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Em contraponto a légica do poder que
prevalece nas relacdes entre Estados e a
logica do lucro que orienta a acgdo das
empresas no mercado, iniciativas
empreendidas por cidaddos afirmam o valor
da solidariedade. Um ferceiro setor — nao-
lucrativo e ndo-governamental — coexiste
hoje, no interior de cada sociedade, com o
setor publico estatal e com o setor privado
empresarial. (OLIVEIRA, 2002)



RESUMO

Este trabalho tem por objetivo analisar se as estratégias adotadas pelas organizacdes do
Terceiro Setor podem ser explicadas pelo referencial teérico desenvolvido para as
organizagdes do setor empresarial. Em virtude da abrangéncia do tema, a analise ¢ realizada
com base nas motivacdes apresentadas por essas organizagdes € seus executivos, quando da
busca da capacitagdo desses executivos em técnicas de gestdo empresarial. A pesquisa €
desenvolvida com base nas fichas de inscricdo preenchidas, tanto pelas organizagdes, como
pelos participantes do processo de capacitacdo, quando da inscri¢do para o desenvolvimento
desse processo; projetos desenvolvidos por esses participantes como trabalho de conclusao da
capacitagdo; e entrevistas realizadas com os participantes e dirigentes em um grupo dessas
organizagoes. Verificou-se que, nesse caso particular, as estratégias identificadas podem, sim,
ser explicadas por esse referencial tedrico. Isso porém ndo significa que essa conclusdo possa
ser estendida a todas as estratégias adotadas pelas organizagdes do Terceiro Setor.

Palavras-chave: Associagdes sem fins lucrativos — Planejamento empresarial. Organizagdes

nao-governamentais — Planejamento empresarial.



ABSTRACT

The object of this paper is to analyse wether the strategies adopted by the Third Sector
organizations could be explained by the theory developed to the enterprise sector
organizations. Due to the nature and comprise of this subject, the analysis takes place
supported by the motivations presented by those organizations, and theirs executives, in the
search to enable these executives in enterprise administration technics.The research is
developed supported by the organizations and students application forms, when they’re
applying to this course; the final projects developed by these partakers; and interviews with
the partakers and group leaders from some of those organizations. It was verified that, in this
particular case, the strategies identified could be explained by this theory. But, this doesn’t
mean that this conclusion could be extended to every strategy adopted by the Thirt Sector
organizations.

Key-words: Nonprofit organizations — Business planning. Non-governmental organizations —

Business planning.
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1 INTRODUCAO

A partir da ultima década do século passado, pode-se perceber na midia um aumento
constante de matérias, reportagens e documentarios abordando os problemas sociais e as

formas desenvolvidas pela sociedade no enfrentamento destes problemas.

A partir dessa década ¢ que também o grande publico passa a perceber, discutir e se
envolver com a atuacdo das organizacdes da sociedade civil, principalmente em decorréncia
da realizacdo da Conferéncia sobre o0 Meio Ambiente e o Desenvolvimento — UNCED (United
Nation Conference of Environment and Development), ¢ do encontro paralelo, Férum
Internacional de ONGs (Organizagdes Nao Governamentais) e Movimentos Sociais, eventos
estes conhecidos como Rio 92 que, recebendo grande destaque da midia nacional, desperta
definitivamente a sociedade brasileira para a atuagdo das ONGs e para a problemadtica social e

ambiental (MENDES, 1999).

E nessa época que comega a se intensificar a exposi¢do na midia dos termos ONG’s,
Responsabilidade Social, Balango Social, Sociedade Civil, Terceiro Setor e outros. Isto ndo
quer dizer que a nossa sociedade ndo sofresse de graves problemas sociais antes dessa década,
mas sim que grande parte da populagdo e dos meios de comunicagdo nao havia ainda
percebido totalmente o desenvolvimento dessas organizacdes como um novo poder € o
surgimento de um novo nivel de participa¢do da sociedade civil organizada e das empresas

nas questdes sociais.

Com a reducdo do Estado nas atividades sociais e a diminui¢do da capacidade da
sociedade de enfrentar diretamente esses problemas, o seu agravamento leva ao

desenvolvimento de uma nova racionalidade social (MELO NETO; FROES, 2001).

Outro ponto importante que se percebe ¢ o crescimento nos ultimos anos do nliimero
de trabalhos desenvolvidos pelos pesquisadores em Administragio com esse grupo de
organizagoes, cujo objetivo principal ¢ a atuacao na area social, fazendo com que um dos mais
importantes encontros desses pesquisadores, o Encontro Nacional da Associagdo Nacional dos
Programas de Pds-Graduacdo em Administracio — ENANPAD, criasse, a partir de seu
encontro de 2003, uma nova area tematica denominada Gestdo Social e Ambiental para
abrigar os trabalhos desenvolvidos nessa area, reunindo nesse ano 42 (quarenta e dois)

trabalhos (ANPAD, 2004).

O tema tem sido objeto de discussdo em diversos projetos de pesquisa, disciplinas e
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grupos de pesquisa em varios programas de pds-graduacdo em Ciéncias Sociais Aplicadas,

incluindo-se os de Administragao.

Este trabalho ird tratar da dimensdo estratégica dessas organizagdes quando do
desenvolvimento de capacidades administrativas para os seus gestores, buscando identificar se
as teorias desenvolvidas sobre estratégia para as organizacdes de mercado sdo também

adequadas para explicar as estratégias das organizagdes do Terceiro Setor.

1.1 Problema e questdes de pesquisa

O estudo das organizagdes do chamado Terceiro Setor suscita uma série de
questionamentos decorrentes de sua natureza, comparativamente as Organizagdes de Mercado
e as Organizagdes de Estado, as quais sempre foram os objetos principais dos estudos e
pesquisas em Administra¢do. O interesse ainda recente nesses estudos possibilita uma enorme

diversidade de problemas a serem investigados.

De acordo com Cooper e Schindler (2003), no processo de pesquisa, a defini¢do do
problema de pesquisa ¢ a atividade principal para a adequada seqiiéncia desse processo.
Segundo estes autores, o processo de pesquisa ¢ formado de uma hierarquia na qual o

problema de pesquisa ocupa o posto mais alto, a posicao da qual depende todo o restante.

Da mesma forma, Mattar (1996), Severino (1978) e Moreira (1999) identificam o
reconhecimento e formulagdo do problema de pesquisa como ponto inicial de um trabalho

cientifico.

Como ja foi dito, a gama de possibilidades para o desenvolvimento de pesquisa em
organizagdes do Terceiro Setor € extensa, cobrindo praticamente todos os aspectos estudados
nas empresas, uma vez que o objetivo de mudangas sociais promove o desenvolvimento de
caracteristicas organizacionais que requerem estudos especificos voltados para esta realidade

(DRUKER, 2001; MARCON; ESCRIVAO FILHO, 2001; MENDES, 1999).

Considerando essa diversidade, foi definido para este trabalho pesquisar as
“Estratégias das Organizagdes do Terceiro Setor” e suas relagdes com as teorias
desenvolvidas sobre estratégia. Assim, o problema de pesquisa ¢ representado pela questao:
existem relacdes entre as estratégias das Organizagdes do Terceiro Setor e o referencial

teorico desenvolvido para as Organizagdes de Mercado?

Em fun¢do da abrangéncia do tema, buscou-se delimitar o foco do trabalho
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procurando identificar uma atividade ou caracteristica dessas organizagdes que viabilizasse o

desenvolvimento do estudo.

Uma atividade desenvolvida nessas organizagdes que chama a aten¢do em razdo de
ter se tornado perceptivel recentemente ¢ a busca do desenvolvimento de habilidades em
administracao de seus dirigentes e funcionarios. Assim tem-se a seguinte questao de pesquisa:

por que organizagdes do Terceiro Setor buscam programas de capacitagao em gestao?

As dimensdes a serem investigadas deverdo proporcionar a percep¢ao dos objetivos
estratégicos que motivaram essas organizacdes em desenvolverem essas habilidades

administrativas.

Nao devem ser objeto deste trabalho, a analise do contetido dos ensinamentos no
processo de capacitagdo e nem da logica de seu contetido, e sim os dados que poderdo ser
obtidos pela pesquisa exploratoria sobre essa questdo de pesquisa, cuja importancia se deve,
como ja foi citado, a representatividade que este setor apresenta para a sociedade em geral,
inclusive no meio académico, e ao pouco que se conhece ainda de seus processos gerenciais,
dindmicas motivacionais, técnicas de planejamento e demais temas ligados a administragdo e

a teoria das organizacdes.

1.2 Objetivos

Dentre os objetivos que se pretende alcangar com a pesquisa, podemos relacionar os
seguintes:
e analisar e identificar as motivagdes das organizagdes do Terceiro Setor e seus
participantes em procurar um programa de capacitagdo gerencial;
e verificar se os resultados alcangados eram os esperados;
e identificar as estratégias responsaveis por essas motivacdes;
e compreender as modificagdes (transformagdes) ocorridas nas organizagdes;
e comparar as estratégias identificadas com o referencial tedrico desenvolvido para as

organizagdes de mercado.

1.3 Relevincia do estudo

Uma das razdes do aumento tdo significativo do interesse em pesquisar as

organizagdes do Terceiro Setor pode ser atribuido a representatividade que esse setor tem
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apresentado através da quantidade de organizagdes, do volume de recursos mobilizados e do
numero de postos de trabalho alocados em tais organizagdes. Em 1991, segundo Fernandes
(2003), mais de 200 mil organizagdes estavam atuando no Brasil empregando mais de um

milhdo de pessoas.

Porém, ao se comparar os dados da pesquisa realizada por Landim e Cotrim (1996) e
pela Associagdo Brasileira das Organizagdes Nao Governamentais (ABONG, 2002) com as
ONGs, que representam uma parte das organiza¢des do Terceiro Setor, ndo se tem essa

percepcao (Tabela 1).

Tabela 1: Perfil ONGs brasileiras

Descricao 1994 2001
Numero de Organizacdes
Associadas 225 248
Numero de Organizagdes
Respondentes 145 196
Organizacées com Titulo de
Utilidade Publica Federal 14 (9,7%) 48 (24,5%)
Orcamento Total — R$ mil Nao disponivel 138.659
Numero de Funcionarios 1.720 (138 Orgs.) 4.049 (170 Orgs.)

Fonte: Elaborado a partir de Landin ¢ Contrim (1996) e ABONG (2002).

Verifica-se um discreto aumento no nimero de organizagdes, mas em uma base
pouco representativa. O aumento do numero de organizagdes com titulo de Utilidade Publica
Federal demonstra um desenvolvimento no aspecto de governanga. O valor do or¢amento
destas organizacdes no ano de 2001, embora significativo, infelizmente ndo pode ser
comparado por ndo se ter esse dado disponivel na publicacdo referente ao ano de 1994 e
porque o crescimento em nimero de empregados das organizagdes parte de uma base pouco

expressiva.

Por outro lado, ao se utilizar uma outra base de dados, a da Relagdo Anual das
Informacgdes Sociais (RAIS), instituida pelo Decreto n°® 76.900 de 23 de dezembro de 1975 e

mantida pelo Ministério do Trabalho e Emprego, a imagem se transforma.

Essa base de dados apresenta, a principio, a possibilidade de uma melhor
identificacao das organizacdes do Terceiro Setor porque ndo se restringe ao segmento das
ONGs. Pois além de utilizar a Classificacdo Nacional de Atividades Economicas (CNAE)
como um dos identificadores das organizagdes, utiliza também uma classificagdo através da

natureza juridica com a utilizacdo de coédigos aprovados pela Comissdo Nacional de
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Classificacdo — CONCLA, através da Resolucao CONCLA — 08 de 17 de dezembro de 2002.

Esta classificagdo, na sua parte 3 — Entidades sem Fins Lucrativos, estabelece
codigos especificos para as Organizagdes Sociais (304-2), Organizagdes da Sociedade Civil
de Interesse Publico — OSCIP (305-0), Outras Formas de Fundagdes Mantidas com Recursos
Privados (306-9), Servicos Sociais Auténomos (307-7), Estabelecimentos, no Brasil, de
Fundagdo ou Associagdo Estrangeira (320-4), Fundagcdo ou Associacdo Domiciliada no

Exterior (321-2) e Outras Formas de Associagdes (399-9).

Assim, ao se pesquisar essa base de dados, se verifica que no ano de 2002, as
organizagdes do Terceiro Setor empregavam formalmente 1.635.616 (um milhdo, seiscentas e
trinta e cinco mil, seiscentas e dezesseis) pessoas, além dos voluntarios que atuaram nestas

organizagdes naquele ano, o que vem demonstrar a magnitude desse setor (Tabela 2).

Tabela 2: Empregados em organizac¢oes do Terceiro Setor

Natureza Juridica Empregados em 31.12.2002
Organizagdo Social 97.610
OSCIP 18.804
Out. Fund. Privados 220.195
Serv. Soc. Auténomo 55.425
Fil. Fund. Exterior 664
Fund. Dom. Exterior 2.178
Outras Organizagoes 1.240.740
Total 1.635.616

Fonte: Ministério do Trabalho ¢ Emprego — RAIS (BRASIL, 2004)

Esses dados, analisados com outros que serdo apresentados ao longo do trabalho,

demonstram claramente a representatividade do setor na nossa sociedade.

1.4 Estrutura do trabalho

O presente trabalho serd dividido em cinco capitulos, sendo a primeira parte
composta pela introducdo ao tema, o problema e questdo de pesquisa, a defini¢do e
justificativa dos objetivos do trabalho, sua relevancia para o estudo das organizacdes e a

apresentacgdo da estruturagdo do trabalho.

No segundo capitulo, sdo apresentados os principais conceitos relativos ao trabalho
compreendendo: a analise do que ¢ o Terceiro Setor, seu histdrico, a representatividade e a
relevancia desse setor no conjunto das organizagdes e a percep¢ao da necessidade de
capacitacdo (profissionalizacdo) de seus dirigentes e executivos. Sao também analisados os

principais conceitos sobre planejamento e estratégia.
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O terceiro capitulo apresenta a metodologia proposta para a realizacao do estudo. O
quarto ¢ dedicado a interpretagdo e analise dos dados coletados durante a pesquisa e,

finalmente, no Gltimo capitulo, sdo apresentadas as conclusdes do trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

E importante que haja, inicialmente, entendimento do que ¢ uma organizagdo do
Terceiro Setor ou, pelo menos, que se chegue a uma conceituagdo que permita a compreensao

do tipo de organizagdo que se esta tratando neste trabalho.

Para isso, a primeira parte deste capitulo apresenta as principais definigdes e
conceitos, sobre esse tipo de organizacdo, desenvolvidas por seus estudiosos, critérios de
definicdo do seu universo e sobre a identificacdo das necessidades de capacitacdo de suas
atividades de gestdo. A segunda parte do capitulo dedica-se a estratégia das Organizagdes de

Mercado e suas relagdes com as organizacdes do Terceiro Setor.

2.1 Caracterizacao das organizacoes do Terceiro Setor

A origem do Terceiro Setor, segundo Hudson (1999), data dos primoérdios da
civilizacdo, com os grupos familiares que amparavam seus membros, desenvolvendo-se com
o aparecimento das primeiras vilas e cidades e tendo como primeiros registros os egipcios,

que desenvolveram um severo cddigo moral com base na justica social ha quase 5.000 anos.

“Se considerada a mobilizacdo de agentes sociais a partir da religiosidade, por
exemplo, retornar-se-ia as iniciativas catolicas da Idade Média” (PINHEIRO, 2003, p. 1), que

também foram os precursores das agdes sociais, de cunho assistencialista, no Brasil.

Das antigas organizagdes nacionais, destacam-se aquelas que, direta ou
indiretamente, atuavam através das igrejas cristds. A Igreja Catdlica, ressalte-se,
com o suporte do Estado, era responsavel pela maior parte das entidades que
prestavam algum tipo de assisténcia as comunidades carentes que ficavam as
margens das politicas sociais basicas (satde e educagdo fundamentalmente). As
Santas Casas, que datam da segunda metade do século X VI, sdo exemplos classicos
desta tradigdo. A estas se agregam as irmandades e as ‘ordens terceiras’, que
prestavam um atendimento mais especifico, em termos de publico e de objetivos, em
relagdo ao implementado pelas Santas Casas. O fato ¢ que durante todo o periodo
colonial, até o inicio do século XIX, esta associagdo entre Estado e Igreja Catolica,
que objetivava o atendimento e a assisténcia das questdes sociais, mostrou-se
presente e predominante. (AZEREDO et al., 2001, p. 6)

Ainda segundo Azeredo et al. (2001), um aumento da participacdo das entidades sem
fins lucrativos na sociedade brasileira ocorreu no final do século XIX, sendo que, a partir do
século XX, outras religides passaram a promover a formacdo de organizagdes assistenciais
nos moldes da Igreja Catodlica. Ja a partir da década de 30, com a modernizagdo da sociedade,
sua urbanizacao e industrializagdo, ocorre um aumento de entidades da sociedade civil, muitas

das quais atreladas ao Estado e com um enfoque desenvolvimentista.
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Segundo Mendes (1999, p. 6), uma grande mudanca tem inicio a partir da segunda
metade da década de 50, com a reorganizagdo da sociedade civil “com projetos de
associativismo, relativamente auténomos e acentuadamente politicos, em que um grande
numero de associagdes civis e sindicatos formalmente atrelados ao Estado, terdo um papel

significativo”.

Fernandes (2002) identificou que as ONGs tornaram-se um fendmeno massivo no
continente Latino-Americano a partir da década de 70, tendo 68% dessas organizagdes
surgido apoés 1975. Ressaltando ainda outro ponto importante para a compreensdo dos

acontecimentos posteriores a esse periodo:

Os movimentos sociais dos anos 70 e 80 desenvolveram-se & margem das fontes de
recursos locais. Evitando relagdes com o Estado e ndo eram parceiros das empresas
privadas. Apoiados em mobilizagdes voluntdrias em situacdes locais, ndo
exploravam tampouco as potencialidades do mercado como um veiculo de
comunicag¢do. Os resultados de seus trabalhos (publicagdes, audiovisuais,
assessorias) ndo eram pensados como um ‘produto’ a ser difundido através de uma
estratégia de marketing. Foram caracteristicamente pobres, portanto, tanto o publico-
alvo quanto nos meios de que dispunham. Ainda assim mobilizavam recursos
consideraveis que ndo existiriam sem o apoio da ‘cooperagdo internacional’. Sem os
financiamentos estrangeiros, os movimentos ndo teriam acontecido no volume e na
forma em que se deram. (FERNANDES, 2002, p. 79)

De acordo com Mendes (1999), foi na Organiza¢ao das Nacdes Unidas - ONU, na
década de 40, que o termo ONG surgiu pela primeira vez. Em 1945, na ata de constituicdo da
ONU, constava o termo organizagdes nao governamentais, com as quais o Conselho

Econdmico e Social poderia estabelecer consultorias.

Dentre as formas como sdo definidas as organizacdes do Terceiro Setor, algumas se
caracterizam em destacar, inclusive na sua nomenclatura, o que elas nao sdo. Assim, as

primeiras defini¢des apresentadas sdo as que foram desenvolvidas a partir dessa caracteristica.

2.1.1 Nao governamental

Segundo Fernandes (2003a, p. 1), a expressdo ONG tem sua origem no sistema de
representacdo da ONU, designando “organizagdes internacionais que embora nao
representassem governos, pareciam significativas o bastante para justificar uma presenga
formal na ONU”. Essas organizagdes introduziram os conceitos de inser¢ao e transformagao

social.

Oliveira (2003) apresenta que o reconhecimento das ONGs pela ONU esta

formalizado pelo Conselho Econdmico e Social (ECOSOC), no paragrafo 7° da resolugdo
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1296 de 23 de maio de 1968, definindo ONGs como ‘“organizagdes internacionais que nao

foram criadas pela via de acordos intergovernamentais”.

No Brasil (FERNANDES, 2002; LANDIM; COTRIM, 1996), as ONGs iniciaram a
sua atuacdo na década de 60 tendo seu crescimento se acentuado a partir dos anos 70. Se for
analisada a conceituagdo de ONG pesquisada por Landim (1993), coletada nos centros de
documentacao e material proprios dessas organizacgoes, além de documentos de seus diretores

e membros, originariamente deveriam ser designadas ONG as organizagoes:

[...] cujas palavras-chave sdo ‘educac¢do popular’, ‘assessoria’, ‘conscientiza¢do’,
‘organiza¢do’ — a partir de certo momento, ‘sociedade civil’ (freqlientemente
adjetivada por ‘popular’) e ‘cidadania’ — que lutaram contra a ditadura, ligaram-se a
movimentos sociais surgidos no periodo, como os sindicais, os de bairros, os de
lutas pela terra, etc. E situam-se a esquerda no espectro das entidades civis
brasileiras, onde a palavra ‘socialismo’ continua ainda razoavelmente presente.
(LANDIM, 1992, p. 27. grifo da autora).

Fernandes (2003a, p. 2) complementa que “o termo ONG no Brasil esta mais
associado a um tipo particular de organizacdo, surgida aqui a partir dos anos setenta, no

ambito do sistema internacional de cooperagao para o desenvolvimento”.

Segundo a propria Associagcdo Brasileira de Organizagdes Nao Governamentais —

ABONG (2003), em sua Carta de Principios, ela representa:

[...] um conjunto de organizagdes que tém seu perfil politico caracterizado por:
tradicdo de resisténcia ao autoritarismo; contribuicdo a consolidagdo de novos
sujeitos politicos e movimentos sociais; busca de alternativas de desenvolvimento
ambientalmente sustentdveis e socialmente justas; compromisso de luta contra a
exclusdo, a miséria e as desigualdades sociais; promog¢éo de diretos, construgdo da
cidadania e da defesa da ética na politica para consolidagdo da democracia.

Como pode ser observado, a tendéncia de classificar as organiza¢des do Terceiro
Setor como ONGs ocorre em funcao de uma de suas caracteristicas, que € a sua atuagdo em
uma 4rea normalmente de responsabilidade do Estado sem serem governo. Entretanto, tal
generalizacdo na classificagdo, quando se estuda o assunto com um pouco mais de
profundidade, mostra-se equivocada, pois este tipo especifico de organizagdo representa

apenas uma parte das organizacdes do Terceiro Setor.
2.1.2 Sem fins lucrativos
Outra caracteristica dessas organizag¢des € nao ter como finalidade a distribuicao de

lucros aos seus dirigentes ou associados, ou seja, sdo organizagdes sem fins lucrativos. Essa

designagdo ¢ usada costumeiramente nos Estados Unidos (Nonprofit Organizations).
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Mas tal nomenclatura também ndo parece ser a mais adequada para definir as
organizagdes do Terceiro Setor. Se a expressao ‘ONG’ restringe as organizagdes do Terceiro
Setor a um grupo de organizagdes do universo das organizagdes de atuagdo social, a expressao
‘Sem Fins Lucrativos’ ¢ ampla demais e abrange organizagdes que, embora sem fins
lucrativos, podem ter por objetivo atender aos interesses exclusivos de seus associados ou ter

como objetivo a atividade politica como, por exemplo, os partidos politicos.

