ética, exceléncia organizacional tratamento da tuberculose, permitiu as

mudancas ocorridas na misséo.

Gréo de |Tem como misséo desenvolver projetos e [A estrutura da Fundagéo é flexivel, pouco

Mostarda apoiar financeiramente a organiza¢des formalizada, e centrada na figura da
que atendem a infancia. Tem como fundadora.
valores a atencéo a infancia, importancia
do trabalho voluntéario e influéncia do
cristianismo.

Quadro 3 - Influéncia do fundador: Missao, Visao e Valores
Fonte: Elaborado pelo autor

Linguagem

A sequir séo relatados os efeitos do fundador sobre a linguagem dos colaboradores, e

também sobre a comunicagdo. Linguagem e comunicacdo, embora consideradas niveis mais
superficiais e aparentes da cultura de uma organizacdo, sdo importantes de serem estudadas,
pois sdo produtos visiveis de um grupo, revelam sobre os relacionamentos, a identidade e a
hierarquia. Embora apenas insiders conhecam o seu significado mais profundo, sua anélise,
em conjunto com outras manifestagdes, permite um maior conhecimento da cultura da
organizacdo (SCHEIN, 2009).
Observa-se que ha maior ou menor presenca dos fundadores no discurso sobre as

FundacGes, o que pode estar associado a maior participacdo dos fundadores em suas
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organizagOes. Os casos estudados vdo desde a fundadora que instituiu a Fundacdo por
testamento (ASB), passando por casos em que os fundadores e seus descendentes
participaram ou participam da gestdo da Fundacdo (Francisca Franco e Stickel), até a
Fundacdo em que a fundadora esta ainda presente e é figura central da fundacéo. As citacGes

de entrevistas a seguir ajudam a exemplificar os achados.

A fundag@o foi criada tem 56 anos, pelo casal Isaac e Odila Franco - séo
aqueles dois la da foto. (indica a foto - ha trés fotos na parede da sala: a central € dos
instituidores, as outras duas sdo de um ex-conselheiro e sobrinho dos fundadores, e
do advogado e ex-conselheiro que elaborou o primeiro estatuto). (Fundacdo
Francisca Franco - secretario executivo)

A Fundagdo Stickel, denominada por ocasido de sua instituicdo Fundacdo
Beneficente Martha e Erico Stickel, (... ) destacando os titulos honorificos de
Membro Honordrio Perpétuo anteriormente concedidos aos ja falecidos conselheiros
Maria Elisa Arens Diederichsen, Erna Hedwig Stickel, Arthur Stickel, Luiz Dumont
Villares e Franz Emil Engelbert Muller e os titulos de Presidente Honorério
Perpétuo ao casal instituidor Martha Diederichsen Stickel e Erico Jodo Siriiba
Stickel. (Fundagdo Stickel -Estatutos Social da Fundagéo Stickel - 03/12/2004)

(... ) A senhora é a Unica instituigdo que nos ajuda sem nunca pedir nada

em troca. (Fundacéo Grédo de Mostarda - fundadora)

Identidade

Todas as Fundagdes estudadas foram instituidas por fundadores que ja desenvolviam
atividades filantropicas previamente. Nas entrevistas realizadas, pode-se observar, no discurso
dos colaboradores, a identificagdo com a figura ou com os ideais dos fundadores como
elemento motivacional.

No trecho a seguir, pode-se observar a forte ligacdo existente entre a igreja e a

Fundacéo.

(... ) Precisamos, enfim, amar a Fundacdo e abracar, como Igreja
responsavel, as causas abrangidas por suas atividades fim, pois elas sdo, acima de
tudo, cristds e humanitarias. Assim procedendo estaremos preservando os ideais de
nossa instituidora e estimulando outros a adotarem procedimentos semelhantes.
(Fundacdo ASB -folder).

Também se pode destacar a identificacdo dos colaboradores da organiza¢do com o
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publico que é atendido pelos programas da Fundacdo, considerado como em situacdo de

extrema caréncia e vulnerabilidade. Esse dado estd presente no discurso de todos o0s

entrevistados. A citacdo a seguir faz mencao a isso.