2.1.3 Outras definicoes

Considerando-se o aspecto de constitui¢do legal, Szazi (2000) define as organizagdes
do Terceiro Setor como Associagdo com finalidade nao-lucrativa de cunho social, ou
Fundagdo. Por essa defini¢do, essas organizagdes se diferenciam das demais associagdes sem
fins lucrativos pelo seu cunho social, de beneficio publico, em contraste as de cunho

associativo, de beneficio mutuo.

Nos Estados Unidos, também ¢ usada a expressdo Organizagdes Voluntarias que, a
exemplo da expressdo ONG, representa, na verdade, parte do universo objeto das pesquisas
citadas. Da mesma forma devem ser consideradas as expressoes Organizagdes de Caridade

(Charities) e ‘Organizagdes Filantropicas’, conforme Fernandes (2003a).

Segundo Fernandes (2003b, p. 1), “duas expressdes prevalecem — sociedade civil e
terceiro setor — uma mais conhecida na Europa e a outra na América do Norte. Juntas,
transformam-se e abrem espago para um campo comum de discurso”. De acordo com Oliveira
(2003), o termo Terceiro Setor (Third Sector) foi cunhado por John D. Rockefeller 3rd. em
texto publicado em 1978.

Para Fernandes (2002), a classificagdo das organiza¢des em setores pode ser definida
através da natureza dos recursos se publico ou privado, e os fins pretendidos por seus

objetivos, se publico ou privado. Esse critério de classificacao ¢ apresentado no Quadro 1.

RECURSOS FINS SETOR
Privado Privado Mercado
Publico Publico Estado
Privado Publico Terceiro Setor

Quadro 1: Combinacio resultante entre o “Publico” e o “Privado”
Fonte: Adaptado de Fernandes (2002, p. 21)

De acordo com essa classificagdo, as organizacdes do Terceiro Setor seriam aquelas

que sdo compostas por recursos de origem privada, mas que t€ém como objetivo atender
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demandas publicas.

Esse conceito retne as organizagdes € iniciativas privadas que tém como objetivo a
producdo de bens e servigos publicos. Esses bens e servicos devem atender as demandas
coletivas e ndo podem gerar lucros. Qualquer resultado econdmico que seja gerado pelas
atividades dessas organizagdes devem ser reinvestidos para a produg¢do de mais bens e

servigos a coletividade.

J& Hudson (1999) apresenta um conceito que, além de contemplar as organizagdes
pertinentes a cada um dos trés setores, Setor Publico, Setor Privado e Terceiro Setor,
identifica ainda organizagdes que vao se situar nas fronteiras existentes entre esses setores, €

que sao representadas na Figura 1.

Organizacgdes
Secundarias do Secundarias do
Terceiro Setor e Terceiro Setor e

Setor Publico Terceiro Setor Setor Privado

Organizagdes

Organizac¢des
Secundarias
Comuns aos
Trés Setores

Setor Publico Setor Privado

Organizagoes
Secundarias do Setor
Publico e Setor
Privado

Figura 1: Fronteiras entre o Terceiro Setor e os setores Piblico e Privado
Fonte: Adaptado de Hudson (1999, p. 9)

Nessa visdao, o Terceiro Setor seria composto por organizagdes localizadas
exclusivamente nas areas proprias de seus setores e as organizagdes que se localizariam nas
regides de fronteira entre o Terceiro e o Segundo Setor ou Setor Privado (Mercado), sendo
identificadas como Organizag¢des Secundarias do Terceiro Setor e Setor Privado. Essas seriam
as organizacdes que, apesar de desempenharem uma atuagdo social, desempenham também
atividades de mercado ou que, embora sejam claramente pertencentes a um desses setores,

desempenham atividades caracteristicas do outro setor.

Fariam ainda parte do Terceiro Setor as organizacdes localizadas nas regides de
fronteira entre o Terceiro Setor e o Setor Publico (Governo), identificadas como Organizacdes

Secundarias do Terceiro Setor e Setor Publico, organizagdes que tém uma atuagdo que se
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confunde entre as acdes de governo e as agdes caracteristicas das organizagdes sociais.

Da mesma forma, os Setores Publico e Privado teriam, em suas fronteiras,
organizagdes com atuagdo que se confundem entre as atuagdes especificas desses setores e

que s3o denominadas Organizag¢des Secundarias do Setor Publico e Setor Privado.

Na concepc¢do de Hudson, existe ainda um grupo de organizagdes que sdo comuns
aos trés setores por desenvolverem sua atuacao de forma a atender caracteristicas desses trés

setores. Essas organiza¢des normalmente t€ém sua atuagdo nas areas de saude e educacao.

As areas de fronteira percebidas por essa conceituagdo também sdo citadas por
Fernandes (2002), que define como critério identificador das atividades pertencentes ao

Terceiro Setor a existéncia de um elemento comum, que € a cidadania.

Uma concepcao diferente ¢ apresentada por Andion (2001), que propde uma area
especifica de atuagdo para as organizacdes que atuam no campo social (Figura 2), devendo ser
classificadas de acordo com a area de intercessdo com um dos trés grandes setores: o Setor
Privado, o Setor Publico ou o Setor da Sociedade Civil. Nesta concepcao, as organizagdes do
Terceiro Setor sdo as organizagdes que atuam no campo social e que se encontram na regiao
de fronteira com o setor Estado por apresentarem caracteristicas de Estado em sua atuacao
(mecanismos de regulagdo através da redistribuicdo). Estariam nesse grupo as Fundagdes e
Institutos Publicos e Privados e as ONGs Internacionais, ou as que desempenhem atividades

de intermediacao, principalmente de suporte financeiro.

Sdo denominadas Economia Social, as organizagdes que atuam no campo social
posicionadas na area de fronteira com o setor Mercado. A caracteristica deste setor ¢ a
regulacdo através da troca, com base no dinheiro. Nesse grupo se encontram as cooperativas e

as organizagdes mutuais de crédito.

As organizagdes que atuam no campo social e que se encontram na area de fronteira
com o setor da Sociedade Civil sdo chamadas de Economia Solidaria ou Filantropia, e seus
mecanismos de regulacdo se desenvolvem através da reciprocidade. No grupo da Economia
Solidaria, se encontram as ONGs de atuagdo direta, as organizagdes voluntarias, as
organizagdes comunitdrias e as associagdes de carater publico. A Filantropia ¢ composta pelas

organizagdes de caridade.

De acordo com essa definicdo, as ONGs de atuagdo direta, as organizacoes
voluntarias e demais organizagdes da Economia Solidaria e as Filantropicas, ndo fariam parte

do Terceiro Setor.
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ESTADO

SISTEMA
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Mecanismos de
regulagdo através da
redistribui¢do
APARELHO

Organizacoes
que atuam no
campo social

ADMINISTRATIVO

Terceiro Setor
Fundacdes e Institutos
Publicos e Privados
ONGs Internacionais
ONGs Intermediarias
MUNDO DA VIDA

Zona de Integracio Social
Compreensao interpretativa assegurada pelas
normas coletivas ou pela agdo comunicativa

MERCADO
Mecanismos de
regulagdo através
da troca, com
base no dinheiro
EMPRESA

Economia
Social
Cooperativas

SOCIEDADE
CIVIL
Mecanismos de

regulagdo através da

reciprocidade

Mutuais de
Crédito

\ 4

Economia Solidaria
Associagdes de carater
Publico

Organizac¢des Comunitarias
Organizagdes Voluntarias
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Figura 2: As organizacoes que atuam no campo social e suas interfaces

Fonte: Andion (2001, p. 4)

Segundo Drucker (2001), a capacidade do governo para executar tarefas sociais ¢é

limitada, e as organizacdes sem fins lucrativos fazem muito mais do que cuidar de tarefas

sociais.

As empresas fornecem bens ou servigos. O governo controla. A tarefa de uma
empresa termina quando o cliente compra o produto, paga por ele e fica satisfeito. O
governo cumpre sua funcdo quando suas politicas sdo eficazes. A instituicdo ‘sem
fins lucrativos’ ndo fornece bens ou servigos, nem controla. Seu ‘produto’ ndo ¢ um
par de sapatos, nem um regulamento eficaz. Seu produto € um ser humano mudado.
As instituigdes sem fins lucrativos sdo agentes de mudanga humana. Seu ‘produto’ é
um paciente curado, uma crianga que aprende, um jovem que se transforma em um
adulto com respeito proprio; isto ¢, toda uma vida transformada. (DRUCKER, 2001,
p. X1V, grifo do autor)

Melo Neto e Froes (1999) apresentam no Quadro 2 a sua visdo dos principais

elementos definidores do Terceiro Setor.

Nessa visdo, o Terceiro Setor seria composto pelo Estado, empresas privadas, ONG’s

e sociedade civil quando: o foco de atuagdo for o bem-estar publico e o interesse comum; as

questdes centrais sejam a pobreza, desigualdade e exclusdo social; a atuacdo seja comunitéria

e de base; e as acdes, podendo ser de carater publico ou privado, associativo e voluntarista. A

amplitude dessa definicao torna, entretanto, a delimitagdo mais delicada.
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ELEMENTOS DEFINIDORES DESCRICAO

Foco Bem-Estar publico
interesse comum

Questdes centrais Pobreza, desigualdade e exclusdo social

Entidades participantes Empresas privadas, Estado, ONG’s e
sociedade civil

Nivel de atuagdo Comunitario e de base

Tipos de agdo Acgdes de carater publico e privado,
associativas e voluntaristas

Quadro 2: Elementos definidores do Terceiro Setor
Fonte: Melo Neto e Froes (1999, p. 8)

Nao poderia deixar de ser mencionada também a abordagem dada por Guerreiro
Ramos (1989), que apresenta uma teoria de delimitacdo e classificagdo das organizagdes,
utilizando uma abordagem substantiva da organizagdo denominada por ele de paradigma

paraecondmico.

Segundo Guerreiro Ramos (1989, p. 3), até o século XVII a racionalidade “era
entendida como forca ativa na psique humana que habilita o individuo a distinguir entre o
bem e o mal, entre o conhecimento falso e o verdadeiro e, assim, a ordenar sua vida pessoal e

social”.Esse tipo de racionalidade ¢ denominada substantiva.

A partir daquele século, porém, a racionalidade funcional ou objetiva é que passou a
ser adotada para explicar e prescrever as relacdes sociais e, dentre elas, as organizagdes. A
racionalidade funcional retira da razdo o papel normativo das relagdes sociais, passando a

definir essas relagdes pelos seus resultados utilitarios.

No paradigma paraecondmico proposto por Guerreiro Ramos (1989), o mercado
passa a ser parte de um de seus enclaves. Dois grandes eixos irdo definir os seis enclaves
presentes neste modelo. O primeiro eixo varia da orientagdo individual & orientagdo

comunitaria. O segundo eixo vai da total prescri¢ao a auséncia de normas (Figura 3).

O primeiro enclave, onde a prescri¢do ¢ mais forte e a orientagdo ¢ comunitaria, ¢ o
da Economia, onde estdo localizadas as empresas, organizagdes sem fins lucrativos, agéncias
e monopolios. Na Isonomia, o nivel de prescri¢ao ¢ reduzido e prevalece a igualdade entre os
membros das organizacdes. No Motim, de orientagdo comunitdria e auséncia de normas, se
encontram as “coletividades desprovidas de normas”, a cujos membros falta o senso de ordem

social (GUERREIRO RAMOS, 1989, p. 147).

A Anomia, onde se localizam os individuos ou pequenos grupos marginais ¢ de

r

excluidos, ¢ o enclave compreendido pela falta de normas e a orientacdo individual. A

Fenonomia “¢ um sistema social, de carater esporddico ou mais ou menos estavel, iniciado e
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dirigido por um individuo ou por um pequeno grupo, € que permite a seus membros 0 maximo
de opcdo pessoal e um minimo de subordinacdo a prescricdes operacionais
formais”.(GUERREIRO RAMOS, 1989, p. 152), caracteriza-se pela reduzida prescri¢do e
orientacdo individual. Finalmente, o Isolado se caracteriza pelo individuo com alto

comprometimento com as normas.

Prescricao
Economia Isolado
©
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Motim Anomia
Auséncia de
normas

Figura 3: O paradigma paraeconémico
Fonte: Guerreiro Ramos (1989, p. 141)

Essa teoria de delimitacdo ¢ adotada por Ckagnazaroff (2001) conseguindo explicar,
sob novas dimensdes, alguns aspectos das organiza¢des do Terceiro Setor que ndo encontram
suporte adequado nas teorias de mercado como, por exemplo, as atividades dos voluntarios

presentes nas organizagdes sociais.

Como se pode observar, ndo existe ainda um consenso quanto a uma definicao de
organizagdo do Terceiro Setor. Dessa forma, para fins deste trabalho, serdo definidas como
organizagdes do Terceiro Setor as organizacdes da sociedade civil que desenvolvem um
trabalho com objetivos sociais ou ambientais, atuando na prevengdo de seus problemas ou
seus efeitos, de forma assistencialista, filantropica ou transformadora, e que ndo tenham como

objetivo a obten¢ao de lucro com esses servigos.
2.1.4 O Universo das organizacoes do Terceiro Setor
Uma das formas utilizadas para a identificagdo das organiza¢des do Terceiro Setor

no Brasil ou dos outros setores ¢ através da Classificagcdo Nacional de Atividades Economicas

(CNAE), cuja gestdao e manutengao ¢ de responsabilidade do Instituto Brasileiro de Geografia
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e Estatistica (IBGE), a partir de deliberacio da Comissdao Nacional de Classificagao

(CONCLA).

A CNAE tem por base a International Standard Industrial Classification of All
Economic Activities (ISIC) das Nacdes Unidas (IBGE, 2004) e estd dividida em 17 se¢des
(Quadro 3). Cada uma dessas se¢des pode conter uma ou mais divisdes que representam todas
as atividades econdmicas. Estas sdo subdivididas em grupos que por sua vez estao divididos

em classes que, no CNAE-Fiscal, podem ainda estar divididas em subclasses.

Assim, por exemplo, se for escolhida a secdo N que representa as atividades de
Saude e Servigos Sociais, se verifica que ela contém apenas uma divisdo, 85 — Saude e
Servigos Sociais. Essa divisdo contém trés grupos: 851 — Atividades de Atencao a Satde; 852

— Servigcos Veterinarios; ¢ 853 — Servicos Sociais.

Se for definida a pesquisa no grupo 853, encontram-se duas classes; 8531-6 —
Servigos Sociais com Alojamento; ¢ 8532-4 — Servigos Sociais sem Alojamento. A classe
8531-6 contém ainda cinco subclasses (CNAE-Fiscal): 8531-6/01 — Asilos; 8531-6/02 —
Orfanatos; 8531-6/03 — Albergues Assistenciais; 8531-6/04 — Centros de Reabilitagdo para

Dependentes Quimicos com Alojamento; e 8531-6/99 — Outros Servigos Sociais com

Alojamento.
Secao | Divisées | Descricio CNAE

A 01..02 | AGRICULTURA, PECUARIA, SILVICULTURA E EXPLORACAO FLORESTAL

B 05..05 | PESCA

C 10.. 14 | INDUSTRIAS EXTRATIVAS

D 15..37 | INDUSTRIAS DE TRANSFORMACAO

E 40..41 | PRODUCAO E DISTRIBUICAO DE ELETRICIDADE, GAS E AGUA

F 45..45 | CONSTRUCAO

G 50..52 COMERCIO, REPARACAO DE VEICULOS AUTOMOTORES, OBJETOS
PESSOAIS E DOMESTICOS

H 55..55 | ALOJAMENTO E ALIMENTACAO

1 60 .. 64 | TRANSPORTE, ARMAZENAGEM E COMUNICACOES

J 65 ..67 | INTERMEDIACAO FINANCEIRA, SEGUROS, PREVIDENCIA COMPLEMENTAR

E SERVICOS RELACIONADOS

K 70 .. 74 | ATIVIDADES IMOBILIARIAS, ALUGUEIS E SERVICOS PRESTADOS AS
EMPRESAS

L 75 ..75 | ADMINISTRACAO PUBLICA, DEFESA E SEGURIDADE SOCIAL

M 80..80 | EDUCACAO

N 85..85 | SAUDE E SERVICOS SOCIAIS

0 90 ..93 | OUTROS SERVICOS COLETIVOS, SOCIAIS E PESSOAIS

p 95 ..95 | SERVICOS DOMESTICOS

Q 99 .99 | ORGANISMOS INTERNACIONAIS E OUTRAS INSTITUICOES

ESTRATERRITORIAIS

Quadro 3: Composicao do CNAE Fiscal
Fonte: CNAE IBGE (2003)

Ao ser feita uma analise da tabela da CNAE, verifica-se que as organizagdes do
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Terceiro Setor podem estar classificadas nas seguintes segoes:
e M — Educacéo;
e N -—Saude e Servigos Sociais ¢

e O —Outros Servigos Coletivos, Sociais ¢ Pessoais.

A secdo M contém apenas a divisdo 80 e se caracteriza por ter organizacdes que
podem ser classificadas como pertencentes aos trés setores econdmicos, Governo, Empresas ¢
Terceiro Setor. Essa ¢ uma se¢cdo em que serdo também encontradas organizagdes que irao se

localizar nas éareas de fronteira entre os setores (HUDSON,1999).

A se¢do N contém apenas a divisdo 85, com trés grupos:
e 851 — Atividades de Atengdo a Saude;
e 852 —Servigos Veterinarios e

e 853 —Servigos Sociais.

Para o grupo 851, pode-se dizer que, da mesma forma que a secdo M, caracteriza-se
por ter organizacdes dos trés setores, e também organizagdes que estardo localizadas nas
fronteiras entre os setores. J4 o grupo 853 abriga organiza¢des que apresentam todas as

caracteristicas das organizagdes do Terceiro Setor.

A secdo O contém quatro divisoes:
e 90— Limpeza Urbana e Esgoto e Atividades Relacionadas;
e 9] — Atividades Associativas;
e 92 — Atividades Recreativas, Culturais e Desportivas e

e 93 — Servicos Pessoais.

As divisdes onde poderdo ser identificadas organizagdes do Terceiro Setor sdo as
divisdes 91 e 92. A divisdo 91 contém trés grupos:
e 911 — Atividades de Organizagdes Empresariais, Patronais e Profissionais;
e 912 — Atividades de Organizagdes Sindicais e

e 919 — Qutras atividades Associativas.

Das trés, apenas o grupo 919 pode apresentar organizacdes do Terceiro Setor. As
suas classes sdo:
e 9191-0 — Atividades de Organizagdes Religiosas;
e 9192-8 — Atividades de Organizagdes Politicas e

e 9199-5 — Outras Organizacdes Associativas, ndo especificadas anteriormente.
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De acordo com as defini¢gdes das organizagdes que podem compor essas classes,
apenas a classe 9199-5 se destina a abrigar organizacdes definidas como do Terceiro Setor. A
divisdo 92 contém seis grupos:
e 921 — Atividades Cinematograficas e de Video;
e 922 — Atividades de Radio e de Televisdo;
e 923 — Outras Atividades Artisticas e de Espetaculos;
e 924 — Atividades de Agéncias de Noticias;
e 925 — Atividades de Biblioteca, Arquivos, Museus e Outras Atividade Culturais e

e 926 — Atividades Desportivas e Outras Atividades Relacionadas ao Lazer.

Ao se analisar as defini¢des das organizagdes que podem fazer parte de cada um
desses grupos, verifica-se que apenas os grupos 923, 925 e 926 podem conter organizagdes do

Terceiro Setor.

A Tabela 3 apresenta o critério de classificacdo dessas organizacdes com base no

CNAE.

Tabela 3: Organizacoées classificadas sob os CNAEs 80, 85, 90/93
Brasil e estado de Sao Paulo

Sao

CNAE — Atividades Brasil Paulo

Educac@o pré-escolar e fundamental 52.631 9.997
Educagido média 6.437 1.965
Educagao Superior 1.774 809
Formagdo Permanente e outras atividades de ensino 25.753 9.896
M — 80 — Educacio 86.595 22.667
851 - Atividades de atengdo a saude 87.258 26.569
852 - Servigos veterinarios 2.180 576
853 - Servigos sociais 10.896 3.593
N — 85 — Saude 100.334 30.738
9199-5 - Outras atividades associativas 198.948 53.263
923 - QOutras atividades artisticas e de espetaculos 16.040 4.456
925 - Atividades de bibliotecas, arquivos, museus e outras atividades culturais 712 210
926 - Atividades desportivas e outras relacionadas ao lazer 43.166 12.123
Demais de Outras 99.492 25.995
0O —90/93 - Outros Servicos Coletivos, Sociais e Pessoais 358.358 96.047
Total 545.287| 149.452

Fonte: CNAE — IBGE (2003)

Com base no CNAE e conforme dados disponiveis no IBGE, identifica-se o total de
545.287 organizacdes nas secdes M, N e O. Tais organizagdes podem estar no Setor

Governo, no Setor Mercado no Terceiro Setor, ou nas areas de fronteira entre os setores.
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Pode-se ainda afirmar, com certeza, que pelo menos 209.844 dessas organizacoes
estdo localizadas no Terceiro Setor, 853-Servicos Sociais € 9199-5-Outras Organizacdes
Associativas, e, selecionando esses dados para o estado de Sdo Paulo, verificamos que
apresenta 149.452 organizacdes nas secdes M, N e O, das quais pelo menos 56.856

organizagdes se localizam no Terceiro Setor.

Outro critério que pode ser utilizado para identificar as organizagdes do Terceiro
Setor ¢ utilizar a base de dados da Relacdo Anual das Informagdes Sociais (RAIS). De acordo
com esse critério, ja definido no capitulo 1, existiam 91.707 (noventa e um mil, setecentas e

sete) organizacdes do Terceiro Setor no Brasil (dados de dezembro de 2002).

Com os dados disponiveis da RAIS, pode-se fazer uma delimitagdo da quantidade de
ONG:s, identificando as organizagdes no estado de Sdo Paulo e no municipio de Sdo Paulo,

conforme pode ser observado na Tabela 4.

Tabela 4: Organizacdes do Terceiro Setor no estado e municipio de Sdo Paulo

Natureza Estado de Sio Paulo Municipio de Sdo Paulo

Org. Social 1.985 578

OSCIP 101 22

Out. Fund. Privados 1.402 489

Serv. Soc. Auténomo 2.479 560

Fil. Fund. Exterior 10 5

Fund. Dom. Exterior 12 4

Outras Organizagdes 18.186 4.788

Totais 24.165 6.446

Fonte: Ministério do Trabalho e Emprego — RAIS (BRASIL, 2004)

Porém, verifica-se que esses dados ndo apresentam coeréncia com os dados obtidos
através da base de dados do IBGE, com base no CNAE. Este fato fica ainda mais evidente
quando se comparam os resultados obtidos na base de dados do IBGE para os CNAEs 853 e
9199-5 e os numeros obtidos na base de dados da RAIS para esses mesmos CNAEs, conforme

pode ser observado na Tabela 5.

Tabela 5: Organizacoes CNAEs 853 e 9199-5

CNAE 853 CNAE 9199-5 Total
Brasil 6480 32802 39282
Estado de Sao Paulo 2292 9536 11828

Fonte: Ministério do Trabalho e Emprego — RAIS (BRASIL, 2004)

Outra discrepancia que se verifica nessas comparagdes € com respeito ao numero

total de OSCIPs identificadas na base de dados da RAIS com um total de 474 OSCIPs no

Brasil, e o niimero total de OSCIPs que tiveram seus pedidos deferidos até o ano de 2002,
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numeros esses indicados na Tabela 6, com base nos dados disponiveis no Ministério da

Justica (2003b).

O Ministério da Justica fornece, através de seu site na internet, dados referentes as
OSCIPs, organizagdes constituidas com base na lei 91 de 28 de agosto de 1935, que define as
organizagdes de utilidade publica federal, e na Lei 9.790 de 23 de margo de 1999,
regulamentada através do Decreto 3.100, promulgada em 30 de junho de 1999, conforme
Castro (2003), e que apresenta um niimero muito superior ao identificado na base de dados da

RAIS, conforme ja mencionado.

Tabela 6: Total de pedidos de qualificacdo para OSCIPs até 09/10/2003

1999 2000 2001 2002 2003 Total
Deferidas 8 83 252 531 614 1488
Indeferidas | 123 231 110 79 325 868
Total 131 314 362 610 939 2356

Fonte: Ministério da Justica (BRASIL, 2003b)

J& as organizagdes com o titulo de Utilidade Publica Federal apresentam um total de
10.561 organizacdes, distribuidas originalmente em 25 (vinte e cinco) atividades. Mesmo
essas organizagdes apresentam uma pequena participacdo no total das organizacdes do
Terceiro Setor, o que demonstra uma ineficiéncia destas por ndo aproveitarem os beneficios

proporcionados pela legislagao.

Com base nas nomenclaturas utilizadas na base de dados do Ministério da Justica, foi

feito para este trabalho o reagrupamento dessas atividades apresentado na Tabela 7.

Tabela 7: Organizacoées com titulo de Utilidade Publica Federal

Brasil

Atividade Norte | Nordeste | Centro Oeste Sudeste Sul Total %o

Assistencial 55 390 270 1797 1039 3551 33,62
Bairrista 1 29 1 72 10 113 1,07
Beneficente 43 298 218 1780 483 2822 26,72
Classista 1 11 11 251 111 385 3,65
Creche/Abrigo 6 27 43 326 61 463 4,38
Cultural 2 22 24 145 45 238 2,25
Educacional 23 168 71 663 287 1212 11,48
Hospitalar 6 125 63 672 314 1180 11,17
Outros 7 13 13 83 34 150 1,42
Religiosa 13 59 45 265 65 447 4,23
Total 157 1142 759 6054 2449 10561 100,00
Participaciao % 1,49 10,81 7,19 57,32 23,19 [ 100,00 -

Fonte: Ministério da Justiga (2003a).

O critério utilizado para esse reagrupamento foi o da participagdo menor que 1% (um
por cento). Assim, as atividades:

e  Creche, abrigo e orfanato estao agrupadas na atividade Creche/abrigo;
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e Hospitalar, satide e tratamento de toxicomanos estao agrupadas na atividade Hospitalar; e
e Ambiental, cidadania, circulo restrito, ecologicas, esportistas, musical, outras, pesquisas,
reabilitacdo, recreativa, sociedade comercial e voluntariado estdo agrupadas como

Outros.

Pode-se, da mesma forma como foi feito com as organizagdes identificadas com o
CNAE, apresentar uma delimitagdo dessas organizagdes, identificando as localizadas no

estado de Sao Paulo e no municipio de Sao Paulo (Tabela 8).

O estado de Sao Paulo apresenta 3.353 organizagdes com o titulo de Utilidade
Publica Federal, representando 31,75% do total de organizacdes com essa titulagdo. O
municipio de Sao Paulo, com 833 organiza¢des com essa titulagdo, representa 7,89% das
organizagoes tituladas em todo o territorio nacional, um niimero maior que o de organizagdes
da Regido Norte (1,49%) e da regido Centro Oeste (7,19%).

Tabela 8: Organizacoes com titulo de Utilidade Publica Federal no estado e
cidade de Sao Paulo

Atividade Estado de Sio Paulo Municipio de Sao Paulo
Assistencial 981 200
Bairrista 37 19
Beneficente 1049 231
Classista 173 53
Creche/Abrigo 171 35
Cultural 66 41
Educacional 335 127
Hospitalar 347 63
Outros 46 23
Religiosa 148 41
Total 3353 833

Fonte: Ministério de Justi¢a (2003a).

Outro critério para a classificagdo das organizagdes do Terceiro Setor ¢ a Tabela de
Classificacdo Internacional de Organizacdes sem Fins Lucrativos — ICNPO (International

Classification of Non-Profit Organizations) proposta pela Johns Hopkins University (1996).

Convém observar que esse modelo de classificagdao, que ndo ¢ utilizado pela RAIS
ou pelo Ministério da Justiga na base de dados das organizagdes de Utilidade Publica Federal,
¢ um modelo que classifica as “Nonprofit Organizations”, organizagdes sem fins lucrativos.
Por essa razdo, esse modelo de classificagdo ndo sera considerado por este trabalho, uma vez

que nao estd de acordo com a defini¢do de organizagdo de Terceiro Setor aqui adotada.
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2.1.5 A Necessidade de profissionalizacdo das organizacoes do Terceiro Setor

De acordo com Fernandes (2002), as organizagdes internacionais, financiadoras das
acoes das ONGs, necessitavam de parceiros locais que fossem capazes de desenvolver
projetos, implanta-los e prestar contas. Para isso necessitavam de personalidade juridica e um
minimo de estrutura administrativa, além da afinidade de propositos. Em razao da formacgao
recente dessas organizagdes, o apoio dessas agéncias internacionais ndo era de forma
institucional, e sim na forma de projetos, o que levou ao desenvolvimento e reforco da ldgica

pragmatica nas ONGs.

A grande percepgao do publico para o Terceiro Setor, particularmente para as ONGs,

ocorreu a partir do interesse da midia.

No caso brasileiro, a midia, em geral, passa a reconhecer as ONG somente a partir
da ECO 92, realizada no Rio de Janeiro, diante da repercussdo internacional do
evento e da capacidade de mobilizagdo dessas organizagdes que, instaladas no
Aterro do Flamengo, denunciavam os modelos vigentes de tratamento dos
ecossistemas e apresentavam propostas alternativas concretas para o
desenvolvimento auto-sustentado. (MENDES, 1999, p. 6)

A partir do final da década de 80 e inicio dos anos 90, comegou a ocorrer um
redirecionamento de grande parcela do fluxo de recursos internacionais aos paises do leste
europeu, do continente africano e asiatico (AZEREDO et al., 2001). Destacam-se ainda as
“exigéncias (contrapartidas) de cunho institucional impostas pelas agéncias externas em
termos de eficiéncia organizacional, especialmente nas areas de planejamento, avalizagdo e

prestagdo de contas” (AZEREDO et al., 2001, p. 8).

Por outro lado, o desenvolvimento do conceito de empresa-cidadd, socialmente

responsavel, abriu uma nova possibilidade de financiamento para essas organizacdes:

O exercicio da responsabilidade social tem dois focos distintos: os projetos sociais e
as acdes comunitdrias. Os projetos sociais sdo empreendimentos voltados para a
busca de solugdes de problemas sociais que afligem populagdes e grupos sociais
numerosos ou em situagdes de alto risco. Tais problemas, se negligenciados ou
enfrentados sem a determinagdo exigida pelas circunstancias, agravam-se com o
tempo ¢ demandam solugdes imediatas ¢ de médio e longo prazo. As agdes
comunitarias correspondem a participacdo da empresa em programas ¢ campanhas
sociais realizadas pelo governo, entidades filantropicas e comunitarias ou por ambas.
Tal participag@o ocorre por meio de doagdes, agdes de apoio e trabalho voluntario de
seus empregados. (MELO NETO; FROES, 2001, p. 29).

A entrada das empresas como patrocinadoras de projetos sociais continua mantendo
a logica da eficiéncia organizacional no planejamento, avaliacdo e prestagdo de contas,

principalmente quando se trata de projetos proprios. “Avaliam os resultados de cada programa
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e projeto, pois administram o instituto e a fundag¢do, como centro de custos e de resultados”.

(MELO NETO; FROES, 1999, p. 161)

Azeredo et al. (2001) argumenta que estes fatos, o estabelecimento de critérios mais
rigidos de organizagdo e demonstragdo de resultados, tém como conseqiiéncia a necessidade
de investir no aumento da profissionalizac¢ao e capacitagdo institucional, com énfase na gestao
organizacional e de recursos. Destaca-se, assim, na década de 90, principalmente na sua
segunda metade e nestes anos iniciais do século XXI, a criacdo de vdarios cursos e
instrumentos voltados para o desenvolvimento da capacitagdo profissional direcionados para o

Terceiro Setor.

No meio académico, observa-se a criagao de cursos de pos-graduacao lato sensu
como o MBA — Gestdo e Empreendedorismo Social e o curso Responsabilidade Social e
Terceiro Setor promovidos pela FIA - Fundacdo Instituto de Administragdo dos professores
da Faculdade de Economia, Administragao e Contabilidade da Universidade de Sao Paulo -
FEA/USP (FIA, 2004), e o ‘MBA em Gestao Estratégica do Terceiro Setor’ do Centro
Universitario das Faculdades Metropolitanas Unidas - UniFMU (FMU, 2004), além da
criacdo, no ano de 2003, do primeiro curso de Administragcdo de curta duragdo da Faculdade
Anhembi-Morumbi (ANHEMBI MORUMBI, 2003) voltado especificamente ao Terceiro

Setor.

“A preocupacdo com a gestdo das organizacdes do terceiro setor tem se intensificado
de tal maneira nunca encontrada na histdria destas organizacdes e tem se mostrado como um
grande desafio para os gestores destas organizagdes”. (MARCON; ESCRIVAO FILHO, 2001,
p. 2). Vérias iniciativas surgiram no meio académico objetivando o estudo do Terceiro Setor e
a sua gestdo, como o Centro de Estudos em Administragdo do Terceiro Setor — CEATS da
Faculdade de Economia e Administracdo da Universidade de Sao Paulo FEA-USP, o Centro
de Estudos do Terceiro Setor — CETS da Fundagao Getulio Vargas de Sao Paulo, o Nucleo de
Estudos em Administragao do Terceiro Setor da PUC-SP, a Unidade de Tecnologia e Gestao

do Terceiro Setor do SENAC e outros.

Muitas das organizagdes (geralmente as operadoras de pequeno porte) precisam
compreender urgentemente que apenas a militancia, o voluntariado e a abnegacdo de
alguns ndo basta para produzir resultados efetivos - ¢ preciso haver certo grau de
profissionalizagdo. [...] A implementacdo de projetos sociais bem estruturados pode
ser um caminho para o desenvolvimento social sustentado. Porém, isto so se tornara
realidade se existirem profissionais qualificados atuando diretamente nas
organizacdes, ou sob a forma de consultorias. (SCORNAVACCA JR; BECKER,
2000, p. 8)
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Tancredi e Kisil (2003, p. 5) salientam que “as organizagdes que se preocuparam em
formular racionalmente seus projetos e em avaliar seriamente os avangos conseguidos,
experimentaram um crescimento institucional maior do que aqueles que desconsideraram

estas dimensdes”.

O Terceiro Setor tem sido também objeto de experiéncias bem sucedidas, como do
Escritorio Modelo de Gestao de Projetos Comunitarios, desenvolvido para atender a demanda
de comunidades que buscavam conhecimentos especificos para elaborar, administrar e
gerenciar projetos que atendessem as exigéncias dos organismos financiadores, do qual
participaram os representantes das comunidades, dois de cada uma, e nove representantes de
uma instituicdo académica no Rio de Janeiro que, conforme Tendrio et al. (1998),
proporcionou um aprendizado aos alunos da instituicdo, além da capacitagdo dos membros

das comunidades.

A conhecida organizagdo Doutores da Alegria também sentiu a necessidade de passar
por um processo de capacitagdo no desenvolvimento e uso de um instrumento de gestdo de

avaliacdo, conforme relatado por Rodrigues, Motta e Wood Jr (2001).

Nos Estados Unidos, o primeiro programa formal de ensino de administracdo de
organizagdes nao lucrativas foi criado em 1981 na Universidade de Missouri, sendo que,
desde aquela data, varios cursos, inclusive de pds-graduacdo e mestrado, tém sido criados
com a finalidade de formar os profissionais da organizagdes daquele pais, conforme foi
apresentado no Semindrio Internacional Itau/Fundacdo Getulio Vargas em 1999 (SMITH,

1999).

Embora pareca haver uma concordancia quanto a importancia do desenvolvimento
do ensino de Administracdo aos participantes das organizacdes do Terceiro Setor, percebem-
se alguns pontos de vistas divergentes quanto a logica constante do contetido desse ensino.
Enquanto alguns defendem a transferéncia direta dos conceitos de Administracdo de
Empresas para os gestores do Terceiro Setor, como defendido por Scornavacca Jr, Becker e
Caravantes (1998), outros como Marcon e Escrivao Filho (2001) defendem uma adequacao do

conteudo as particularidades dessas organizagdes.

Com estes concorda Mendes (1999, p. 59) que diz que “apesar da grande variedade
de modelos, mecanismos e abordagens disponiveis, € sabido e declarado que estes nao foram
criados para organizagdes com a logica de atuagdo do terceiro setor”. Outro a concordar com

esse posicionamento ¢ Drucker (2001):
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Entretanto, somente uma pequena parcela daquilo que estd a disposicao das
institui¢cdes sem fins lucrativos, para ajuda-las em questdes de lideranga e geréncia,
foi concebida especificamente para elas. A maior parte foi desenvolvida
originalmente para as necessidades das empresas. Pouca atengdo ¢ dada as
caracteristicas distintas das instituicdes sem fins lucrativos, ou as suas maiores
necessidades especificas. (DRUCKER, 2001, p. XIV)

Azeredo et al. (2001) indica que um dos desafios que se coloca para as organizacdes
da sociedade civil ¢ o desenvolvimento e a formagdo de novas competéncias organizacionais e

operacionais que possam elevar o desempenho técnico-operacional dessas instituigoes.

2.2 Planejamento e administracio estratégica

Nesta parte do trabalho serd apresentada uma revisao bibliografica dos principais
conceitos de planejamento e de administragdo estratégica desenvolvidos e sistematizados para
as organizacdes, aqui tratadas como Organizacdes de Mercado, bem como trabalhos

desenvolvidos especificamente para as organizacdes do Terceiro Setor.

Sera dividida em trés se¢des, sendo que, na primeira, serd apresentado um rapido
histérico do desenvolvimento do pensamento estratégico e do processo de planejamento, além
de algumas classificacdes do processo de planejamento estratégico. A segunda parte serd
composta pelos principais conceitos sobre estratégia, e a terceira parte apresentard uma visao

dos fundamentos de planejamento e estratégia adotados pelo Terceiro Setor.

2.2.1 Algumas classificacoes do planejamento estratégico

As atividades de planejamento s3o identificadas como integrantes das fungdes
gerenciais ja nos primeiros trabalhos de sistematizagao dos conhecimentos administrativos.
“Desde os primeiros tedricos esteve presente a importancia do planejamento” (FISCHMANN,

1987, p. 4).

A obra de Taylor (1957), voltada para o planejamento das tarefas e dos processos
produtivos, e a obra de Fayol (1958, p. 10), com a identificacao da fungdo que “tem o encargo

de formular o programa geral de acdo da empresa,” demonstram claramente essa integragao.

A estratégia, por sua vez, sempre esteve presente nas atividades de governo, e
conforme argumenta Fischmann (1987), esteve ligada as situagdes de guerra, questdes
diplomaticas e politicas, citando como exemplo diversos autores que abordaram essas

situagdes ligadas a estratégia, desde Sun Tsu e Maquiavel, at¢ Montgomery e Mao Tse-Tung.
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Fischmann (1987) localiza a unido entre o planejamento e a estratégia no inicio da
década de 60, quando se inicia a abordagem da estratégia como uma forma de planejamento
que proporcionasse respostas as mudancas ambientais, uma vez que até aquele momento o
ambiente ndo era considerado no planejamento. Essa nova postura, na qual a andlise do
ambiente deve ser considerada na formulacao das estratégias, foi classificada como a segunda

fase do processo de planejamento.

Nessa visdo, a primeira fase do planejamento, que ele denomina de Planejamento
Pré-estratégico, o planejamento nada mais era que uma proje¢do do passado para o futuro,
representado até o inicio da década de 50 pelos orcamentos financeiros que eram usados como

instrumentos de previsao, compreendendo periodos de, normalmente, um ano.

Na década de 50 tém inicio, nos Estados Unidos, o planejamento de longo prazo,
com duas bases de projecdo e compreendendo periodos de trés a dez anos: as projecdes
baseadas em vendas, as proje¢des baseadas no fluxo de caixa descontado e a analise do

retorno de investimentos, aspecto também observado por Ansoff (1977).

A terceira fase do processo de planejamento, que Fischmann (1987) localiza em
meados da década de 70 e denomina de Administracdo Estratégica, ¢ caracterizada pela
introdugdo de cendrios e estratégias contingenciais. Nesse estdgio, “as estratégias e as
operagdes nao conflitam entre si [...]. Esta postura torna o pensamento estratégico congruente

com a cultura organizacional” (FISCHMANN, 1987, p. 43).

Isto ndo quer dizer que ndo havia estratégia nas empresas antes do inicio dos
processos formais de planejamento estratégico. Conforme observado por Ansoff (1990, p.
97): “a historia empresarial estd repleta de exemplos claros de usos deliberados e bem
sucedidos de estratégia. A passagem deliberada e bem sucedida da Du Pont do ramo de

explosivos para o de produtos quimicos, na década de 1920, ¢ um exemplo.”

Fischmann (1987) apresenta ainda um quadro comparativo entre o Planejamento
Estratégico e a Administracao Estratégica, no qual sdo apresentadas quatro dimensdes de cada
um desses processos, de forma comparativa, que facilitam a compreensdo das mudancas entre

uma fase e outra (Quadro 4).

Como pode ser observado no quadro anterior, um dos pontos importantes de
diferenciagdo entre o Planejamento e a Administragao Estratégica ¢ o pressuposto de um novo

comportamento organizacional.
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Planejamento Estratégico Administragdo Estratégica
Estabelece uma postura em relagdo ao ambiente. Acresce capacitaco estratégica.
Lida com fatos, idéias, probabilidades. Adiciona aspiracdes das pessoas, e lida com
mudancas rapidas do ambiente.
Termina com um plano estratégico. Termina com um novo comportamento.
Caracteriza-se mais como sistema de Incorpora ao sistema de planejamento o sistema de
planejamento. acdes.

Quadro 4: Diferencas entre planejamento estratégico e administragio estratégica
Fonte: Fischmann (1987, p. 47)

Zaccarelli (1996, p. 162; 2000, p. 4) situa o inicio do processo de planejamento
estratégico no ano de 1965 com a publicacdo do livro pioneiro de Ansoff, ressaltando que

apenas a partir dos anos 70 tenha acontecido a grande difusdo sobre o assunto (Quadro 5).

Ano Marcos Historicos
1965 Edigdo do primeiro livro sobre estratégia, de Igor Ansoff
1973 Realiza¢do do Primeiro Seminario Internacional de Administragio
Estratégica na Universidade de Vanderbilt.
1980 Publicacdo do primeiro livro com desenvolvimento de conceitos
proprios de estratégia, escrito por Michael Porter.
1994 Edigdo do livro The Rise and Fall of Strategic Planning, de Mintzberg,

que mostra a precariedade dos conceitos de planejamento estratégico e
marcou o inicio de uma nova fase dos conceitos de estratégia.

1994 Publicacdo de artigo na revista International Management, mostrando
que o planejamento estratégico deixava de ser o servico de maior
faturamento das empresas de consultorias européias.

A partir Presenca cada vez mais freqiiente da palavra sucesso nos textos sobre
de 1996 estratégia.

Quadro 5: Marcos historicos das estratégias nas empresas
Fonte: Adaptado de Zaccarelli (2000, p.4)

Nessa sua visdo da evolucdo historica do processo de Planejamento Estratégico, a
passagem para o processo de Estratégia (Zaccarelli ndo utiliza a denominagdo Administragdo

Estratégica), encontra-se definida pela publicacao do livro de Michael Porter em 1980.

Observa-se ainda que o autor identifica a publicagdo do livro de Mintzberg, em 1994,

como um marco de uma nova fase dos conceitos de estratégia.

Uma abordagem diferente é a proposta por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),
que classificam o Planejamento Estratégico em dez escolas, de acordo com a visdo que cada

uma tem do processo de estratégia (Quadro 6).

Essa classificagdo identifica algumas dessas escolas como de natureza prescritiva,
outras de natureza descritiva e uma que combina essas duas naturezas além das demais

caracteristicas das escolas anteriores.

Os autores indicam ainda, no trabalho, os iniciadores ou fundadores de cada uma

dessas escolas. Nessa perspectiva, o processo de Planejamento Estratégico como atividade a
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ser desenvolvida por uma organizagao, teve o seu inicio em 1962 com a obra de Alfred D.

Chandler, que complementou o trabalho de Philip Selznick de 1957.