(... ) Os atendidos (... ) chamam muita atengdo pela demanda, pela situacéo
que vem, porque sdo casos muito especificos, pra chegar no abrigo (... ) sdo casos
muito especificos, que vocé tem que ter um trabalho mesmo dentro de vocé e como
educadora, pra vocé desenvolver, pra vocé nao colocar as coisas que vocé acredita e
(... ) misturar as coisas, e ser o profissional e a0 mesmo tempo atender a demanda
deles, que é tanta caréncia. Entdo isso me chamou a atencédo, foi pelos atendidos.
Primeira coisa que mexeu, assim, comigo (...). (Fundacdo Francisca Franco -

coordenadora de cursos)

Cabe ainda destacar o vinculo da Fundagdo com a Igreja Presbiteriana, no caso da
Fundacédo Francisca Franco. Os conselheiros, indicados pelo conselho da igreja, sdo, em
geral, membros da mesma igreja. Nao é condicdo obrigatdria que os conselheiros sejam
ligados a igreja, mas isso, em geral, ocorre, e é tido como um aspecto positivo, ja que
compartilham os mesmos principios. O secretario executivo da organizacdo, em sua
entrevista, atribui também ao conselho, 6rgdo méximo da Fundag&o, o papel de manter vivos
os ideais dos instituidores. Como €, atualmente, o inico membro da familia envolvido com as
atividades da Fundacdo, o presidente considera a necessidade futura de um trabalho de
governanga, para assegurar a continuidade das atividades desenvolvidas, como pode ser

constatado no extrato de entrevista a seguir.

Eu acho que a raiz familiar, ela hoje esta presente porque eu sou filho dos
instituidores, mas se meus filhos ou sobrinhos ndo tiverem nenhuma vocagéo pra
essa area, (...) nds vamos ter que fazer um trabalho de governanca e (...) modificar o
conselho, e trazer pessoas novas pra dentro da Fundacdo. Isso inevitavelmente vai
ter que acontecer Ou seja, um trabalho de governanca sera necessario em um futuro
préximo. Que alids, nas outras fundacdes (...) isso é absolutamente normal, que tem
fundacOes que tem ja trés, quatro geragdes apds o falecimento ou desligamento dos
instituidores que estdo ai funcionando, com pessoas que muitas vezes ndo tem nada
a ver com a familia. Vai inevitavelmente acontecer, com familia ou sem familia.

(Fundacéo Stickel - presidente)

Nas entrevistas com os colaboradores € mencionada a percep¢do que estes tém dos
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fundadores como grandes empreendedores, que além da disponibilidade financeira tinham a
dedicacdo para as causas sociais, e cujo trabalho inicial é responsavel pela existéncia atual da
Fundacdo. O papel do atual presidente também € citado como responsavel pela continuidade
da Fundacéo e pelo aprimoramento do trabalho que é desenvolvido. Essa identificagdo com o
ideal dos fundadores também é mencionada como elemento motivador do trabalho da
Fundacéo. Isso pode ser observado no extrato de entrevista a seguir.

E uma coisa mais que um trabalho: eu tenho vontade de levantar e vir pra
¢4, ndo é aquele negocio assim... ai! vou trabalhar! E o reconhecimento, acho que é
uma coisa muito importante, o reconhecimento deles. Acho que € o minimo que a
gente pode fazer, por tudo o que eles investem, investiram deles, ai eu estou falando
questdo de patrimonio, tudo o que eles deram, acho que o minimo que eles podem
ter em troca é a gente, a gente satisfeito, a gente bem, desenvolvendo bem o que eles
deixaram, entendeu? porque plantaram isso. (Fundacdo Stickel - secretaria/gerente

administrativa)

Outra questdo que aparece como importante nas entrevistas realizadas é a importancia
atribuida a coesdo da equipe de colaboradores e sua interacdo na comunidade atendida. A
esses fatores € atribuido o éxito das atividades desenvolvidas e a credibilidade que a Fundacéo
tem tido junto a comunidade.

Nas entrevistas realizadas com os demais membros da Fundagdo, pode-se perceber a
grande identificacdo destes com a fundadora, que a tem, em sua maioria, como uma
referéncia, um exemplo a ser seguido, como uma pessoa que tem muito a ensinar a todos. 1sso

pode ser observado no extrato de entrevista a seguir.