Escolas Visao Inicio Iniciadores Natureza
Design Processo de Concepgao 1957 Philip Selznick Prescritiva
1962 Alfred D. Chandler
Planejamento Processo Formal 1965 H. Igor Ansoff Prescritiva
Posicionamento | Processo Analitico 1980 Michael Porter Prescritiva
Empreendedora | Processo Visionario 1950 Joseph Schumpeter | Descritiva
Cognitiva Processo Mental 1947 Herbert Simon Descritiva
Aprendizado Processo Emergente 1980 Brian Quinn Descritiva
Poder Processo de Negociagio 1971 G. Allison Descritiva
Cultura Processo Coletivo Final dos | E. Rhenman e R. | Descritiva
anos 1960 | Normann
Ambiental Processo Reativo 1977 M.T. Hannan e J. | Descritiva
Freeman
Configuragao Processo de Transformagdo | 1962 Alfred D. Chandler | Descritiva e
Prescritiva

Quadro 6: Escolas do planejamento estratégico
Fonte: Adaptado Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)

Essa posicdo coincide com a de Fischmann e antecipa em poucos anos o inicio
proposto por Zaccarelli. Verifica-se dessa forma uma relativa concordancia da época em que
ocorreu a integragdo do planejamento com a estratégia como método, proporcionando uma

evolugdo na forma de planejar.

2.2.2 Conceitos

A revisdo bibliografica desta se¢do ira apresentar as mais relevantes propostas de
diversos autores sobre as questdes de planejamento e estratégia, desenvolvidas com base em
estudos realizados em empresas, que possam ser utilizadas na busca da explicacdo das

estratégias identificadas por este trabalho nas organizagdes do Terceiro Setor.

O trabalho de Chandler (1962) focalizou o desenvolvimento histérico de grandes
organizagdes americanas, incluindo as quatro primeiras a adotarem estrutura divisional
descentralizada: a Du Pont, a General Motors, a Standard Oil e a Sears, Roebuck and

Company.

Uma das suas descobertas foi que o crescimento das organizagdes, em um primeiro
momento, se deveu a integragcdo vertical que ocorreu pela ado¢do de uma das duas formas: (a)
expansdo e integracdo através da criagdo dos canais de marketing e distribui¢do e do controle

dos suprimentos; ou (b) pela aquisicdo de organizagdes menores. O crescimento das
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corporacdes se deveu, primeiramente, pela diversificacdo de produtos e pela expansdao de

mercados.

Chandler (1962) identificou ainda quatro tipos de estratégias (estagios), e as
estruturas resultantes dessas estratégias: (1) crescimento dos volumes, determinando a criagao
de estruturas administrativas para a gestdo dos processos; (2) o crescimento através da
expansao da area geografica, levando a necessidade de uma estrutura departamental de
escritorios regionais; (3) a expansdo pela integracdo vertical (novas atividades), exigindo a
montagem de uma administragdo central e uma estrutura multi-departamental; e (4) o
desenvolvimento de novas linhas de produtos combinadas com a expansdo territorial

(nacional ou internacional), que determinam a criagdo de uma estrutura multi-divisional, com

um escritorio central administrando diferentes divisoes.

A mais conhecida de suas conclusdes € que a estrutura ¢ determinada pela estratégia,
ou seja, a estratégia adotada é que ira definir o arranjo organizacional. Foi também definido o
processo estratégico de uma organizagao como: (a) definicdo de metas e objetivos de longo
prazo; (b) adogdo de planos de agdo para o atingimento dessas metas e objetivos; e (c) a

aplicacdo dos recursos da empresa para o atingimento dessas metas.

Uma das primeiras contribui¢des de Ansoff (1977) foi a definicdo dos niveis de
planejamento em: (1) o nivel estratégico, no qual sao analisadas as relagdes entre a empresa e
seu ambiente, buscando definir o composto de produtos a ser fabricado pela empresa e dos
mercados onde deverdo ser vendidos; (2) o nivel administrativo, que deve preocupar-se com a
estruturacdo dos recursos de modo a criar possibilidades de execug¢do dos objetivos
estratégicos; ¢ (3) o nivel operacional, que objetiva a maximizacdo da eficiéncia dos
processos de conversdo dos recursos da empresa, ou seja, maximizar a rentabilidade das

operagdes correntes.

Em uma visdo esquematica simplificada do processo decisorio na formulagdo de
estratégias apresentada por Ansoff (1990), podem ser observadas as diversas etapas do
processo de planejamento (Figura 4) que se inicia com a formulagdo de objetivos e escolha de
metas, estando os objetivos divididos em trés categorias: (a) objetivos economicos, compostos
de objetivos proximos, de longo prazo e de flexibilidade; (b) objetivos ndo econdmicos,
envolvendo valor de mercado, questdes publicas, fusdes e liquidez maxima; e (c)
responsabilidades e restricdes, englobando as questdes de filantropia, responsabilidade social

e atitude em relagdo ao risco.
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Avaliagdo Estratégia Componentes | |
Interna da de da
N Empresa Competigao Estratégia
Formulagao
de objetivos, Decisdo de
Escolha de Diversifi- ]
Metas cacdo
Avaliagdo de Estratégia Componentes
Oportunidades | | || de da ||
Externas Diversificag@o Estratégia
‘Regras de Decisdo para Busca e Avalia¢do

Figura 4: Visao esquematica do processo decisorio na formulacio de estratégias
Fonte: Ansoff (1990, p. 45)

No segundo nivel de decisdo sdo encontradas as avaliacdes internas da empresa e as
das oportunidades externas. Essas avaliacdes envolvem o conceito de sinergia entre as
oportunidades e os pontos fortes identificados na organizacdo, a identificagdo das
deficiéncias, das competéncias e recursos da empresa que podem ser corrigidos, além da

analise de competitividade da empresa com base em seus concorrentes.

O passo seguinte compreende a analise de outras industrias com dois objetivos. O
primeiro ¢ de identificar as possibilidades de crescimento e de rentabilidade, e o segundo, de
apurar o grau de sinergia com os negdcios atuais. Essa analise possibilita a tomada de decisdao
sobre a diversificagdo. A seguir, devem ser desenvolvidos dois tipos de andlise, a estratégia de

carteiras e a estratégia competitiva.

A estratégia de carteiras compreende quatro componentes:

a) vetor de crescimento geografico, que ird definir em que negocios € mercados a
empresa poderd atuar, usando para isso a matriz de produtos e mercados que
contempla quatro estratégias: (1) penetracdo de mercado (produtos e mercados
atuais); (2) desenvolvimento de mercados (produtos atuais e novos mercados); (3)
desenvolvimento de produtos (novos produtos para os mercados atuais); e (4)
diversificagdo (novos produtos e novos mercados);

b) a vantagem competitiva que devera ser desenvolvida ou criada para cada area de
negdcio;

¢) a busca das sinergias entre as diversas atividades da organizagao;

d) flexibilidade estratégica da carteira de negdcios que pode ser obtida de duas
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formas: (1) externa — aumento da area geografica atendida, ampliacdo do niumero
de necessidades atendidas, diversificagdo tecnoldgica; (2) basear a organizagao
em negdcios que possam compartilhar os recursos e competéncias, facilitando a

transferéncia dos mesmos de acordo com as necessidades.

As estratégias competitivas podem ser: (1) estratégia de maximizagdo da participacao
de mercado; (2) estratégia de crescimento; (3) estratégia de diferenciacdo de mercado; e (4)

estratégia de diferenciacdo de produtos e servigos.

Uma outra abordagem sobre estratégia ¢ a analise sobre o comportamento corporativo
desenvolvido por Miles e Snow (1978), as estratégias adaptativas, caracterizadas por trés

dimensdes da organizagdo, as quais compdem um ciclo que pode ser observado na Figura 5.

O Problema
Empresarial

Definicdes de
Produtos e

Aspectos de Direcionamento / Mercados

Selecdo das areas O Problema

para inovagdo futura de Engenharia
O Problema

Administrativo - ——— Definigdes de
Aspectos de cobertura — Tecnologias de

Racionalizagdo de Producdo e

Estruturas e Processos Distribuigdo

Figura 5: O ciclo de adaptacao
Fonte: Miles e Snow (1978, p. 24)

Estas dimensdes estabelecem quatro categorias de estratégias de adaptacdo,
focalizando o problema, as solucdes e os seus custos e beneficios, conforme pesquisa
realizada com empresas de quatro industrias diferentes:

a) o defensor - que busca a estabilidade, linha de produtos reduzida e com area de
atuacdo limitada. Apresenta uma tendéncia a eficiéncia tecnologica e grande
controle operacional;

b) o explorador — constantemente buscando novas oportunidades, embora ndo
apresente grande eficiéncia operacional, desenvolve grande flexibilidade tanto
operacional como tecnologica;

¢) o analista — opera sempre em dois mercados; em um apresenta as caracteristicas
do defensor e no outro observa os concorrentes e aproveita rapidamente as idéias

mais promissoras;
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d) o reativo — demora a perceber as mudangas ambientais e reage quando ¢ forcado.

E o tipo de comportamento de pouca eficacia.

Da mesma forma que Chandler (1962) definiu que a estratégia determina a estrutura,
Miles e Snow (1978) definem que “As escolhas estratégicas gerenciais moldam a estrutura
organizacional e os processos [...] A estrutura e os processos limitam a estratégia”. (MILES;

SNOW, 1978, p. 7).

Porter (1986, 1989) define, com base na Andlise Estrutural da Industria em que a
empresa estd localizada, trés estratégicas competitivas genéricas: a lideranca em custo total, a

diferenciagdo e o enfoque.

A lideranca em custo total compreende a busca de estratégias que possibilitem atingir
e manter a lideranca no custo total, sem esquecer de atender as necessidades de qualidade,
atendimento e demais aspectos do negdcio e mercadoldgicos. Para isso ¢ necessario um rigido
controle de custos e a busca constante de sua redugdo através da experiéncia, novas

tecnologias e escala eficiente.

A estratégia de diferenciagdo consiste em desenvolver caracteristicas consideradas
unicas para os produtos ou servigos. Essa diferencia¢do pode ser o proprio produto ou servigo,
produto unico ou, em uma de suas dimensdes, como a assisténcia técnica ou a imagem da

marca.

A estratégia de enfoque ¢ direcionar a atuacdo da organizagdo para um determinado
segmento, seja de mercado geografico, seja de consumidores, seja de produto ou servigo.
Enquanto as estratégias de lideranca em custo total ou de diferenciagdo buscam um
posicionamento abrangendo toda a industria, a estratégia de enfoque ocupa-se de posicionar-
se em um segmento especifico. Uma das caracteristicas indispensaveis da estratégia

adotada para o sucesso da organizacdo ¢ que ela seja dificil de ser copiada.

Conforme ja foi comentado, a metodologia proposta por Porter (1986, 1989) ¢
baseada na analise ambiental externa a organizacao, a Analise Estrutural da Industria (Figura

6) como fator determinante das defini¢des estratégicas.

Nesse modelo, a analise da concorréncia ndo se restringe apenas ao monitoramento e
entendimento dos concorrentes diretos de uma determinada organizagdo. Compreende,
principalmente, a analise do conjunto das cinco forgas competitivas que irdo determinar “o
potencial de lucro final na industria, que ¢ medido em termos de retorno a longo prazo sobre o

capital investido” (PORTER, 1986, p. 22).
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Figura 6: Analise estrutural da industria
Fonte: Porter (1986, p. 23)

Da andlise da estrutura da industria devem emergir as estratégias complementares
direcionadas a compradores e fornecedores, bem como as referentes as barreiras de entrada e
a produtos ou servigos substitutos. Devem ser também realizadas as analises referentes ao
estagio em que se encontra a industria, emergente, madura ou em declinio, e o seu grau de

fragmentacao.

Na andlise de Vasconcelos e Cyrino (2000, p. 24), “ainda que outros elementos
sejam ocasionalmente considerados, o posicionamento da firma dentro da estrutura geral da
industria €, segundo Porter, o principal determinante de seu sucesso ou fracasso no cenario

competitivo”.

Dentre esses outros elementos considerados, o estudo do sistema de valores e da
cadeia de valores (PORTER, 1989) vem fornecer uma instrumental que facilita a identificacao

das fontes da vantagem competitiva (Figura 7).

Pode-se observar que a cadeia de valores genérica pode ser utilizada em qualquer
organizagdo para a identificacdo das atividades estratégicas relevantes, estando dividida em
dois grupos de atividades: as atividades de apoio e as atividades primarias. As atividades de
apoio compreendem: a infra-estrutura da empresa, as atividades de recursos humanos, as
atividades de desenvolvimento de tecnologias e as atividades de aquisi¢des dos insumos
empregados na cadeia de valor da empresa. As atividades primdrias estdo divididas em:

atividades de logistica interna, as atividades de operagdes ou de transformagdo dos insumos
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nos produtos finais, as atividades de logistica externa, as atividades de marketing e vendas e

as atividades de servigos.

Infra Estrutura da Organizagao
Atividades Gestdo de Recursos Humanos
de /Ife
ApOiO Desenvolvimento de Tecnologia ‘20@,;
‘&
Negociagao
(‘3
. . e
Logistica N Logistica . . QgJ
Interna Operagdes Externa Marketing Servigos é\fb,&

Atividades Primarias

Figura 7: A cadeia de valores genérica
Fonte: Porter (1989, p. 35)

Dessa forma, a analise da cadeia de valor de uma organizagdo, combinada com a
analise das cadeias de valores de todo o sistema de valores — fornecedores e distribuidores,

irdo possibilitar a definicdo mais adequada das estratégias dessa organizacao.

A cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas atividades de relevancia
estratégica para que se possa compreender o comportamento dos custos e as fontes
existentes e potenciais de diferenciagdo. Uma empresa ganha vantagem competitiva,
executando estas atividades estrategicamente importantes de uma forma mais barata
ou melhor do que a concorréncia. (PORTER, 1989, p. 31)

Na elaboracdo do diagndstico de uma organizagdo, deve-se completar os dados
constantes da cadeia de valores com a identificag@o das atividades de valor desenvolvidas por
essa organizacdo, compreendendo todas as suas subdivisdes de atividades que possam ter
relevancia dentro dos seguintes aspectos: (1) apresentarem economias diferentes; (2) alto grau

de diferenciacao; (3) alto grau de representatividade em custos.

Na visao de Vasconcelos e Cyrino (2000), para Porter a concorréncia pode
representar beneficios estratégicos desde que sejam os concorrentes certos, embora o foco

principal de cooperagdo deva ser o de proteger a industria. Complementam ainda:

A principal maneira de chegar a essa posi¢do protegida ¢ construir barreiras a
entrada de outras firmas na industria em questdo para impedir a erosdo das margens
de lucratividade, o que implica, em geral, estabelecer mecanismos de acordo tacito
entre os atores econdmicos na indastria. (VASCONCELOS; CYRINO, 2000, p. 24)

J& Mintzberg se classifica, assim como a Miles e Snow, como autores da escola de
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configuragdo (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000), ou seja, autores que utilizam

todas as caracteristicas e técnica das demais escolas de planejamento.

Assim sendo, as suas principais caracteristicas estdo de acordo com as premissas
estabelecidas para essa escola:

a) as organizagdes podem ser descritas de acordo com uma forma de configuragdo
estavel em um determinado contexto;

b) as alteracdes dessas configuragdes se dao de forma nao linear;

c) essas caracteristicas dos itens anteriores definem o ciclo de vida das organizagdes;

d) a funcdo da administracdo estratégica ¢ de gerir esse processo de transformagdo
sem destruir a organizagao;

e) as escolas de planejamento estratégico estdo representadas nessa escola;

f) as estratégias resultantes serdo contextuais.

Os autores definem configuracdo como a forma eficaz de funcionamento em fungao
do arranjo complementar entre o planejamento, a forma de estruturacdo e o estilo de

lideranca.

Na elaboracgdo das estratégias devem ser levadas em consideragdo as capacidades e
conhecimentos resultantes das experiéncias do passado, como também as oportunidades que o
futuro pode proporcionar. Com essa visao, Mintzberg (1998) propdem uma simplificagdo no
processo da formulacdo de estratégias, com a ado¢do de uma forma de ver o processo de

elaboracdo de estratégias como uma criacao artesanal.

Nessa concepgdo, a estratégia ¢ definida pelos padrdes identificados pelos
comportamentos passados e pelas estratégias pretendidas que, conforme o autor, podem seguir
o caminho tradicional de formulagdo e implantacdo, ou se formar pela transformacao durante

o processo de desenvolvimento da estratégia, como em um trabalho artesanal.

Fatores que podem auxiliar na determinagdo de estratégias sdo apresentados por
Minstzberg (1998) em cinco topicos: gerencie a estabilidade; detecte descontinuidades;

conheca 0 negdcio; gerencie padrdes; reconcilie mudanga e descontinuidade.

Uma das defini¢des de estratégia apresentada por Zaccarelli (2000, p. 20) é que “na
moderna estratégia, ressalta-se o papel da empresa dentro de um jogo competitivo em

detrimento de aspectos 16gicos” (grifo do autor).

Essa defini¢do procura estabelecer uma relacdo de exclusdo entre estratégia e logica,

que ¢ a incerteza ligada as decisdes estratégicas em fun¢do do desconhecimento das reagdes
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dos concorrentes. Como conseqiiéncia as agdes estratégicas, a concorréncia reage com
decisdes que irdo determinar novas decisdes estratégicas, gerando um processo denominado
interacdes sucessivas. Uma a¢do estratégica ¢ dominante quando, independentemente da

reacdo dos concorrentes, o resultado para a empresa continua sendo favoravel.

Zaccarelli (2000) classifica as estratégias, em func¢do de sua origem, em trés tipos: (a)
estratégia emergente, a qual surge naturalmente na empresa e se caracteriza pela elaboragao
mental das experiéncias passadas; (b) estratégia aprendida, pela leitura de livros, artigos ou

revistas especializadas; e (c) estratégia decidida apds estudo, que pode ser formalizada ou nio.

Na analise ambiental, ¢ adotada a Analise Estrutural da Industria proposta por Porter
(1986). E sao apresentadas cinco vantagens competitivas e duas posigdes privilegiadas para o
sucesso. As vantagens competitivas sao:

a) vantagem competitiva por ter a preferéncia dos clientes/consumidores;

b) vantagem competitiva por custos internos relativamente baixos;

¢) vantagem competitiva por custos externos relativamente baixos;

d) vantagem competitiva por ter diferenciacdo no negocio;

e) vantagem competitiva por ter na empresa pessoas com extraordindria capacidade

de localizar e aproveitar oportunidades de negécios.

As duas posigdes privilegiadas para o sucesso sao:
a) posi¢do privilegiada por estar em um bom negdcio;

b) posigdo privilegiada por administrar inven¢des em monopdlio temporario.

Zaccarelli (2000) apresenta ainda o conceito de clusters e de industrias relacionadas,
conceito aplicado inicialmente por Porter (1998), como um diferencial estratégico que
apresenta formas de estratégia de cooperacdo como, por exemplo, em P & D e das industrias

de apoio.

Percebe-se a partir dos trabalhos de Porter que, além da tipologia de estratégias
apresentada por Ansoff (1990), estratégias competitivas e estratégias de diversificacdo, as

estratégias podem ser classificadas como estratégias competitivas e estratégias de cooperagao.

Segundo Bronzo e Garcia (2000), esse novo tipo de relagdo interorganizacional ¢é
conseqiiéncia da busca de desempenho combinada com a crescente complexidade dos

ambientes em que as empresas atuam.

Prevé, nesse sentido, a importancia da colaboragdo entre as organizagdes na tentativa
de modelar o ambiente ou de melhor controlar certas condi¢des de turbuléncia:
chega a observar, entdo, o problema da coordenacdo das atividades econdmicas
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como um processo que pode envolver simultaneamente tanto a competi¢do quanto a
cooperacdo entre os agentes econdmicos. (BRONZO; GARCIA, 2000, p. 71)

Uma modalidade de estratégia que pode ser considerada como estratégia de
cooperacdo sdao as aliangas estratégicas, conforme apresentado por Bowersox (1998). Trés
formas bdasicas de estratégias de cooperacdo sdo apresentadas por Hall (2004) com a
denominacdo  de  Relacionamentos  Interorganizacionais: os  relacionamentos
interorganizacionais duplos ou em par, a forma mais simples; o0s conjuntos
interorganizacionais compostos por grupos de organizagdes com finalidade limitada e duragao

temporaria; e as redes interorganizacionais.

Uma das formas de como pode se apresentar uma rede interorganizacional sdo as

redes de suprimentos, supply chain.

“Numa coalizdo ou rede de relacionamentos estratégicos, cada empresa membro
especializar-se-ia em algumas poucas competéncias centrais” (CORREA; CAON, 2002, p.
364), definindo como razdo estratégica para a cooperacdo o aproveitamento mutuo das

competéncias desenvolvidas por cada um dos componentes da rede.

Outras formas de estratégia de cooperagdo apresentadas por Hall sdo: programas
conjuntos, um tipo especial de fluxo de recursos; a que resulta em uma nova organizagao - as

joint ventures; e as aliangas estratégicas ja citadas.

Trés razdes basicas para a adogdo de estratégias de cooperacao sdo apresentadas por
Hall (2004, p. 214): “A primeira ¢ a obtengdo e a alocag¢do de recursos, como instalagdes,
materiais, produtos e receitas [...]. A segunda consiste em formar coalizOes para defesa e

vantagem politica. A terceira consiste em obter legitimidade ou aprovacao publica”.

Como resultado da andlise dos posicionamentos sobre as estratégias de cooperagao,
podem ser identificados dois grupos distintos dessas estratégias: as estratégias de cooperagao
com o objetivo de complementaridade (servigos, competéncias etc); e as estratégias de
cooperagdo com o objetivo de busca ou manutencdo de uma determinada situagdo (barreiras

de entrada, leis etc).

Aktouf (1996, p. 70) localiza no Japao e na Suécia, na década de 50, uma forma de
cooperacao envolvendo os principais agentes do mercado: o Estado, as empresas e os

sindicatos, uma vez que “todos participam do jogo, porque todos tiram proveito dele”.

Mais adiante Aktouf (1996, p. 112) desenvolve uma critica a forma como se

desenvolve a concorréncia em alguns mercados que: “[...] transforma os agentes economicos,
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sobretudo as empresas, em inimigos irredutiveis que ‘devem’ lutar entre si”, tendo como

conseqiiéncia o aumento do desperdicio em fun¢do da duplicagao de esforgos e atividades.

Reforga ainda em nota de rodapé: “Vimos que as nagdes cujas economias dao os
sinais mais claros de boa saude e cujos produtos sdo os mais apreciados em todo o mundo sao
as que praticam, no interior da empresa, formas de compartilhamento e, no exterior, a
‘politica de malha’.” (AKTOUF, 1996, p. 113), onde o termo “malha” ¢ usado como sindénimo
de “rede”. Esse movimento também ¢é observado por Srour (1998, p. 25) nas organizacdes
digitais:

Resta dizer que o capitalismo excludente da Revolugdo Industrial tende a
desenvolver estratégias de dominagéo pela propria logica da reprodugdo ampliada do
capital, assim como pela concepgdo taylorista do processo produtivo. [...] Em
contraposi¢do, o “associativismo” (ou capitalismo social) da Revolucdo Digital

funda-se em estratégias relacionais ou associativas, em que reponta o poder dos
clientes ou dos consumidores (quem compra da as cartas). (Grifos do autor).

Srour (1998, p. 26) aponta ainda que as estratégias de constitui¢do de joint ventures,
parcerias e aliangas estratégicas sao consideradas, “[...] acima das proprias competicdes que o
mercado introduz. Nessas circunstancias, as organizacdes velozes nas suas capacidades de
aprendizagem e inovacdo superam as organizacdes lerdas e burocratizadas, tipicas da

Revolucao Industrial”.

Deve-se, porém, observar na Figura 8 a representacao da perspectiva apresentada por
Lorange ¢ Roos (1996) de uma interpretacdo a respeito das estratégias de cooperagdo que
remete as analises realizadas por Chandler (1962), quando apontou que o crescimento das

organizagdes, em um primeiro momento, se deveu a integragdo vertical.

Empreendimento Empreendimento
HIERARQUIA Fusoes Participagdo  Joint cooperativo cooperativo
MERCADO
aquisi¢des  societaria Venture  formal informal
Grande < P
Nenhum
Grau de Integracdo Vertical

Figura 8: Opc¢oes de aliancas estratégicas em termos de grau de integracio vertical
com a empresa mae.
Fonte: Lorange e Roos (1996, p. 15)

Nessa visdo de que as estratégias de cooperacdo sdo nada mais que graus diferentes
da estratégia de integragdo vertical, a cooperagdo passa a ser apenas uma forma mais amena

de coordenagao, definida por estratégias de competigao.

A abordagem de Hamel e Prahalad (1995) tem como um de seus pressupostos que o

futuro deve ser construido, projetado, como um trabalho de arquitetura. Dessa forma, a
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construgdo do futuro deve ser realizada através da arquitetura estratégica, que tem como
func¢do basica identificar o que devera ser oferecido aos clientes no futuro. Para que isso seja
possivel, deve-se definir “quais serdo as competéncias essenciais necessarias para criar esses
beneficios e como a interface com o cliente terd que mudar a fim de permitir o acesso dos

clientes aos beneficios de forma mais eficaz” (HAMEL; PRAHALAD, 1995, p. 124).

A matriz de competéncia - produto/mercado (Figura 9) possibilita a identificagdo das
competéncias existentes e as que devem ser desenvolvidas ou adquiridas para o sucesso da
organizagdo. “Uma empresa ndo deve ser vista apenas como um portfolio de produtos e
servigos, mas também como um portfolio de competéncias” (HAMEL; PRAHALAD, 1995, p.
257).

Torna-se, portanto, indispensavel, a identificacdo, aquisicdo, desenvolvimento e

utilizacdo das competéncias necessarias ao crescimento da organizagao.

Lideranca em 10 Megaoportunidades
Que novas competéncias Que novas competéncias
essenciais precisaremos essenciais precisariamos
para criar, proteger e criar para participar de
Nova ampliar nossas franquia mercados mais
nos mercados atuais? interessantes no futuro?
Competéncia Preenchimento de espagos Espagos em branco
Essencial Qual ¢ a nossa oportunidade | Que novos produtos ou
para melhorar nossa servigos poderiamos criar,
posi¢do nos mercados redistribuindo de forma
Existente existentes, alavancando criativa ou recombinando
melhor a atuais as atuais competéncias
competéncias essenciais? essenciais?
Existente Nova
Produto - Mercado

Figura 9: Definicio da agenda de competéncias essenciais
Fonte: Hamel e Prahalad (1995, p. 264)

As competéncias essenciais, core competence, devem ser identificadas através do
atendimento simultaneo a trés requisitos: (1) possibilitar o acesso a uma ampla variedade de
mercados; (2) representar uma contribuicdo que tenha significado na percep¢ao de beneficio
pelo cliente; e (3) deve ser de dificil imitagdo por parte da concorréncia (PRAHALAD:;
HAMEL, 1998).

Na busca da competitividade, as organizagdes ndo devem apenas buscar solugdes
intermedidrias que, embora necessarias, ndo sao suficientes para garantir o sucesso. Na Figura
10 sdo apresentados os trés caminhos de busca de competitividade. Nesta perspectiva,
segundo a opinido dos autores, s6 a reinvencao do setor ¢ a regeneragdo de estratégias pode

garantir o sucesso futuro de uma organizagao.
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A Busca da
Competitividade
v v
Reestruturagdo Reengenharia Reinven¢do dos
do Portfdlio de Processos Setores e
e Downsizing e Melhoria Regeneracao
u Continua de Estratégias
Menor Melhor Diferente

Figura 10: A busca da competitividade
Fonte: Hamel e Prahalad (1995, p. 18)

Uma visdo diferenciada do processo de planejamento (Quadro 7), compara as bases

de competicao pelo presente com as bases de competigao pelo futuro.

Competi¢ao pelo Presente

Competicdo pelo Futuro

Participagdo de Mercado

Participacdo nas Oportunidades

Unidades de Negocios Competéncias da Corporagdo
Sistemas Isolados Sistemas Integrados
Velocidade Perseveranca

Arenas Estruturadas

Arenas Nio Estruturadas

Competi¢do em Um Estagio

Competi¢do em Varios Estagios

Quadro 7: Competicao pelo presente versus competicio pelo futuro
Fonte: Adaptado de Hamel e Prahalad (1995)

Esse quadro sintetiza a maneira de focalizar a competicdo, dentro dos mercados, de
uma forma tradicional de andlise de competitividade para uma forma dirigida para uma

situagdo de tendéncia de mercado, uma situagdo futura diagnosticada ou desejada.

Conforme ressaltado por Ruas (2005), a nocdo de competéncia ocasionalmente ¢é

confundida com a nog¢do de qualificacdo (Quadro 8).

QUALIFICACAO

COMPETENCIA

Relativa estabilidade da atividade
econdmica
Concorréncia localizada

Loégica predominante: industria (padrdes)
Emprego formal e forte base sindical

Organizacdo do trabalho com base em
cargos definidos e tarefas prescritas e
programadas

Foco no processo

Baixo aprendizado

Baixa previsibilidade de negdcios e
atividades

Intensificagdo e ampliagdo da
abrangéncia da concorréncia

Logica predominante: servigos
(eventos)

Relagdes de trabalho informais e crise
dos sindicatos

Organizagdo do trabalho com base em
metas, responsabilidades e
multifuncionalidade

Foco nos resultados

Alta aprendizagem

Quadro 8: As nog¢des de qualificacio e competéncias e as caracteristicas
principais dos respectivos contextos
Fonte: Ruas (2005, p. 37)
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Pode-se perceber, a distincdo entre esses dois conceitos principalmente pelas

caracteristicas apontadas e seus respectivos contextos, a distingdo entre esses dois conceitos.

Uma outra contribuicdo ¢ apresentada por Ruas (2005) no Quadro 9, como

conseqiiéncia de pesquisa realizada com empresas da regido sul do Brasil.

Competéncias organizacionais Competéncias Competéncias
basicas organizacionais seletivas organizacionais Essenciais

(core competence)

Contribuem decisivamente para | Diferenciam a organizagdono | Diferenciam a organizag¢do no

a sobrevivéncia da organizagdo | espaco de competi¢ao onde ela espago de competigdo
no médio prazo atua, contribuindo para uma internacional, contribuindo
posicdo de lideranga, ou quase, para uma posigdo de
nesse mercado pioneirismo nesse mercado
(Sobrevivéncia) (Diferenciadoras) (Excepcionais)

Quadro 9: Classificacdo das competéncias organizacionais em diferentes niveis
de competitividade a partir dos resultados empiricos observados em empresas

da Regido Sul do Brasil
Fonte: Ruas (2005, p. 46)

O resultado dessa pesquisa identifica que, ao invés das competéncias essenciais
preconizadas por Hamel e Prahalad, essas organizagdes desenvolveram dois outros grupos de
competéncias organizacionais. Segundo apurado pelo autor, uma organizagdo pode ou nao
apresentar os trés niveis de competéncia ao mesmo tempo. Além disso, uma competéncia
pode passar para um nivel superior, ou perder sua qualidade e passar para uma de nivel

inferior.

Ruas (2005) ressalta ainda uma confusdo entre competéncia e capacidade. Na
verdade, a competéncia depende de um conjunto de capacidades, conhecimentos, habilidades,
e capacidades atitudinais que, combinadas e mobilizadas, irdo possibilitar a realizagdo de uma

determinada acao.

Os modelos desenvolvidos por Vasconcelos e Cyrino (2000) para explicar o
desenvolvimento de vantagens competitivas (Quadro 10), apresentam a evolugdo das teorias
divididas em dois eixos: um eixo que considera os fatores como estaticos; € outro eixo que

considera seus fatores de forma dinamica.

As teorias da organizacdo industrial tém como seus autores mais representativos M.
Porter, P. Ghemawat e C. Shapiro e “A estratégia é, nessa perspectiva, uma escolha de
otimizacao entre tipos gerais de combinagdes entre produtos e mercados (lideranga de custos,

diferenciagdo e focaliza¢do).” (VASCONCELOS; CYRINO; 2000, p. 25).

As teorias de recursos sdo representadas principalmente por R. Rumelt, B.

Wernerfelt, J. B. Barney e M. Peteraf e “nessas teorias, ¢ o agrupamento de diversos
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conjuntos produto/mercado em torno de competéncias unicas que explica os esfor¢os bem-

sucedidos de diversificacao” (VASCONCELOS; CYRINO; 2000, p. 29).

EIXO DOS FATORES ESTATICOS

EIXO DOS FATORES DINAMICOS

DIMENSOES ORGANIZACAO RECURSOS PROCESSOS DE CAPAFIDADES
INDUSTRIAL MERCADO DINAMICAS
Unidade de Estoques de recursos ¢ |Dindmica do mercado, [Processos e rotinas
;o ciclos de criagdo e organizacionais; fluxos de
Industria C o N N
destruicdo, inovacao, recursos e competéncias
analise competéncias especificas |imitacio e selecio especificas

Concepgdo da

firma

Fungio técnica de producio.
Conjunto de atividades

complementares

Conjunto estavel de
recursos, competéncias e

capacidades

Empreendedora:
produgdo de inovagdes,

criacdo de conhecimento

Conjunto de recursos,

competéncias e capacidades

Natureza da

Sustentavel, fundada no

Sustentavel, fundada

Transitoéria e ciclica,

Sustentavel, fundada sobre

recursos em evolucdo, rendas

posicionamento ideal na
industria e defesa dessa
posicdo pela construgdo de
barreiras a concorréncia.

Desenvolvimento e
exploracdo de

competéncias existentes.

inovagdo. Esforgos de
imitacdo das inovagdes

bem sucedidas.

vantagem exercicio de situagdes de sobre recursos estaveis  Jfundada em rendas de . .
ricardianas e de
competitiva quase-monopolio Rendas ricardianas empreendedor empreendedor
Fonte de Atratividade e Acesso privilegiado a Inovacgdo e "destruigdo  |Rotinas e processos
.. . o organizacionais capazes de
vantagem posicionamento da firma na |recursos unicos de dificil & P
regenerar a base de recursos
competitiva industria imitagdo criadora" da firma
Orientada para o conteudo. |Orientada para o Orientada para o Orientada para o processo ¢
M n 3 ~
Abordagem ramon.al fle fora contetdo. Abordagem processo. Procura o contelde: Interagdo entre
para dentro" (outside-in ). competéncias e
T n £.
Procura de industrias racional "de dentro para |continua de oportunidades do mercado.
Estratégia atrativas, busca do fora" (inside-out). oportunidades de Reconfiguragdo de

competéncias e know-how .
Racionalidade limitada,
incerteza, complexidade e
conflito.

Quadro 10: Comparacio das teorias sobre vantagem competitiva
Fonte: Adaptado de Vasconcelos e Cyrino (2000)

As teorias de processos de mercado, conhecidas também como Escola Austriaca, sdo

principalmente representadas por R. Jacobson e R. D’Aveni. Para essa escola, o

empreendedor ¢ a figura chave.

O papel dos empreendedores é descobrir novas oportunidades de produgdo, isto €,
métodos de produgdo mais eficientes e produtos mais eficazes em termos de
resultados finais para os consumidores. Isso implica a utilizagdo simultanea de dois
tipos de conhecimento: a) métodos cientificos e mobilizagdo de conhecimentos
explicitos e b) informagdes circunstanciais e contextuais comumente associadas a
formas tacitas de conhecimento das especificidades locais. (VASCONCELOS;
CYRINO; 2000, p. 31)

Finalmente, as teorias das capacidades dindmicas que t€ém como alguns de seus

principais representantes C. K. Prahalad e G. Hamel, consideram como dindmicos ndo so os

mercados e a concorréncia, mas também os fatores internos da organizacao.

Para Vasconcelos e Cyrino (2000, p. 33), os processos organizacionais e

administrativos, sob a teoria das capacidades dinamicas, devem ter: “uma funcdo de
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coordenagao/integracdo (conceito estatico) [...]; uma funcdo de aprendizagem (conceito

dinamico) [...]; uma fun¢do de reconfiguragao (conceito transformacional)”.

Outro ponto importante abordado por Vasconcelos e Cyrino (2000, p. 34) é que “A
concorréncia entre as firmas, tradicionalmente concentrada na analise de mercados e produtos,
passa a ser analisada em termos de recursos unicos ou raros que derivam de processos
organizacionais especificos as firmas”. Essa mudanca do foco da concorréncia para as
competéncias se apresenta como o principal fator na maior adocdo das estratégias de

cooperagdo por parte das organizagoes.

Como pode ser observado, “a Teoria da Competi¢do Baseada em Competéncias
segue como referencial o conhecimento gerencial e a capacidade de aprendizagem

organizacional como o motor da mudanga estratégica” (LEITE; PORSSE, 2005).

De acordo com o que ¢ apresentado por Antonello (2005), para o desenvolvimento
das competéncias organizacionais deve-se buscar o desenvolvimento de um ambiente de
aprendizagem que possibilite que a aprendizagem individual avance para o nivel de

aprendizagem organizacional.

A aprendizagem organizacional ¢ um processo continuo de apropriacdo e geragdo
de novos conhecimentos nos niveis individual, grupal e organizacional, envolvendo
todas as formas de aprendizagem - formais e informais — no contexto
organizacional, alicercado em uma dindmica de reflexdo e agdo sobre as situagdes-
problema e voltado para o desenvolvimento de competéncias gerenciais.
(ANTONELLO, 2005, p. 27, grifo do autor).

Torna-se, portanto, necessario, o entendimento sobre o processo de criacdo do
conhecimento individual e os meios de transformar esse conhecimento individual em

conhecimento organizacional.

Cabral (2000) ressalta em sua analise da aprendizagem organizacional como

estratégia de competitividade:

Ademais, independentemente dos parametros usados, a preocupagdo com o
desempenho nao se limita as empresas. Todos os tipos de organizacdo compartilham
o desafio de se manterem sintonizadas com as exigéncias do macro ambiente, cuja
caracteristica maior ¢ sua volatividade. Para equipararem-se com o ritmo e
velocidade das mudangas tecnoldgicas, econdmicas e sociais, as organizagdes
necessitam cada vez mais trabalhar com padrdes de flexibilidade, adaptabilidade e
inovacdo, de uma forma sistematica e integrada. Em resposta a essas exigéncias, o
conceito de aprendizagem organizacional (AO) surge como elemento
potencialmente alavancador da competitividade organizacional por sua proposta de
capacitar ndo apenas os individuos, mas a propria organizacao a lidar com os novos
tempos. (CABRAL, 2000, p. 227-228)

De acordo com o trabalho desenvolvido por Nonaka e Takeuchi (1997), o primeiro
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ponto que deve ser abordado € tornar clara a distingao entre conhecimento e informacao. Para

1sso sdo apontadas trés observacdes consideradas necessarias:

Primeira, o conhecimento, ao contrario da informagdo, diz respeito a crencas e
compromissos. O conhecimento ¢ uma fun¢do de uma atitude, perspectiva ou
intengdo especifica. Segunda, o conhecimento, ao contrario da informacgdo, estd
relacionado a ac¢do. E sempre o conhecimento “com algum fim”. E terceira, o
conhecimento, como a informagdo, diz respeito ao significado. E especifico ao
contexto e relacional. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 63, grifos dos autores).

Considerando a dimensdo epistemoldgica, o conhecimento ¢ dividido em
conhecimento tacito e conhecimento explicito, segundo Polanyi (apud NONAKA;

TAKEUCHI, 1997, p. 65), e as suas principais caracteristicas sdo apresentadas no Quadro 11.

Conhecimento Tacito Conhecimento Explicito ou Codificado
(Subjetivo) (Objetivo)
- Pessoal, especifico ao contexto, dificil de ser - Transmissivel em linguagem formal e
formulado e transmitido sistematica
- Conhecimento da experiéncia (corpo) - Conhecimento da racionalidade (mente)
- Conhecimento simultaneo (aqui ¢ agora) - Conhecimento seqiiencial (14 e entdo)
- Conhecimento analogo (pratica) - Conhecimento digital (teoria)

Quadro 11: Dois tipos de conhecimento
Fonte: Com base em Nonaka e Takeuchi (1997)

A disseminacdo do conhecimento, segundo esses autores, acontece de quatro modos:
o primeiro, denominado socializa¢do (compartilhado), conhecimento tacito em conhecimento
tacito, € a aquisicdo de conhecimento tacito por um individuo diretamente de outro individuo
pelo compartilhamento de experiéncias, pela imitagcdo, copiando e aprendendo; a segunda
forma, denominada externalizacdo (Conceitual), conhecimento tacito em conhecimento
explicito, através da constru¢do de metaforas, analogias, conceitos, hipoteses ou modelos; a
terceira forma, denominada combinagdo (Sistémico), conhecimento explicito em
conhecimento explicito, pela sistematizagdo dos conceitos em um sistema de conhecimento, o
sistema educacional, o treinamento formal; e a quarta forma, denominada internaliza¢ao
(Operacional), conhecimento explicito em conhecimento tacito, pela aplicacdo pratica do

conhecimento explicito.

O conhecimento individual, através desses quatro modos de conversdo do
conhecimento, e desde que a organizacdo fornega as condigdes adequadas, sdo absorvidos
primeiramente pelo nivel do grupo funcional, depois pelo nivel organizacional e, finalmente,

pelo nivel interorganizacional.
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Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 3), o conhecimento passa a ser o mais importante
recurso competitivo que possibilita a inova¢do continua, “[...] proporcionando
aperfeicoamentos e melhorias continuas”, levando ao desenvolvimento de vantagem

competitiva.

2.2.3 Estratégia no Terceiro Setor

Nesta parte do trabalho serdo apresentados os conceitos propostos e estudados por
alguns autores que desenvolveram uma conceituagdo sobre planejamento e estratégia para o
Terceiro Setor. Verifica-se uma falta de trabalhos sobre o tema entre os pesquisadores
brasileiros, razdo pela qual os autores pesquisados para esta parte sdo todos anglo-saxdes.
Percebe-se ainda que, usando-se o modelo apresentado por Vasconcelos e Cyrino (2000),
grande parte desses estudos podem ser localizados no eixo dos fatores estaticos e, em alguns

casos, no eixo dos fatores dindmicos nos processos de mercado.

Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 400) informam que: “Duas das principais maneiras
pelas quais o ambiente das organizagdes sem fins lucrativos difere daquele das organizagdes
com fins lucrativos sdo suas fontes de receita e a constitui¢ao e interesses de seus grupos de

stakeholders”.

Oster (1995) considera valido o uso dos modelos utilizados na Administragdo
Publica ou Empresarial no Terceiro Setor, mas salienta que as adaptacdes que se tornam
necessarias estdo apenas comegando. O seu trabalho apresenta uma analise de portfolio de
produtos na qual sdo comparados os programas desenvolvidos pela organizacdo, de acordo
com o potencial de gerar recursos, seja pela venda de algum servico ou como atrativo na
captagdo de doacdes ou financiamentos, em relagdo a contribui¢do para a Missdo da
organizagdo. Na analise ambiental, é aproveitado o modelo da anélise estrutural da industria

de Porter (1986), subdividindo as relagdes de clientes entre usudrios e financiadores.

Hay (1990) também utiliza as estratégias genéricas de Porter na sua abordagem para
o Terceiro Setor, e considera que as metodologias utilizadas pelas empresas no processo de
planejamento estratégico também podem ser adotada pelas organizacdes do Terceiro Setor,
sendo que, para estas organizagdes, o planejamento ¢ muito mais importante do que para as

organizagdes de mercado.

Esse ¢ o posicionamento apresentado por Stevens et al (1995) que estabelecem duas

estratégias basicas para as organizagdes sociais, a estratégia de diferenciacdo e a estratégia de
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foco, e indicam os seguintes fatores como influenciadores da escolha de estratégia: (1)
recursos internos; (2) competéncias dos lideres e membros da organizagdo; (3) estagio do

ciclo de vida da organizacdo; e (4) as estratégias adotadas pelas outras organizagoes.

Bryson (1995) ressalta que o planejamento estratégico s6 passou a ser utilizado no
setor publico e no Terceiro Setor no inicio dos anos 80. Este autor, assim como Burkhart e
Reuss (1993) e Espy (1986), podem ser classificados como seguidores da Escola do

Planejamento Estratégico conforme classificacdo de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

A importancia da Missdo direcionando a estratégia ¢ analisada por Frigo (2003),
principalmente para as organizagdes do Terceiro Setor. Nessa visdo, os objetivos e as
competéncias estratégicas basicas e complementares devem ser definidos de forma a estarem
perfeitamente alinhados com a Missdo. Drucker (2001) também ja havia abordado a

importancia da Missdo nas defini¢des estratégicas dessas organizagdes.

Para Rangan (2004), normalmente as organizacdes do Terceiro Setor ndo tém
verdadeiramente uma estratégia, ¢ sim uma Missdao e um portfolio de programas. Por nao
terem compromissos com resultados financeiros, podem passar longos periodos de tempo sem
ter que desenvolver estratégias. “Apenas uma grave crise, um lider visionario, ou alguém nao
diretamente envolvido (como um conselheiro) pode ser capaz de enfatizar a necessidade de

um redirecionamento ou deliberagdo estratégica” (RANGAN, 2004, p. 4).