Ela (a fundadora) é uma inspiragdo, por exemplo, pra mim, que ndo estou
ha dez anos na Fundagdo. E uma inspiracdo, é um modelo. (... ) A gente aprende
muito, porque ela ja passou por varias coisas. (... ) Ela j& traz a experiéncia desses
anos todos (... ) e acaba passando pra gente. Entdo, muita coisa a gente ndo erra hoje,
por conta da experiéncia dela, e por conta da preocupacdo ética mesmo, que ela tem
em todas as atitudes da vida dela (Fundacdo Grdo de Mostarda - diretora
administrativa)

Relacionamentos
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Sobre a influéncia dos fundadores nos relacionamentos, pode-se constatar
gue ela é maior quando o fundador esta ainda presente e ativo na Fundacéo.
Fundacdes que foram instituidas ha mais anos ou décadas tem os relacionamentos
determinados mais a partir das necessidades demandadas pela dimensé&o, estrutura
e complexidade da organizacdo e natureza das atividades desenvolvidas, do que
pela influéncia de seus fundadores.

Em casos em que os fundadores vincularam a escolha de conselhos ao
agrupamento religioso, existe uma maior interacdo, principalmente entre a alta
administragao e conselho, mas tal, embora decorrente da determinac¢éo do fundador,
pode estar mais relacionado ao convivio das atividades religiosas e outras funcdes
dos proprios membros na estrutura da igreja. Ou seja, embora essa maior
proximidade nos relacionamentos decorra da determinagcdo do fundador, ndo pode
ser atribuida diretamente a ele.

No caso da ASB, Na hierarquia da Fundagao, o cargo de administrador geral
€ um cargo de confianca da diretoria. Entre os demais funcionérios, subordinados ao
administrador, estdo os demais colaboradores. Existe uma forte vinculacdo da
diretoria e do Conselho com a Igreja, mas ndo por parte dos funcionéarios. Os
funcionérios, em sua maioria, ndo sdo pessoas ligadas a igreja. O advogado e
inventariante da Sra. ASB fazia parte da igreja, assim como as pessoas indicadas
para fazerem parte do conselho e da diretoria.

Ja na Fundacéao Francisca Franco, por ter uma estrutura organizacional maior
e mais complexa, e justamente por prestar atendimento a um publico em situacdo de
vulnerabilidade social, que permanece nos abrigos em regime integral, cada abrigo
com uma média de 20 pessoas atendidas, o tema relacionamentos é recorrente nas
entrevistas realizadas com os colaboradores da Fundacdo. Tal € mencionado tanto
na preocupac¢do com o atendimento as criangas, adolescentes e mulheres atendidos
pela Fundacdo, como também quanto ao relacionamento entre os profissionais da
equipe, que sdo em torno de 75. Reunibes com periodicidade minima mensal, ou
sempre que necessario, comunicacdo entre as unidades da Fundacdo, e das
unidades com a unidade gestora, grupo de apoio aos colaboradores foram questdes
abordadas por todos os entrevistados.

Tais aspectos do relacionamento, no entanto, mais do que a qualquer

influéncia de fundadores, parece estar relacionado as atividades desenvolvidas pela
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Fundacao e sua maior institucionalizagao.
Também é destacada a relacdo com a Igreja, para a Diretoria e Conselho. Tal

pode ser observado no extrato de entrevista a seguir.

Da diretoria atual todos sdo aqui da Igreja, entdo a gente sempre
tem contato, sempre conversa, mesmo nas reunides de diretoria, a gente
sempre acaba se aprofundando no que a Fundacéo faz, no que pode fazer
e quais sdo os projetos da Fundacdo. (...) Porque cada um sempre tem um

cargo aqui dentro da Igreja. (Fundacdo Francisca Franco - conselheira)

Nas entrevistas realizadas com colaboradores da Fundacdo Stickel, estes
referem a existéncia de um bom relacionamento entre a equipe, e também com a
Diretoria da Fundacdo. Existe uma estrutura organizacional definida, mas a
comunicacao é facilitada pelo nimero reduzido de colaboradores.

O relacionamento existente parece decorrer mais das necessidades impostas
pelo trabalho e pela dindmica criada pela equipa equipe e pelos gestores, do que por
alguma eventual influéncia dos fundadores da organizacgao.

Ja na Fundacdo Gréao de Mostarda, o relacionamento entre os membros da
Fundacdo tem carater de maior informalidade e lagcos de amizade. Embora seja
perceptivel uma centralizacdo em torno da figura da fundadora, os integrantes da
Fundacao relatam a disposicdo de todos em estarem abertos ao dialogo, as novas
idéias. Nao hé estruturacdo ou formalidade, havendo uma identificacdo mais como
um grupo de amigos, do que com uma estrutura organizacional sistematizada. I1sso

pode ser observado nos extratos de entrevistas a seguir.