Para uma adequada formulagdo de estratégia em uma organizacdo do Terceiro Setor,
¢ necessario, primeiramente, traduzir a Missdo tradicional em uma missdo mais focada, mais
operacional e quantificavel. A seguir, transformar essa Missdo em uma plataforma estratégica

e, finalmente, estabelecer critérios para escolha de programas.

A plataforma estratégica ¢ composta de quatro componentes: (1) identificagdo de
beneficidrios e areas de atuacdo; (2) desenvolvimento e operacionalizagdo de programas e
servigos; (3) desenvolvimento de doadores e financiadores; e (4) desenvolvimento

organizacional e de governanga.
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3 METODOLOGIA

O objetivo deste capitulo ¢ de apresentar a caracterizagdo, etapas e procedimentos

adotados na conducao da pesquisa na busca dos objetivos propostos.

Este capitulo esta dividido em trés partes, sendo que, na primeira, sdo apresentados
os modelos de classificagdo epistemologica que servirdo de base para a definicdo do modelo a
ser adotado neste trabalho; na segunda parte ¢ apresentada a base de dados utilizada na
pesquisa, bem como os critérios para sua escolha; e, na terceira parte estdo as defini¢des das

técnicas, ferramentas e instrumentos utilizados na coleta e analise dos dados.

3.1 Classificacido da pesquisa

Pode-se dividir a Ciéncia em trés grandes ramos, o das Ciéncias Formais, que
estudam as relagdes abstratas e simbolicas como a Matemadtica; o das Ciéncias Naturais, que
estudam os fendmenos naturais como a Fisica e a Biologia; e o das Ciéncias Sociais, que
estudam os fendmenos humanos e sociais como a Psicologia, a Economia e a Sociologia

(APPOLINARIO, 2004), estando nesta tiltima incluida a Administragao.

Nas Ciéncias Naturais existe um certo consenso sobre as técnicas e métodos de
investigacdo, fato que, segundo Martins (1996), ndo ocorre nas Ciéncias Sociais € Humanas,

que utilizam algumas das técnicas e métodos das Ciéncias Naturais.

Essa posicdo nao condiz com a posicdo de outros estudiosos como, por exemplo,
Stablein (2001), que aponta o estudo de casos como método de pesquisa caracteristico da
Sociologia Organizacional, indicando trés tipos de estudo de caso, os etnograficos, os casos

geradores de teorias e os casos exemplares.

Yin (2001) procura dar uma identidade propria ao estudo de caso enquanto
ferramenta de pesquisa, descaracterizando-o do estudo de caso como ferramenta de ensino,
embora reconhega uma sobreposicdo entre o estudo de caso e os métodos qualitativos,

etnograficos e observagdes participantes.

Além disso, nas Ciéncias Sociais ¢ Humanas, principalmente na Administragdo, nao
se encontra ainda uma forma consensual da taxonomia dos trabalhos desenvolvidos a partir
dos seus métodos e técnicas, apesar de alguns trabalhos desenvolvidos, como o de Martins

(1996) com um estudo epistemologico das pesquisas em administracao.
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Segundo definicdo de Campos (2000), o conhecimento Cientifico, ao contrario do
Empirico é: (a) metodico, produzido a partir de um conjunto de principios (método); (b)
sistemdtico, buscando estabelecer regras e leis que expliquem a natureza do fendmeno

pesquisado; e (c) objetivo, por explicar de forma simples e direta, o mais possivel.

Seis caracteristicas que podem definir as formas de conhecimento Empirico,
Religioso, Filosofico e Cientifico sdo apresentadas por Campos (2000): a vinculagao com a

realidade, a origem, a ocorréncia, a confiabilidade, a eficiéncia e a precisao.

Para Campos (2000), o conhecimento deve atender quatro condicdes
simultaneamente para poder ser considerado Conhecimento Cientifico: (a) ser replicavel
(através da observacao do método utilizado, obter resultados estatisticamente semelhantes em
novas pesquisas); (b) generalidade (uma vez confirmado pela replicabilidade poder ser
generalizado); (c) ser fidedigno (pela replicabilidade e generalidade, ser mais confiavel); e (d)

falseabilidade (possivel de ser falseado) (POPPER, 2003).

Appolinario (2004) define como seis as dimensdes de uma pesquisa cientifica: a
finalidade, o tipo da pesquisa; a origem dos dados; a sua natureza; a relacdo temporal; e o

local de realizagao.

A dimensdo Finalidade esta dividida em: (a) Basica, Fundamental ou Pura, ndo
objetivando a sua aplicagdo imediata, mas sim o desenvolvimento do conhecimento; (b)

Aplicada, quando busca a resolugdo de algum problema concreto.

Quanto ao Tipo, as pesquisas podem ser classificadas como Descritivas ou
Experimentais (CAMPOS, 2000). A pesquisa Descritiva busca descrever a realidade, sem
nada nela interferir, busca definir ‘0 qué’. A pesquisa Experimental busca explicar por que
ocorre determinado fenomeno, manipulando deliberadamente algum aspecto da realidade

(experimento). Também ¢ conhecida como pesquisa causal.

A dimensao Local de Realizacdo pode ser classificada como: de Campo, realizada
em ambiente natural, sem controle da parte do pesquisador; ou de Laboratorio, realizada em

ambiente controlado (normalmente no caso das pesquisas experimentais).

Quanto a Origem dos Dados, a pesquisa pode ser classificada como de Campo,
quando a coleta de dados ¢ realizada com sujeitos ou unidades experimentais; ou Documental,
quando a coleta de dados ¢ realizada exclusivamente em documentos, artigos, livros, Internet

ou outras fontes documentais.
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Uma outra dimensao se refere a Natureza da pesquisa que pode ser: Qualitativa - que
lida com fendmenos, e a coleta de dados se d4 a partir de interagdes sociais e a analise dos
dados a partir da hermenéutica do observador; ou Quantitativa - que lida com fatos e prevé a

mensuracao de variaveis pré-determinadas, buscando regras e generalizacdes.

Quanto a dimensdo da Relagdo Temporal (ndo utilizdvel em pesquisas documentais),
a pesquisa pode ser: Longitudinal - que avalia a mesma variavel em um mesmo conjunto de
sujeitos ao longo do tempo (periodo); e a pesquisa Transversal - que avalia a mesma varidvel

em grupos de sujeitos que se encontram em momentos diferentes.

Ainda segundo Appolinario (2004), as pesquisas podem ser classificadas de acordo
com o seu Delineamento. Quando a pesquisa for do tipo Descritiva, pode ser classificada
como de Levantamento, quando busca a pura descri¢do da realidade, ou Correlacional,
quando busca relagdes entre as varidveis componentes de um fendmeno apenas comparando

essas variaveis.

Quando o tipo de pesquisa ¢ a Experimental, pode ser classificada como Quase
Experimental, quando atende a apenas uma ou duas das condi¢des de confiabilidade, e

Experimental, quando atende a todas as trés condi¢des de confiabilidade (Quadro 12).

As Condicoes de Confiabilidade que devem ser observadas no Delineamento
Experimental ou Quase Experimental sdo: (1) controle das varidveis que estabelecem que o
ambiente permita a medic¢do das varidveis dependentes (VD); (2) a manipulacdo confidvel das
variaveis independentes (VI); e (3) amostras randomizadas ou eqiliiprobabilistica, sujeitos

escolhidos aleatoriamente.

Tipo de L. . . . Nivel de
Variaveis Operacoes Delineamento Validade
Pesquisa Mensuracio
Levantamento Muito Alta
Externa
Descritiva VG (Genéricas) Medicao
Correlagdo Alta Externa Nominal
Quase-Experimental | Alta Interna Ordinal
VI (Independentes) Medigdo
Experimental VD (Dependentes) Controle e Intervalar
Vin (Intervenientes) | Manipulagao Experimental Muito Alta
Interna Racional

Quadro 12: Tipos de pesquisa e delineamento de pesquisa
Fonte: Appolinario (2004, p. 59)

Os problemas de pesquisa, segundo Meltzoff (apud CAMPOS, 2000), podem ser

classificados em 8 (oito) tipos de questdes, desde os mais simples aos mais complexos,
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dependendo do que se busca conhecer, a saber:
a) existéncia de um fendmeno (existe x?);
b) descricdo e classificagdo de um fendmeno (quais as caracteristicas de x?);
¢) composicao de um fendmeno (qual a estrutura e composicao de x?);
d) aspectos relacionais de um fendémeno (existe relagdo entre x e y?);
e) descrigdo e comparacao de elementos de um fendmeno (x ¢ diferente de y?);
f) causalidade de um fenomeno (n causa x?);
g) causalidade comparativa (n causa maior alteragdo em x ou em y?); e
h) causalidade — comparatividade interacionista de um fenomeno (em que condigdes

n causa maior alteragdo em x ou em y?).

Dessa forma, ao se estabelecer uma relacdo entre o Delineamento da Pesquisa com a
Classificacdo de Problemas de Pesquisa, identifica-se que as pesquisas de Levantamento

({92 €\

buscam responder as questdes “a” a “c” da Classificagdo de Problemas; a pesquisa
6,99,

Correlacional procura responder as questdes do tipo “d” e “e”; e as pesquisas Experimentais

buscam responder as questdes “f” a “h”.

Segundo Telles (2001), podemos classificar uma pesquisa de acordo com quatro
dimensdes (ou critérios): propdsito, método, abordagem e procedimento. No Quadro 13

poderemos observar a sintese desta classificacao.

Como podera ser observado nesta classificagdo, por falta de nomenclatura adequada,
acontece uma superposicao entre diferentes tipificacdes de pesquisa — Descritiva Causal -
Correlacional Causal, fato que impde um certo cuidado na defini¢do do tipo de investigacdo a

ser adotada.

Propésito Método Abordagem Procedimento
Basica Historica Exploratoria Qualitativa
Aplicada Descritiva Correlacional Quantitativa
Aval. de Resultados | De desenvolvimento Causal
Aval. Formativa De campo
Pesquisa-¢ao Correlacional
Causal
Ex post-facto
Experimental
Quase-experimental
Pesquisa-¢ao

Quadro 13: Classificacao de pesquisa em quatro dimensoes
Fonte: Telles (2001, p. 88)

Quanto a estratégia que sera utilizada em uma pesquisa, Yin (2001) define que esta

estd condicionada a forma como a questdo de pesquisa foi formulada. De acordo com a
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questdo de pesquisa, a estratégia podera ser: de experimento, de levantamento, de analise de
arquivos, historica ou estudo de caso. Esta forma de definir a estratégia de pesquisa esta

representada no Quadro 14.

Nesse modelo, a forma da questdo de pesquisa, combinada com as defini¢des da
exigéncia ou ndo de controle sobre os eventos e sobre a contemporaneidade ou ndo dos

acontecimentos, ira definir a Estratégia que podera ser utilizada na pesquisa.

Forma da questio Exige controle sobre Focaliza Acontecimentos
Estratégia De pesquisa Eventos comportamentais? Contemporaneos?
Experimento Como, por que Sim Sim
Levantamento Quem, o que, onde Nio Sim
Quantos, quanto
Analise de arquivos | Quem, o que, onde Nao Sim/néo
Quantos, quanto
Pesquisa historica Como, por que Nao Nao
Estudo de caso Como, por que Nao Sim

Quadro 14: Situacdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa
Fonte: COSMOS Corporation apud Yin (2001, p. 24)

Outros autores como Mattar (1996), Cooper & Schindler (2003), apresentam outras
formas de classificagdo que foram consideradas na defini¢do do modelo que serd adotado

neste trabalho.

3.2 Delimitacio do universo de pesquisa

Como pode ser observado no item “2.1.4 — O universo das organizacdes do Terceiro
Setor”, apesar da falta de um critério de classificacdo que possibilite a perfeita identificagdo
das organizagdes do Terceiro Setor, verificou-se que o nimero dessas organizagdes no estado
de Sao Paulo, de acordo com a Tabela 3, baseada no CNAE-IBGE, ¢ de 149.452 (cento e
quarenta e nove mil, quatrocentas e cinqiienta e duas), e de acordo com a Tabela 4, com base
na RAIS, esse total ¢ de 24.165 (vinte e quatro mil, cento e sessenta e cinco). Para o
municipio de S3o Paulo, na mesma Tabela 4, sdo identificadas 6.446 (seis mil, quatrocentas e
quarenta e seis) organizagdes, enquanto na Tabela 8, com base nos dados das organizacdes
com Titulo de Utilidade Publica Federal do Ministério da Justica, 3.353 (tr€s mil, trezentas e
cinqiienta e trés) organizacdes no estado de Sao Paulo e 833 (oitocentas e trinta e trés) no

municipio de Sao Paulo.

Como um dos objetivos deste trabalho ¢ buscar entender as motivagdes que tém

levado organizagdes do Terceiro Setor a promoverem a inclusdo de seus dirigentes ou
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executivos em programas de capacitagdo em gestdo, torna-se necessario um critério de

identificacao das organizagdes que tenham desenvolvido essas atividades de capacitagao.

Optou-se, assim, em utilizar a base de dados da associagdo de alunos e ex-alunos de
pos-graduacdo - MBAs da USP, uma vez que essa associagdo desenvolve um programa de
capacitagdo dirigido a executivos de organizagdes do Terceiro Setor denominado GESC -

Gestdo da Sociedade Civil.

Esse programa de capacitacdo de gestores de organizagdes da Sociedade Civil foi
iniciado em setembro de 1997, ja tendo formado vinte e uma turmas compreendendo 301
organizagdes, das quais apenas 42 ndo estdo localizadas no estado de Sdo Paulo. Para
participar do processo de capacitagao, cada organizacao deve inscrever dois participantes em

cada programa em que venha participar.

O programa atual ¢ composto de 140 horas, sendo 90 horas em sala de aula,
contemplando os temas de Estratégia, Marketing, Finangas, Projetos, Captagdo de Recursos,
Qualidade, Pessoas (RH), Tecnologia da Informacao, Conjuntura e Legislacao; e 50 horas de
consultoria para a elaboracdo de um projeto de interesse da organizacdo. Também sdo

apresentadas palestras sobre técnicas de apresentacdo e assuntos ligados ao Terceiro Setor.

Analisando a base de dados disponibilizada por essa associacdo, constatou-se a
conveniéncia de se utilizar como base de pesquisa, as organizacdes que participaram do
processo de capacitagao a partir do XV GESC, uma vez que, a partir desse grupo, passou a ser
exigido no processo de inscrigdo das organizacdes e seus participantes, o preenchimento de
um novo formuldrio, no qual deveriam ser apontadas as razdes, tanto da organizagdo como
dos participantes, de estarem buscando esse processo de capacitagdo em gestdo, o que
possibilitaria a realizagdo de pesquisa documental das motivacdes manifestadas anteriormente

ao inicio do processo de capacitagao.

Esse conjunto representa o total de 74 (setenta e quatro) organizacdes ¢ 148 (cento ¢
quarenta e oito) participantes, compreendendo os seis programas de capacitacao realizados
entre o segundo semestre de 2002 e o segundo semestre de 2004. Nao foram consideradas
nesse universo as organizagdes participantes do XVIII GESC, em fun¢do do mesmo ter sido

realizado fora do estado de Sdo Paulo.

Na Tabela 9 podem ser observadas as areas de atuacdo em que essas organizagoes
atuam a época em que o processo de capacitacdo foi concluido. E importante salientar que

diversas organizagdes atuam simultaneamente, em mais de uma area, atendendo ao mesmo
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publico ou atendendo publicos diferentes, em areas também diferentes. Desta forma a tabela
apresenta a freqiiéncia dessas areas de atuagdo, tendo como resultado um nimero superior ao

do nimero de organizagdes.

Tabela 9: Freqiiéncia das areas de atuacio

Area de Atuaciio Nov. Jun. Set. Nov. | Jun. Set. Total
2002 | 2003 | 2003 | 2003 | 2004 | 2004
Assisténcia Social 2 4 8 3 4 3 24
Dependentes Quimicos 0 0 0 1 0 0 1
Direitos 2 0 0 0 0 0 2
Educagéio 4 7 6 3 3 4 27
Esporte e Cultura 3 1 0 1 0 0 5
Geragdo de Renda 1 1 2 1 1 0 6
Meio Ambiente 0 1 1 0 0 0 2
Inclusdo de Deficientes 2 1 2 0 1 8 14
Saude 5 8 1 2 4 2 22
Voluntariado 0 0 0 1 1 0 2

Fonte: Dados da Associa¢do dos MBAs da USP

Outro ponto que deve ser destacado ¢ a pouca representatividade de algumas areas de
atuacdo no conjunto dessas organizagdes, como, por exemplo: Dependentes Quimicos; Meio

Ambiente ¢ Voluntariado.

3.3 Estratégia da pesquisa

Para a defini¢ao da estratégia de pesquisa sao necessarias algumas reflexdes sobre o
problema de pesquisa, a questdo de pesquisa e os objetivos que se espera alcancar com este

trabalho.

Conforme definido no capitulo 1, o problema de pesquisa objeto deste trabalho busca
identificar a existéncia de relagdes entre as estratégias adotadas pelas organizagdes do
Terceiro Setor e o referencial tedrico sobre estratégia desenvolvido nos estudos das
Organizacdes de Mercado, ou seja, se este referencial tedrico pode também explicar as
estratégias adotadas pelas organizagdes do Terceiro Setor. Assim, uma das primeiras
atividades a ser desenvolvida durante a pesquisa deve ser de procurar identificar quais sao as

estratégias adotadas pelas organizagdes do Terceiro Setor.

Em fun¢do da amplitude do tema, tomou-se a decisdo de concentrar a pesquisa na
identificagdo das estratégias que tém direcionado essas organizagdes em procurar o
desenvolvimento de seus profissionais nas técnicas de administragdo, através de programas de

capacitagdo em gestao, conforme definido na questao de pesquisa.
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A investiga¢ao foi entdo desenvolvida através da identificagdo das motivagdes das
organizagdes € seus participantes em participarem desses programas, dos conteudos
especificos desejados, da percepcao dos resultados alcancados e das alteracdes percebidas
como conseqiientes desse processo, procurando identificar os objetivos estratégicos que

provocaram a busca desse conhecimento e compara-los ao referencial teorico conhecido.

Um aspecto que pode ser destacado quando da contextualizagdo do Terceiro Setor, ¢
a falta de consenso na defini¢do dessas organizacdes. Isso pode ser claramente percebido pela

falta de um critério uniforme de classificagao.

Essa falta de um  delineamento adequado demonstra a necessidade do
desenvolvimento de estudos exploratérios que permitam ampliar e melhor definir os

conhecimentos sobre esse grupo de organizacdes.

Outro ponto j& destacado ¢ que este trabalho ndo tem intencdo de testar hipoteses, e
sim, através de um estudo exploratorio, identificar e conhecer as relagdes entre os fendmenos
expressos no problema de pesquisa, devendo apresentar como resultado o levantamento de
hipdteses, ndo havendo, portanto, a necessidade de generalizagdes, o que ird dispensar a
utilizacdo de amostras probabilisticas. Dessa forma, ela pode ser classificada como uma

pesquisa Qualitativa Exploratoria.

Conforme ja foi visto e pode-se perceber em todo o trabalho, a sistematizagdo do
conhecimento a respeito da forma como as organizagdes do Terceiro Setor desempenham as
suas atividades, das formas de relacionamento entre seus atores, os tipos predominantes de
lideranca, das praticas de gestdo, de como essas organizagdes estdo estruturadas, de suas
relagdes com o ambiente, enfim, de todos os aspectos que as diferenciam ou as aproximam

das organizacdes de mercado, sdo ainda muito incipientes.

Essa caracteristica faz com que os estudos desenvolvidos nessas organizagdes
estejam ainda no nivel exploratorio. Dessa forma, também neste trabalho, o que se pretende ¢
procurar identificar, dentro dos aspectos determinados pelos objetivos da pesquisa, os
aspectos que possam coincidir com os presentes nas organizagdes de mercado e os que
possam apresentar caracteristicas proprias que venham a justificar novas pesquisas para o seu

entendimento.

Quanto a origem dos dados, definiu-se pela utilizagdo das duas formas apresentadas,
a pesquisa documental e a pesquisa de campo. A Figura 11 apresenta uma visdo geral da

estratégia a ser adotada pela pesquisa.
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Questionarios de P - Questionario de
Inscrigdo das b csquisa | Inscrigdo dos
Organizacdes ocumenta Participantes

P

Projetos —
apresentados na Analise dos
conclusdo do dados .
curso Documentais
Entrevista das ) Entrevista das
Organizagdes .| Entrevistas Organizagdes
com conclusdo com conclusdo
>6 meses <6 meses
Andlise e
Tabulagdo dos
dados

Figura 11: Estratégia da pesquisa
Fonte: do autor

A pesquisa documental foi dividida em duas partes: a primeira procurou classificar
as respostas dadas pelas organizagdes e seus funcionarios inscritos a questdo referente aos
motivos em participar do programa, compreendendo todas as organizacdes inscritas a partir de
julho de 2002 nos GESCs XV, X VI, XVII, XIX, XX e XXI; a segunda foi realizada com base
nos projetos apresentados por essas organizagdes na conclusdo do processo de capacitacao,
procurando identificar os objetivos estratégicos contemplados por esses projetos. Nessa parte
do trabalho foram pesquisadas as 74 organizagdes que participaram do programa de

capacitacdo entre o segundo semestre de 2002 e o segundo semestre de 2004.

Foi também considerado que, ao se realizar a coleta de dados de forma transversal,
estudando as questdes propostas em momentos diferentes em relagdio ao processo de
capacitagdo, o resultado do trabalho seria enriquecido. Dessa forma, além da pesquisa
documental que trabalhou os dados anteriores ao processo de capacitacdo e os dados quando
da sua conclusdo, as entrevistas foram planejadas considerando dois grupos de organizagoes:
as que tiveram a capacitacao concluida a menos de seis meses e as que tiveram a capacitacao

concluida a mais de seis meses.

Conforme pode ser observado na Tabela 9, essas organizagdes apresentam uma
relativa diversidade quanto a area de atuagdo. Considerando que seria mais adequado que
houvesse uma uniformidade de atuacdo dentre as organizagdes que fossem participar da fase

de entrevista, e que essas organizacdes deveriam estar igualmente representadas, tanto no
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grupo que concluiu a capacitagdo a mais de seis meses como no grupo que a concluiu a menos
de seis meses, definiu-se, para essa fase, o agrupamento das organizagdes que atuam na

inclusdo de deficientes, composto por 14 organizagdes, por ser o grupo mais homogéneo.