Normalmente nés nos reunimos, praticamente uma vez por més
obrigatoriamente, e quando acontece alguma outra necessidade esporadicamente, e
temos um convivio ndo s6 de objetivo, mas também um convivio de amizade, de
conhecimento, onde trocamos idé€ias sobre crengas, culturas, outras ac@es, atividades
particulares de cada um. Procuramos nos conhecer de forma a criar esse laco de

credibilidade, de confianga. (Fundacdo Grdo de Mostarda - presidente do conselho)

O Quadro 4 sintetiza os achados sobre a influéncia do fundador sobre a linguagem,

identidade e relacionamentos.
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Fundac®es: Linguagem, identidade e Influéncia dos fundadores
relacionamentos
ASB Como a instituicéo da | A determinacdo de indicacdo

Fundacdo se deu através de
testamento, ha pouca influéncia
da fundadora sobre estes
aspectos. A vinculagdo com a
igreja, determinada pela
instituidora, assegura o estreito
relacionamento entre a
Diretoria e Conselho da
Fundacéo e a igreja. O grupo
de funcionarios, que nao é
relacionado a igreja, é pequeno
e estavel.

do conselho da fundacdo pelo
conselho da igreja faz com que
o] relacionamento entre
conselho, diretoria e igreja seja
forte.

Francisca Franco

Observa-se referéncia aos
fundadores tanto no discurso
dos entrevistados como na
presenga de simbolos que
remetem  aqueles. Houve
participacdo de familiares dos
fundadores na organizacdo. A
vinculagio com a igreja,
determinada pelos instituidores,
assegura relacionamento de
proximidade entre a Diretoria e
Conselho da Fundacdo e a
Igreja Presbiteriana. A questao
relacionamentos € tida como
relevante para o] bom
andamento das atividades
desenvolvidas.

E perceptivel a presenca dos
fundadores no discurso e na
presenca de simbolos. Houve e
ainda ha participacdo de
familiares dos fundadores na
gestdo da Fundacdo. E a
determinacdo de indicacdo do
conselho pelo conselho da
igreja determina uma
proximidade no relacionamento
entre conselho e diretoria da
Fundacéo e igreja.

Stickel

Percebe-se referéncia aos
fundadores e pessoas
importantes através do discurso
e da atribuicdo de titulos
honorarios. A Fundacdo tem
origem familiar, sendo seu
trabalho  continuado  pelas
geragOes sucessivas. A equipe
de colaboradores é pequena, e
o relacionamento considerado
bom e acessivel.

Influéncia no discurso e
simbolos, e na caracteristica
familiar da Fundacao.

Grao de Mostarda

A linguagem e identidade da
Fundacdo ainda estdo sendo
construidas. A fundadora tem o
papel de lider e elemento
centralizador do grupo. Os
relacionamentos tem
caracteristicas de
informalidade, pautados em
vinculos de amizade.

A fundadora é figura central da
organizagdo. Sua influéncia é
forte e presente. A identidade
do grupo é fortemente
vinculada a fundadora.

Quadro 4 - Influéncia do Fundador: Linguagem, Identidade e Relacionamentos

Fonte: elaborado pelo autor
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DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O objetivo deste trabalho foi estudar a influéncia dos fundadores na cultura
organizacional das fundacdes de direito privado. A seguir serdo discutidos os resultados dos
quatro casos estudados, e apresentadas as proposicdes referentes a cada uma das questdes de
pesquisa A questdo de pesquisa indagava como se da a influéncia do fundador sobre a cultura
organizacional da fundagéo.

Os resultados mostraram que em trés dos quatro casos estudados a escolha dos
conselheiros, sejam eles relacionados a familia dos instituidores ou seu grupo religioso, esta
relacionada a preservacao dos valores dos fundadores. Isto nos leva a primeira proposi¢do do

estudo:

Proposicdo 1: A escolha dos conselheiros que representem seus

valores aumenta a influéncia do fundador na fundacéo

Tal achado estd de acordo com o exposto por Ogbonna e Harris (2001), que os
fundadores aumentam a possibilidade de continuidade de seus objetivos e estratégias ao ceder
o controle de organizacdo para insiders (membros da familia ou pessoas de confianca). Na
Fundacdo estudada, em que o fundador ainda esta presente, observou-se uma grande
influéncia deste. Nas demais fundacbes, em que os fundadores ja ndo estavam presentes
observou-se que a influéncia diminuiu com o passar do tempo. Isso leva a segunda

proposicéao:

Proposicdo 2: A comunicacdo direta do fundador com o0s
colaboradores, que ocorre com facilidade nos anos que o fundador

esta presente, possibilita uma maior influéncia deste na cultura.
Também foi observada uma caracteristica de menor estruturacdo e profissionalizagdo

na fundacdo mais jovem, na qual o fundador ainda est presente, 0 que ndo ocorreu nas

fundagbes mais antigas. Tal leva a terceira proposicao:
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Proposicdo 3: Relacionamentos mais proximos e informais do
fundador com os colaboradores possibilitam uma maior influéncia

deste na cultura da Fundacéo.

Gedajlovic, Lubatkin e Schulze (2004) consideram uma desvantagem para a
organizacdo, o permanecer muito dependente de seu fundador, tal fato faz que haja uma
insuficiéncia de monitoramente e controle, pode afastar stakeholders importantes, bem como
novos talentos ou investimentos.

A Figura 1 resume as proposi¢Oes levantadas por este estudo. Os seis fatores citados
na coluna da esquerda estdo relacionados com os elementos da coluna da direita, os quais se
referem a uma maior influéncia dos fundadores na cultura das fundacdes, e a participacdo dos

colaboradores na formacdao da cultura.

Escolha de conselheiros que
representem valores do fundador P1

Comunicagdo direta do ] N
fundador com colaboradores P2 Maior influéncia
—% do fundador
»
Relacionamento proximo e P3
informal do fundador com /
colaboradores

Figura 1 - Influéncia do fundador na cultura das fundacgdes
Fonte: elaborado pelos autores

CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo estudar a influéncia dos fundadores na
cultura organizacional das fundacdes de direito privado.

Para isso, foram realizados quatro estudos de caso, com base em entrevistas
com fundadores e colaboradores das fundagdes, além de pesquisa documental.

Os resultados mostraram que a influéncia dos fundadores € maior nos

primeiros anos das fundacdes, quando estes ainda estdo presentes, e que decresce
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com o passar do tempo. Todavia a influéncia dos fundadores ainda perdura, mesmo
apos a saida dos fundadores da organizacao. A escolha do conselho das fundacfes
foi identificada como forma usada pelos fundadores para perpetuar seus valores.

Valores religiosos e familiares se mostraram importantes na perpetuacao do
ideal e dos valores dos fundadores.

Este estudo apresenta algumas limitagfes. A primeira € inerente ao método
de casos multiplos, cujas conclusbes ndo sdo passiveis de generalizacdo para o
universo das fundac¢des de direito privado (YIN, 2010). O objetivo é a geracdo de
teoria, ndo a sua comprovacgdo. Outra limitacdo é que as organiza¢gfes estudadas
estdo baseadas na realidade da &rea assistencial, e da cidade de Sao Paulo. E, em
sua maioria, sdo fundacfes altamente profissionalizadas, o que nado representa a
condicdo mais comuns nas organizacdes do terceiro setor.

Finalmente, o estudo trata do tema cultura, com questdes intrinsecamente
intangiveis e de dificil mensuracdo, que dependem da percep¢do dos entrevistados
para o relato, e da percepc¢éo dos pesquisadores para a andlise.

Para estudos futuros, sugere-se que a amostra seja ampliada para fundacoes
de outras areas de atuacdo e outras areas geogréficas. Também sugere-se um
estudo comparativo entre fundacdes instituidas por pessoas fisicas e instituidas por
pessoas juridicas. Também se sugerem estudos referentes as proposicdes
levantadas neste trabalho, como a influéncia do fundador na cultura através da
escolha dos conselheiros, as mudancas

necessarias versus o que foi determinado quando da instituicdo da fundacéo,
0 papel dos colaboradores na profissionalizacdo da gestdo e sua influéncia na

cultura organizacional.

Obs.: Uma Fundag&o néo autorizou a divulgagdo da sua identidade. O nome da organizacio
e de sua fundadora foi substituido pela sigla ficticia ASB, e os dados que poderiam revelar sua
identidade foram omitidos. A omissdo dessas informac¢des ndo prejudica o objetivo da presente
pesquisa.
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