Quando do convite para a participagdo na pesquisa direcionado as cinco organizagdes
que atuam na inclusdo de deficientes, que haviam completado o processo de capacitagdo a
mais de seis meses, sO se obteve resposta favoravel por parte de duas organizagdes. Como na
fase documental o niimero de organizagdes pesquisadas foi 0 mesmo para os dois grupos de
documentos, definiu-se que, o nimero de organizagdes pesquisadas na fase de entrevista que
completaram a capacitagdo a menos de seis meses, também seria de duas organizagdes.
Assim, participaram da fase de entrevistas quatro organizagdes que atuam na inclusdo de

portadores de necessidades especiais.

Para a pesquisa de campo, em situagdo ndo controlada, segundo a orienta¢do de
Cooper e Schindler (2003), dentre as técnicas qualitativas existentes, a entrevista ¢
identificada como a mais adequada na busca dos dados que possibilitem o atingimento dos

objetivos propostos.

Foram identificados nas organizagdes participantes do GESC, os possiveis sujeitos
da pesquisa que mais poderiam favorecer o conhecimento, identificacdo e caracteristicas
pesquisadas: (a) os participantes do programa de capacitacdo; e (b) os dirigentes dessas
organizagdes. Definiu-se dessa forma que os sujeitos no processo de entrevista deverdo ser,
para cada organizagdo participante dessa fase da pesquisa, pelo menos um dirigente e um

participante do processo de capacitacao indicado por esse dirigente.

Objetivando a adequacdo das técnicas com as caracteristicas dos sujeitos e das
informagdes que se pretendia obter de cada agrupamento de sujeitos, foi definida a entrevista

semi-estruturada como técnica de coleta de dados.

A entrevista pessoal semi-estruturada ou entrevista de profundidade apresenta, em
relagdo as demais técnicas possiveis de coleta de dados, a vantagem de aprofundamento das
informagdes, obten¢do de detalhes e a possibilidade do entrevistador melhorar a qualidade das

informagdes (COOPER; SCHINDLER, 2003).

Segundo Mattar (1996), além dessas vantagens, a entrevista pessoal possibilita ainda
alta versatilidade, controle amostral, quantidade de dados, indice de resposta e possibilidade

de verificagao da sinceridade.

Essas caracteristicas sdo consideradas indispensaveis para esses sujeitos, dirigentes e
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participantes das organizacdes, pois eles estdo envolvidos em todas as questdes pesquisadas.
Serdo eles que deverdo apontar as respostas as questdes que envolvem percepgdes,
sentimentos e julgamentos que acabam por direcionar para a adogdo da técnica de entrevista

pessoal semi-estruturada.

Para o registro das informacdes obtidas nas entrevistas, foi utilizada a técnica de
gravador e de transcricdo de dados, conforme orientagao de Queiroz (1991, cap. VI e VII). As
analises dos dados, obtidos através dessas técnicas, foram realizadas de acordo com a técnica
de andlise de conteudo preconizada por Bardim (2000) em trés etapas: (a) organizagdo das
informagdes ¢ formulacdo de hipdteses; (b) exploracdo do material; e (c) analise e

interpretagao.

Os roteiros definidos para as entrevistas direcionadas aos dirigentes das organizagdes
e aos participantes do processo de capacitacdo sdo apresentados nos apéndices A e B,

respectivamente.

No capitulo seguinte serdao apresentados os resultados dos levantamentos realizados

na pesquisa documental e entrevistas, bem como a interpretagdao desses dados.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A anélise e interpretagdo dos dados coletados, tanto na pesquisa documental quanto
nas entrevistas, devem possibilitar o atendimento dos objetivos estabelecidos para este
trabalho. Assim, este capitulo esta dividido em dois blocos organizados de acordo com esses

objetivos.

O primeiro bloco trata dos dados referentes aos objetivos relacionados com as
motivagdes: analisar e identificar as motivacdes das organizagdes do Terceiro Setor e seus
participantes em procurar um programa de capacitagdo gerencial; identificar as estratégias
responsaveis por essas motivagdes; e verificar se os resultados alcangados eram os esperados.
O segundo bloco se concentra na compreensao das modificagdes (transformagdes) ocorridas

nas organizagoes.

O objetivo referente a comparagao entre as estratégias identificadas com o referencial
tedrico desenvolvido para as organizacdes de mercado foi considerado em cada um desses

blocos de analise.

Antes, porém, de se iniciar a analise dos dados referentes a esses objetivos, torna-se
necessario descrever rapidamente o processo de coleta de dados documental e campo, como
também apresentar as caracteristicas das organizagdes que participaram do processo de

entrevistas.

A pesquisa documental foi desenvolvida a partir de dois conjuntos distintos de
documentos, que refletem também momentos diferentes: (a) os formularios de inscri¢ao
preenchidos pelas organizagdes e seus respectivos candidatos a participagao no GESC; e (b)
as copias dos projetos de cada organizagdo, desenvolvidos por seus participantes e

apresentados quando da conclusdo do curso.

O primeiro conjunto de documentos, os formulérios de inscri¢do, foi separado em
dois grupos: o dos formularios respondidos pelas organizacoes e o dos formularios

respondidos pelos seus candidatos.

As entrevistas que complementam a coleta de dados foram realizadas entre os dias 14
de setembro e 9 de novembro de 2004, em quatro organizagdes que trabalham com a inclusao
de portadores de necessidades especiais. As principais caracteristicas dessas organizacoes, de
acordo com as informagdes coletadas durante as entrevistas € no material fornecido por

algumas delas, estdo representadas no Quadro 15.
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De acordo com o planejamento feito para a coleta de dados, duas organizacdes
concluiram o processo de capacitagdo hd menos de seis meses, as organizagoes 1 e 2, e duas
organizagdes concluiram o programa ha mais de seis meses, as Organizacdes 3 e 4. Essa

informagao se encontra na linha “Capacitada em”.

Caracteristicas Organizacio 1 Organizacido 2 | Organizacio Organizacio 4
3
Capacitada em Set. 2004 Set. 2004 Dez. 2003 Nov. 2003
Entrevistados Superintendente, Gerente ¢ Presidente e Presidente
Gerente e Coordenadora Coordenadora
Coordenadora
Participante do
GESC Coordenadora Coordenadora Coordenadora Presidente
Publico Criangas, Portadores de Portadores de Criangas,
Adolescentes e Deficiéncia Disfun¢ao Adolescentes,
Portadores de Mental Neuroldgica Adultos e
Deficiéncia Mental Portadores de
Deficiéncia Fisica
N° de Funcionarios
75 85 02 0
Estagidrios 0 1 0 0
Voluntarios 108 7 17 6
Prestadores de
Servicos 0 0 0 15
Populacio Atendida 1.594 fixos e 212 fixos e
7.000 flutuantes 119 indiretos 45 622
Inicio das Atividades
Quinze anos Dezenove anos Cinco anos Dezoito anos
Unidades Quatro Trés Uma Uma
Principais Fontes de Publicos (Estado e Privados e Privados Publicos (Unido,
Recursos Municipio) e Receita Propria Estado e
Privados Municipio) e
Privados

Quadro 15: Caracteristicas das organiza¢oes entrevistadas
Fonte: Dados da pesquisa

Na linha “Entrevistados”, sdo indicados os sujeitos de cada uma das organizagdes
que participaram das entrevistas. Nas Organizagdes 2 e 3, foram entrevistados um membro da
dire¢do e um participante do programa de capacitagdo de cada uma dessas organizacdes. Na
Organizacdo 1, foram entrevistados dois membros da direcdo e um participante da
capacitagdo. Na Organizacdo 4, o entrevistado foi a pessoa que ocupava a presidéncia da
organizagdo a época do processo de capacitacao, tendo sido também uma das participantes
desse programa. Nao foi possivel nessa organizacao realizar a entrevista do outro participante

da capacitacdo em virtude do mesmo nao fazer mais parte da organizagao.

A terceira linha, “Participante do GESC”, aponta qual dos entrevistados passou pelo

processo de capacitagdo. Na quarta linha, “Publico”, verifica-se que nas Organizagdes 1 ¢ 4,
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além dos portadores de deficiéncia, mantém programas para outros publicos para os quais sao
desenvolvidas outras atividades. Na Organizagdao 1, sdo desenvolvidas, dentre outras,
atividades de educagdo e cultura e na Organizagdo 4, sdo também desenvolvidas atividades de
assisténcia social. Uma vez que, conforme definido na estratégia da pesquisa, se procuraria
conhecer as estratégias referentes as organizagdes que trabalhassem a inclusdo de portadores
de necessidades especiais, procurou-se nas entrevistas direcionar as questdes para as

atividades relacionadas com essa atividade.

As linhas “N° de Funcionarios”, “Estagiarios”, “Voluntarios” e “Prestadores de
Servigos” apresentam o contingente de pessoas que atuam nessas organizagdes. Percebe-se

uma relativa variedade nas formas de arranjos desses colaboradores.

A linha “Populacdo Atendida”, conjugada com as informacdes das linhas anteriores
referentes aos colaboradores ¢ a linha referente ao nimero de unidades de atendimento, da

uma idéia do porte de cada uma dessas organizacdes.

Quanto ao tempo de atividade dessas organizagdes, a linha “Inicio das Atividades”
mostra que a mais nova tem cinco anos € a mais antiga tem dezenove anos de atuacdo, sendo

que trés tém mais de quinze anos.

A pentltima linha, “Unidades”, apresenta a quantidade de locais (enderegos) em que
cada uma das organizacoes desenvolve suas atividades. Assim, duas organizagdes
desenvolvem suas atividades exclusivamente em sua sede, uma organizagdo as desenvolve em

trés unidades e uma organizacdo conta com quatro locais diferentes para o seu trabalho.

Finalmente, na tltima linha, “Principais Fontes de Recursos”, se verifica que uma
das organizagdes tem apenas uma fonte de recursos, duas organizagdes tém como fonte de
recursos receitas privadas e publicas e uma organizagdo tem, além da fonte privada, também
fonte propria de receita. Embora nao conste do Quadro 16, verificou-se que duas organizagdes
atuaram como organizagdo de mercado sob a forma de clinicas particulares, antes de se

transformarem em organizagdes sociais.

4.1 As motivacgoes das organizacoes do Terceiro Setor

O objetivo de identificar as motivagdes das organizagdes e de seus participantes

quando do inicio do processo de capacitacdo, para ser alcancado, depende exclusivamente da

pesquisa documental realizada com base nos questionarios de inscri¢do para a realizagdo do
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GESC, tanto o questionario respondido pelas organizagdes quanto o respondido por seus

participantes.

Essas informacgdes devem ser consideradas como as validas para este objetivo, uma
vez que sua comparagdo com as motivacdes identificadas na pesquisa documental dos
projetos e as respostas relativas a esta questdo obtidas nas entrevistas, apresentam, na
realidade, indicios das modificacdes nessas estratégias ocorridas durante e apds a capacitagao,

estando, assim, relacionadas ao objetivo relativo as modificagdes ocorridas na organizagao.

Do grupo composto pelos setenta e quatro formuldrios respondidos pelas
organizagdes, quatro ndo apresentam resposta a questdo referente ao motivo da participagao
de seus representantes no processo de capacitagdo, resultando, assim, em um total de setenta
respostas que, em virtude da pergunta ser aberta, em alguns casos, foram encontrados mais de
um motivo para a busca desses conhecimentos em administracdo. Essas respostas foram

classificadas em sete grupos que podem ser observados na Tabela 10.

Tabela 10 — Motivacoes das organizacées na inscricio

Motivagdes Freqiiéncia
Reformulagdo de processos e estrutura — desenvolvimento da

organizagao 48
Desenvolver habilidades na elaboracao de projetos 18
Desenvolvimento dos profissionais 17
Melhorar a captagdo de recursos 12
Melhorar os conhecimentos sobre o Terceiro Setor 11
Desenvolver redes de relacionamento 10
Melhora dos servicos e qualidade 6
Total 122

Fonte: Dados do GESC

Para a construcdo da tabela, foram separadas as respostas que refletiam uma
necessidade especifica e, no primeiro grupo, foram alocadas as respostas que apresentavam
uma percepcao de necessidade de alteragdes internas da organizagdo, seja no redesenho dos
processos, da estrutura ou no de outros fatores mencionados como necessarios ao

desenvolvimento da organizacao.

Interessante observar que onze organizagdes buscam melhorar os seus
conhecimentos sobre o seu proprio setor de atuagcdo, ou seja, uma preocupagdo em
compreender melhor o seu ambiente, indicando a consciéncia da influéncia do ambiente “de

negocio” no desenvolvimento das atividades da organizagao.

Percebe-se que o grande motor que faz com que as organizagdes do Terceiro Setor

busquem o desenvolvimento de técnicas de gestdo se relaciona as questdoes de eficiéncia
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operacional. A eficiéncia operacional ¢ uma das primeiras preocupagdes da administragao,
tendo sido o objeto dos estudos de Taylor (1957) no inicio do século XX, além de ser a base
da estratégia competitiva de lideranca em custo proposta por Porter (1986, 1989). Est4 ainda
diretamente relacionada as causas da busca dos conhecimentos em gestdo, desenvolvidos
pelas organizagdes de mercado, por parte das organiza¢des do terceiro setor, apontadas pelos
estudos de Fernandes (2002), Melo Neto e Froes (1999), Mar¢on e Escrivao Filho (2001),
Scornavacca Jr e Becker (2000) e Azeredo et al. (2003).

Assim, Reformulagdo de processos e estrutura — Desenvolvimento da organizacao,
que representa 39,3% do total dos motivos; Desenvolver habilidades na elaboracdo de
projetos e Desenvolvimento dos profissionais, os dois principais motivos que seguem e
representam 14,8% e 13,9, respectivamente, do total das motivagdes, remetem a essas
preocupagdes estratégicas. O desenvolvimento de habilidades na elaboracdo de projetos foi
também apontado por Tancredi e Kisil (1996) como fator preponderante no desenvolvimento

dessas organizacgoes.

Pode-se incluir ainda nesse grupo os motivos Melhorar a captagdo de recursos, com
9,8% de participagdo, e a Melhora dos servicos e qualidade, com 4,9% de participacao.
Assim, temos o total de 101 manifestagdes relacionadas com a eficiéncia operacional, ou seja,

82,8% do total das motivagdes declaradas.

Os outros dois motivos declarados como importantes na decisdo da organizagdo em
participar no processo de capacitagdo, Melhorar o conhecimento sobre o Terceiro Setor e
Desenvolver redes de relacionamento, representam, respectivamente, 9,0% e 8,2% desse total.
Aqui, além da preocupacao estratégica ja mencionada, relacionada a analise do ambiente,
percebem-se claramente as preocupacdes referentes as estratégicas de cooperacao

apresentadas por todos os principais estudiosos a partir de Porter.

Este grupo de motivagdes, que representa 17,2% do total das motivagdes
identificadas, ndo esta relacionado as causas originalmente identificadas como as motivadoras
na busca do desenvolvimento de habilidades em gestdo pelos estudos anteriormente

realizados.

Dos cento e quarenta e oito formularios preenchidos pelos participantes quando do
processo de inscrigdo, cento € quarenta e quatro responderam a questao referente aos motivos
em participar do processo de capacitagdo. Também aqui, pela possibilidade da citacdo de mais

de um motivo, foram identificados cento e oitenta e dois motivos. Essas respostas foram
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divididas em sete grupos, construidos com o mesmo principio adotado na construcao da tabela

anterior. Seus dados podem ser observados na Tabela 11.

Tabela 11: Motivacoes declaradas pelos participantes

Motivagdes Freqiiéncia
Desenvolvimento pessoal e profissional 87
Desenvolvimento da organizagao 35
Melhorar os conhecimento sobre o Terceiro Setor 31
Aprender a desenvolver projetos 20
Melhorar as habilidades de coordenagdo de pessoas e lideranga 3
Melhorar a captagdo de recursos 3
Desenvolver net working 3
Total 182

Fonte: Dados do GESC

A grande concentracdo das respostas, 47,8%, se encontra no grupo que aponta
genericamente a desenvolvimento pessoal e profissional como maior motivagao em participar
do programa. A este grupo, podem ser agregados todos os demais que estdo relacionados com
o desenvolvimento profissional como: Melhorar os conhecimentos sobre o Terceiro Setor com
17% de participagdo; Aprender a desenvolver projetos que representa 10,9% das indicagdes; e
os que indicaram a motivacdo de Melhorar as habilidades de coordenacdo de pessoas e
lideranca, que representa 1,6% das indicagdes. Assim, pode-se deduzir que a motivagdo do
desenvolvimento pessoal e profissional representa 77,5% do total das motivacdes declaradas

para participar do processo de capacitacdo em gestao.

Esta grande motivacdo apresentada pelos participantes, € que ¢ representativa para
todo o pensamento estratégico baseado em competéncias, s6 ¢ formalmente expressa por

9,8% das motivagdes apresentadas pelas organizagdes.

O segundo grande bloco de motivos, voltados diretamente em atender interesses das
organizagdes, ¢ representado por dois grupos: o primeiro, com 19,2%, indica o
Desenvolvimento da organizagdo como maior motivagdo; ¢ o segundo, Melhorar a captacao
de recursos, representa 1,6% do total das indicagdes. Este bloco representa, no total, 20,8%
das indicacdes de motivos para a participagdo no curso. Verifica-se, ainda neste bloco, uma
posicdo altruista, direcionada as necessidades das organizacdes ao invés das necessidades

pessoais de seus participantes.

Finalmente, o ultimo grupo de motivagdes, representando 1,6% das motivagdes,
apresenta uma busca do desenvolvimento de uma rede de relacionamento, semelhante a

indicacdo dada por 8,2% das organizagdes.

Para a identificag@o das estratégias responsaveis pelas motivagdes, primeiramente foi
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realizada uma analise nas motivagoes constantes das Tabelas 10 e 11. Através dessa analise,
foi possivel perceber quais as grandes preocupagdes estratégicas dessas organizagoes,

obtendo-se, assim, um quadro com essas macro-estratégias.

O segundo passo foi a andlise, para cada uma das quatro organizagdes participantes
do processo de entrevista, das suas motivacdes declaradas nos formulérios de inscrigdo e seus
participantes, complementadas com as informagdes obtidas nas entrevistas, comparando ainda

com os objetivos dos projetos desenvolvidos por essas organizacdes.

Analisando-se as motivagdes constantes da Tabela 10, percebe-se que todas
apresentam claramente a necessidade de mudanga organizacional através do aprendizado.
Dessa forma, pode-se concluir que a primeira grande preocupagao estratégica esta relacionada
com o desenvolvimento de competéncias pois, de acordo com Nonaka e Takeuchi (1997),
embora o aprendizado organizacional represente a aquisi¢gdo de um conhecimento

compartilhado, tem a sua origem no conhecimento individual.

A anélise desse grupo de motivagdes também aponta para as teorias das capacidades
dindmicas por compreender as busca das trés fun¢des apontadas por Vasconcelos e Cyrino

(2000) como necessarias a essas teorias.

O grupo formado pelas motivagdes Reformulagdo de processos e estrutura —
desenvolvimento da organizacdo, Desenvolver habilidades na elaboragdo de projetos,
Desenvolvimento dos profissionais e Melhora dos servigos e qualidade pode também ser
identificado, como ja mencionado anteriormente, com a necessidade de aumento da eficiéncia

operacional.

A motivacdo Melhorar a captagdo de recursos demonstra, além da preocupagdao com
a eficacia dessas agdes, a existéncia de uma area de atuacdo onde essas organizagdes
desenvolvem atividades claramente competitivas. Essa motivagdo compreende uma das
caracteristicas mais relevantes das organizagdes do Terceiro Setor, a separacdo entre o
beneficiario dos produtos ou servicos desenvolvidos pela organizagdo e a fonte de recursos
financeiros que possibilitam o desenvolvimento dessas atividades. Essa caracteristica faz com
que as organizacdes do Terceiro Setor tenham que formatar os seus produtos ou servigos de
uma forma que, além de serem adequados a finalidade determinada pela causa social, possam

ser “vendidos” aos seus financiadores.

J& a motivacdo Desenvolver redes de relacionamento aponta para a necessidade do

desenvolvimento de estratégias de cooperacdo. Seja na busca da complementaridade, focando
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assim as atividades da organizacdo nas suas competéncias essenciais, seja na busca do

desenvolvimento de politicas publicas ou transformacdes de comportamento social.

Finalmente, a motivagdo Melhorar os conhecimentos sobre o Terceiro Setor pode
estar relacionada a definir adequadamente as atividades da organizagdo (ANSOFF, 1990),
decidir sobre o posicionamento da organizacdo no setor (PORTER, 1986), identificar as
oportunidades de agdes de cooperagao (CORREA; CAON, 2002; HALL, 2004) e identificar

as possibilidades de captagdo de recursos.

Na analise das motivagdes dos participantes expressas na Tabela 11, apenas duas
novas motivacdes sdo identificadas: Melhorar as habilidades de coordenagdo de pessoas e
lideranga; e Desenvolver net working. A primeira diz respeito ao desenvolvimento de
capacidades nas func¢des de comando, e a segunda busca o desenvolvimento de uma rede de

relacionamento, ou seja, ambas capacidades de relacionamento interpessoal.

Na analise das motivacdes apresentadas pelas organizacdes que participaram também
do processo de entrevistas, as respostas relativas ao motivo em participar do processo de
capacitagdo foram comparadas as respostas dadas nos questiondrios de inscri¢do buscando,
em primeiro lugar, a confirmagdo da interpretagdo dada a estas respostas, em segundo lugar,

uma melhor compreensao das estratégias por traz dessas motivagoes.

Assim, a andlise cruzada das respostas dadas nas entrevistas com as motivagdes
declaradas nos formularios de inscricdo pdde validar a interpretacdo realizada sobre as
necessidades estratégicas percebidas nessas motivagdes. Importante observar que as respostas
dadas a esta questdo nas entrevistas ndo conflitaram com as respostas dos formularios de

inscricao.

Na Organizagdo 1, a resposta da organizacdo e de seus participantes quando da
inscri¢do apontam a motivagdo “Desenvolvimento dos profissionais”, que aponta, também,
para estratégias relacionadas com o desenvolvimento de competéncias ¢ maior eficié€ncia

operacional.

Na andlise das entrevistas percebe-se que, além de confirmar essa interpretagdo, essa
organizagdo identifica a necessidade de desenvolvimento das competéncias como diferencial
estratégico, de forma consciente e como objetivo da organizagao. O projeto desenvolvido com

0 objetivo de inovagdo nos servigos demonstra bem essa preocupacao.

Justamente por esse movimento que iniciamos em 2002, onde repensamos, foi
reescrita a missdo da organizac¢do. Alids tudo isso comecou em 2000 quando a
organizacdo mudou a sua razio social [...], se repensou a missdo da organizagdo,



79

tracamos os valores, a nossa visdo e, dentro dessa linha, comegamos a nos adequar
internamente. Se queremos isso, o que temos que fazer aqui dentro para chegar a
isso? Trabalhamos, todos, essas questdes internas. Esse momento foi muito
interessante porque os funcionarios que estavam na organizagdo se destacaram e
comecaram, estavam até meio desmotivados mas se identificaram com esse
movimento e apresentaram, assim, um super engajamento com o que estava
acontecendo, outros ndo se identificaram e sairam, novos vieram, € isso tornou o
grupo mais fortalecido. [...] Em 2004 nos estavamos aptos a abrir as portas e as
janelas porque estdvamos com a casa dentro dos aspectos em que acreditivamos. E
ai uma das questdes foi realmente buscar a capacitagao. [...] as pessoas que estavam
aqui foi oferecido, houve a manifestacdo positiva por parte das duas que fizeram e ai
elas se engajaram. A idéia é que outros membros busquem esse tipo de qualificacio.
(Depoimento oral da Superintendente da organizacédo 1)

Essa organizacdo, que teve sua origem em uma clinica para portadores de deficiéncia
mental, durante sua trajetoria, diversificou suas atividades, passando a desenvolver programas
de educacdo e formagao para o trabalho voltados para outros grupos, além dos desenvolvidos

para os portadores de deficiéncia mental (ANSOFF, 1990).

As motivagdes estratégicas dessa organizacdo podem ser explicadas pelas teorias das
capacidades dindmicas, conforme apresentado por Vasconcelos e Cyrino (2000), desde o
desenvolvimento de competéncias propostas por Hamel ¢ Prahalad (1995) aos conceitos de

aprendizado organizacional como fator de mudanca estratégica (LEITE; PORSSE, 2005).

Na Organizacdo 2, as respostas dadas pela organizagio e por um de seus
participantes também apontam a motiva¢do “Desenvolvimento dos profissionais”, tendo o
outro participante indicado a motivagao “Melhora dos servigos ¢ qualidade”, direcionando

novamente para o desenvolvimento de competéncias e a maior eficiéncia operacional.

Também nesse caso a andlise das entrevistas confirma a interpretagdo. Percebe-se,
ainda, nessas respostas, que o desenvolvimento das competéncias em gestdo tém também
como objetivo a equalizagdo das capacidades gerenciais de forma a melhorar a integragao,
necessaria para a realizacdo das mudangas ja identificadas e previstas, mostrando também
coeréncia com o objetivo do projeto desenvolvido. De acordo com a coordenadora

entrevistada, “uma interacdo maior entre o técnico € o administrativo”.

Em fun¢do da origem dessa organizagdo, iniciada por funcionarios de um banco
estatal, pais de portadores de deficiéncia mental, a utilizacao de técnicas de gestdo empresarial
esteve sempre presente em suas atividades. Assim, as a¢des de planejamento e defini¢ao de
estratégias, pelo menos na diretoria e conselho, eram desenvolvidas de forma consciente. A
percepcdo da necessidade de mudangas, seja em fungdo de fatores externos, seja em funcao de
fatores internos, ¢ trabalhada de forma antecipada, o que também posiciona essa organizagao

sob as teorias das capacidades dinamicas.
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Na Organizacao 3, as respostas dadas no formulario de inscri¢dao pela organizacdo e
por um de seus participantes indicam a motivagdo “Desenvolvimento dos profissionais” ¢ a
resposta do outro participante indica a motivacdo “Desenvolvimento da organizagdo”,
indicando que, de acordo com a interpretagdo realizada, estas motivagdes apontam para o

desenvolvimento de competéncias e uma maior eficiéncia operacional.

A analise das respostas dadas nas entrevistas realizadas nessa organizacao confirma
essa interpretacdo e mostra, ainda, que existia, a época da inscricdo da organizagdo, uma
grande preocupacdo com a identidade da organizagdo, seu posicionamento no setor. Essa
percepgdo ¢ também confirmada pelo projeto desenvolvido pela organizagdo que teve como
objetivo a adequagdo da estrutura da organiza¢ao em conseqiiéncia desse reposicionamento da

organizagao.

Eu acho que uma das coisas que nos impulsionou a ir procurar fazer o curso do
GESC foi pela maneira que a organizagdo nasceu. Depois eu posso falar. Mas, o
principal problema que a gente detectou nisso, que acho que foi importante, foi que
a organizacdo tinha que buscar identidade propria. A partir da identidade a gente
poderia estar buscando tragar os planos estratégicos, conscientizar dentro da gente o
que significava a missdo. Eu acho que o primeiro, o principal, era a identidade.
(Depoimento oral da Presidente da organizacao 3)

Essa organizacdo se desenvolveu a partir de uma clinica particular que presta
atendimento a pessoas portadoras de disfungdes neuroldgicas. O inicio de suas atividades
como organizagao do Terceiro Setor ¢ relativamente recente e, ainda hoje, suas atividades sao
desenvolvidas no mesmo espago fisico da referida clinica. A reflexdo realizada durante o
processo de capacitagdo fez com que, apesar de continuar a dividir o espaco fisico com a

clinica que a originou, a organizagao se definisse.

A partir dai, pode-se deduzir que a estratégia dessa organizagao ao buscar o processo
de capacitagdo em gestdo era de desenvolver as capacidades necessarias para adequar a
definicdo de sua atuacdo e adequar o seu desenho organizacional a esse novo posicionamento.
Percebe-se a influéncia, principalmente, dos fatores ambientais externos (outside-in) na

reconfiguragdo da organizagdo (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Finalmente, na Organizagao 4, todas as respostas indicam o “Desenvolvimento
profissional” como motivagdo para a participagdo no GESC, levando novamente a
interpretacdo do desenvolvimento de competéncias e maior eficiéncia profissional como as
principais motivagdes estratégicas. A analise das respostas também confirma a interpretagdo

realizada, embora a eficiéncia operacional tenha se apresentado de forma mais intensa. O
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projeto desenvolvido também aponta para a eficiéncia operacional como questao chave para a

organizagao.

Durante o seu desenvolvimento, essa organizagdo também passou por um processo
de diversificacdo, embora esse processo de mudanca tenha ocorrido, aparentemente, como
rea¢do a mudangas ocorridas no ambiente externo, o que caracteriza essa mudanga como uma
estratégia emergente (ZACCARELLI, 2000). Quando do processo de capacitacdo, percebe-se
que, em funcdo da predominadncia das estratégias emergentes, a situagdo organizacional
necessitava de uma readequacdo. Essa motivacdo ¢ manifestada pela busca do
desenvolvimento profissional como meio de encontrar a configuracdo adequada para a

organizagao.

As motivagdes e estratégias identificadas podem ser divididas em dois grandes
grupos que sdo apresentados no Quadro 16. Este quadro apresenta na primeira coluna os dois
grandes grupos de estratégias conforme identificado no referencial tedrico: o grupo das
estratégias competitivas e o grupo das estratégias de cooperagdo. A segunda coluna lista as
motivagdes relacionadas com cada um desses grupos de estratégias, e, na terceira coluna, sdo

apresentadas as estratégias identificadas de acordo com a analise acima realizada.

Grupos: Motivacoes Estratégias
Estratégias Competitivas e Reformulagio de processos e | ¢ Desenvolvimento de
estrutura — Desenvolvimento competéncias
da Organizacao e Eficiéncia operacional
e Desenvolver habilidades na e Eficacia e eficiéncia na
elaboragdo de projetos captacdo de recursos
e Desenvolvimento dos e Posicionamento no setor
profissionais

e Melhorar a captacgdo de
recursos

e Melhora dos servigos ¢
qualidade

e Melhorar os conhecimentos
do Terceiro Setor

Estratégias de Cooperacio | ¢ Melhorar os conhecimento ¢ Desenvolvimento de redes
do Terceiro Setor Desenvolvimento de acdes

e Desenvolver redes de de cooperacdo
relacionamento

Quadro 16: Estratégias responsaveis pelas motivacoes
Fonte: do autor

No primeiro grupo, estratégias competitivas, estdo as motivacdes e estratégias que
proporcionam as organizagdes uma mudanca que melhore de alguma forma a sua atuacao (up

grade) ou uma diferenciagdo em relagdo as demais organizagoes.

No segundo grupo, estratégias de cooperacao, estdo as motivacdes e estratégias que
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irdo proporcionar as organizagdes uma atuacdo integrada e complementar, ¢ que também
possibilitem as acdes reivindicatérias conjuntas de mudangas que venham a atender as

demandas sociais.

As motivagdes estdo claramente identificadas com cada um dos grupos de
estratégias, exceto a motivagdo “Melhorar os conhecimentos do Terceiro Setor”, que tanto
pode representar estratégias relacionadas ao posicionamento da organizacdo no setor,
apontando assim para a eficiéncia operacional, como também estar diretamente relacionada
com as condi¢des necessarias para o desenvolvimento de redes e de agdes de cooperacao.

Essa ¢ a razdo dela ter sido localizada nos dois grupos de estratégias.

Percebe-se claramente que, conforme ja mencionado, o grande grupo de estratégias
esta relacionado aos motivos ja identificados pelos estudos realizados com as organizac¢des do
Terceiro Setor para a busca do desenvolvimento de suas capacidades gerenciais. Quanto ao
segundo grupo de estratégias, ndo se identificou estudos que o relacionassem com aquelas
causas originais, ou ainda com a busca do desenvolvimento de habilidades em gestao

desenvolvidas pelas organizagdes de mercado.

Quanto a verificagdo se os resultados alcangados pelas organizagdes atenderam as
suas expectativas iniciais, foram analisadas as respostas dadas a essa questdo especifica nas
entrevistas, verificando a consisténcia dessas respostas com as demais informagdes obtidas

nesse processo.

Percebe-se por essa andlise que, dentro da perspectiva original das organizacdes e
seus participantes, os resultados alcangados superaram as expectativas. Por outro lado,
analisando-se as declaragdes dadas, percebe-se um novo nivel de exigéncia que aponta para a
necessidade do aprofundamento nos temas estudados, além da identificagdo de novas
necessidades e novos conteudos, anteriormente ndo percebidos ou desconsiderados pelos

participantes e organizagoes.

4.2 Modificacdes ocorridas apos a capacitaciao

Para a andlise das modificag¢des (transformagdes) ocorridas nas organizagdes apds o
processo de capacitacdo, trés avaliagdes foram consideradas de forma a garantir a
transversalidade da pesquisa: a primeira, comparando as motivacdes identificadas nos projetos
realizados na conclusdo do processo de capacitagdo com as motivagdes apresentadas antes do

inicio desse processo; a segunda, analisando os dados obtidos nas entrevistas com as duas
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organizagdes que concluiram o processo de capacitacdo ha menos de seis meses; € a terceira,
pela analise dos dados obtidos nas entrevistas realizadas com as duas organizagdes que

concluiram o processo de capacitagdo hé mais de seis meses.

Para essa primeira avaliagdo, foram tabulados os dados da pesquisa documental
realizada nos projetos desenvolvidos quando da conclusdo do processo de capacitagdo,
apresentados na Tabela 12. Das setenta e quatro organizagdes inscritas, apenas trés deixaram

de apresentar o projeto por ndo terem concluido o programa.

Na construgdo da tabela, procurou-se classificar os objetivos pretendidos pelos
projetos nos mesmos grupos das motivacdes declaradas pelas organizagdes quando do
processo de inscri¢do no programa, o que torna possivel a comparagdo entre as expectativas

iniciais e as realizacoes efetivas.

Desta forma, sdo apresentados, na primeira e segunda colunas, os dados constantes
da Tabela 10. As trés colunas seguintes apresentam o resultado da analise realizada nos
projetos. Na terceira coluna, foram indicados quais desses projetos atenderam a motivagao
original de cada uma das organizacdes; na quarta coluna, sdo apresentados os projetos que,
originalmente, ndo estavam indicados pela organizacdo como um de seus motivos em realizar
a capacitagdo, ou seja, as organizagdes que modificaram, durante o processo de capacitacao,
as suas prioridades, realizando projetos para objetivos ndo declarados originalmente; e a
ultima coluna indica o total dos projetos realizados, classificados de acordo com seus

objetivos.

Tabela 12: Objetivos dos projetos

Objetivos Motivacio Projetos que atendem:
na Inscriciio JA Motiva¢io| Outros | Total

Reformulagao de processos e estrutura -

desenvolvimento da organizacio 43 21 16 37
Desenvolver habilidades na elaboragido de projetos 6 0 1 1
Desenvolvimento dos profissionais 12 0 4 4
Melhorar a captacdo de recursos 17 3 8 11
Melhorar os conhecimento sobre o Terceiro Setor 18 0 0 0
Desenvolver redes de relacionamento 10 0 1 1
Melhora dos servigos e qualidade 11 3 14 17
Totais 122% 27 44 71

* Respostas dadas por 70 organizagdes
Fonte: Dados do GESC

Analisando-se os resultados apresentados na terceira coluna da tabela, pode-se inferir
que para vinte e sete organizacdes (38%), as preocupagdes iniciais persistiram durante o

processo de capacitagdo, resultando na elaboracdo de um projeto que viesse atender a essas
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necessidades. Portanto, ndo deve ter havido alteracdo nas motivagdes iniciais durante o

processo de capacitagao.

As demais quarenta e quatro organizagdes devem ter percebido durante o processo de
capacitacdo outras necessidades mais relevantes que as motivagdes inicialmente apontadas, o
que fez com que os projetos desenvolvidos nao procurassem atender aquelas motivagdes. Isso

indica que, de alguma forma, pelo menos as prioridades sofreram alteracao.

As organizagdes que terminaram o processo de capacitacdo hd menos de seis meses
sdo a Organizagdo 1 e a Organizacdo 2, sendo que as entrevistas foram realizadas pouco mais

de trinta dias apds a conclusdo desse processo.

Buscando identificar as alteracdes ocorridas nas estratégias apos o processo de
capacitacdo, primeiramente foram analisadas as entrevistas realizadas na Organizacdo 1. Essa
organizagdo, conforme ja foi mencionado, teve como origem uma clinica de tratamento a
portadores de deficiéncia mental, sendo fundada ha quinze anos, a partir da oferta de

atendimento gratuito a pacientes carentes.

A organizagao experimentou um grande crescimento passando por uma reformulacdo
no ano 2000, quando passou a desenvolver um novo modelo de gestao adotando, inclusive, a

pratica do planejamento anual com acompanhamento perioddico.

Percebe-se, nas entrevistas, que as agdes sao desenvolvidas de forma consciente e
alinhadas com os objetivos tragados. Dessa forma, a participagdo da organiza¢do no GESC foi
buscando atender ao objetivo previamente estabelecido de desenvolvimento de seus
profissionais. Nao se percebeu, nas entrevistas, alteracdes nas estratégias, até porque as
mesmas estdo estabelecidas na organizagdo de forma consciente e sdo percebidas desta forma

pelo menos por seus gestores.

A Organizagdo 2 foi fundada ha dezenove anos por funcionarios de um banco estatal
para o atendimento das necessidades dos pais, funcionarios do banco, que tinham filhos
portadores de deficiéncia mental. Dez anos depois, iniciou o atendimento particular (pago) de
ndo associados, ampliando, a seguir, o atendimento ao publico em geral. Hoje, atende também
portadores de deficiéncia mental de filhos de ndo associados e desenvolve alguns programas
de suporte financeiro para outros tipos de necessidades especiais. Em virtude da sua origem,
sempre teve uma gestdo que utilizava todas as ferramentas de gestdo empresarial para sua

administracao.

Percebe-se, nas entrevistas, que a participagdo da organizagdo no GESC foi
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consciente e atendendo a premissa estabelecida de equalizagao dos conhecimentos em gestao
para todo o corpo gerencial. Um ponto a ser destacado € que a organizacao estd consciente das
mudangas que devem ser realizadas para viabilizar o atendimento futuro de seu publico e ja
estd trabalhando nessas mudangas. Nao se percebe nessa organizagdo, como na anterior,

nenhuma alteragdo em suas estratégias.

[...] a gente tem discutido muito isso, a gente esta entendendo que vai mudar o perfil
dessa populacdo e o atendimento. A gente vai ter que adequar os programas a essa
nova realidade. Por outro lado, aqueles que sdo mais jovens, que estdo entrando e
tem mais condi¢des, eles estdo indo hoje numa escola regular, eles estdo
conseguindo alguma atividade de trabalho. Entdo esse publico ndo vai participar do
nosso programa direto. Ja vai poder estar fazendo alguma complementag@o, € isso.
(Depoimento oral do Gerente da organizagao 2)

Finalmente, sdo apresentadas as analises das informagdes obtidas nas entrevistas
realizadas com as organizacdes que completaram o processo de capacitacdo ha mais de seis

meses, organizacoes 3 e 4.

A entrevista realizada com a Organizagdo 3 aconteceu pouco mais de nove meses
ap6s a conclusdo do processo de capacitacdo. Essa organizacdo ¢ a mais nova das
entrevistadas, com apenas cinco anos de atividade. Assim como a Organizagdo 1, tém sua
origem em uma clinica, s6 que, neste caso, de tratamento de portadores de disfuncao

neurologica.

Percebe-se, pelos relatos dos entrevistados, que havia uma busca de identidade
propria antes da participacdo no GESC. Esse sentimento era reforcado pela atuagdo da
organizagdo nas mesmas instalacdes da clinica que a originou. A necessidade de uma sede

propria ainda ¢ manifestada pelos entrevistados.

Os gestores da organizag¢dao nao tinham formagdo em gestao, sendo, na sua maioria,
oriundos ou participantes dos quadros da clinica ja mencionada. Assim, nada mais natural que
as motivagdes manifestadas quando da inscri¢do no GESC terem sido referentes a capacitagao

profissional e ao desenvolvimento da organizacao.

Pela manifestacdo dos entrevistados, uma grande mudanga aconteceu durante e logo
ap6s o processo de capacitacdo. Essas mudancas sdao creditadas pelos entrevistados a forma
como o processo de capacitagdo se desenvolveu, principalmente durante a montagem do

projeto.

O projeto desenvolvido pelos participantes, conforme ja foi mencionado, ¢ orientado

por um ou dois consultores voluntarios que fazem o acompanhamento e a orientagao integral
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do processo. Os participantes sdo ainda orientados para que, todas os pontos que irdo definir o
escopo do projeto, sejam desenvolvidos e discutidos por todos dentro da organizagdo. Isto faz

com que todos reflitam sobre a organizagdo, sua missao e suas prioridades.

Quanto a mudancas nas estratégias, o que se percebe ¢ que as referentes ao
desenvolvimento da organizagdo, baseadas na eficiéncia operacional, foram atendidas, e as

referentes ao desenvolvimento de competéncias foram ampliadas.

A entrevista realizada na Organizagdo 4 aconteceu em torno de um ano apds o
término de sua capacitacdo. Essa organizagdo ja exerce suas atividades ha dezoito anos, tendo,
em seu inicio, a finalidade de buscar colocacao profissional a portadores de deficiéncia fisica.
Trés anos apods o inicio de suas atividades, foi realizado um convénio com uma companhia de
telefonia fixa para a absor¢do desse contingente selecionado e preparado pela organizagdo.
Em virtude da grande demanda, a organizagdo acabou tendo essa empresa telefonica como

praticamente unica empresa recebendo seus beneficiarios.

Com a privatizacdo das empresas de telefonia, a parceria com a organizagdo foi
cancelada. Assim, a organiza¢do passou por um periodo de grandes dificuldades, sendo
obrigada a diversificar seu atendimento para ter condi¢des de continuar atuando. Hoje, apenas

10% dos atendidos sdo portadores de deficiéncia fisica.

A entidade cresceu assim. Foi caminhando numa forma que a gente ndo conseguia
perceber isso. Quando nds vimos ja estava. O que ¢ que esta acontecendo aqui? Nos
estamos atendendo x essa gente atendia y, como € que ¢é isso? Entdo ndo deu para
acompanhar, acho que foi uma coisa muito rapida, eu acho que ¢é assim, aquele
sufoco, a dificuldade foi muita e deu aquele impulso para procurar novas coisas.
(Depoimento oral da Presidente da organizacédo 4)

A participacao dessa organizacdo no GESC nao foi planejada. Tendo sido uma oferta
de um de seus parceiros financiadores, foi encarada como uma oportunidade para o

desenvolvimento profissional de seus participantes.

Analisando-se o conteiido da entrevista, percebe-se que o processo de reflexdo que o
curso proporcionou entre os integrantes da organizagdo, principalmente seus dirigentes e
conselheiros, influenciou de forma muito intensa a organizagdo, resultando em sua
reformulagdo estrutural. Sendo assim, fica claro que houve mudanga intensa nas estratégias da

organizagdo apos o processo de capacitagdo.

A motivacdo de desenvolvimento profissional, vista muito mais como uma
oportunidade do que como uma atividade planejada de desenvolvimento de competéncias, deu

lugar a uma busca da eficiéncia operacional consciente. Foi também identificado o aumento
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do interesse no desenvolvimento de capacidades especificas ligadas a captagcdo de recursos.

Refletindo sobre os dados obtidos na pesquisa, verifica-se que as mudancas nas
estratégias das organizacdes sdo mais percebidas nas organizagdes que ainda estdo em um
processo muito mais reativo em relacdo aos acontecimentos e que possuem baixo nivel de
consciéncia estratégica em comparacdo aquelas organizagdes que desenvolvem suas agdes

baseadas em um planejamento prévio.

Assim, as alteragdes nas organizacdes que ja adotam um sistema de gestdo mais
desenvolvido, estdo menos sujeitas a surpresas em funcdo da pratica do monitoramento
interno e externo. Ja as organizagdes que desenvolvem suas atividades direcionando suas
energias quase que exclusivamente a sua atividade fim, podem ser surpreendidas com as
alteragdes ambientais internas ou externas, ou quando passarem por um processo que altere o

nivel de consciéncia a respeito das atividades de gestdo.
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5 CONCLUSAO

Com base no referencial teorico, pode-se dizer que as organizagdes do Terceiro Setor
no Brasil, de acordo com a origem dos recursos financeiros, passaram por trés fases distintas.
Na primeira fase, essas organizacdes eram mantidas por entidades religiosas, doagdes da
sociedade e apoio do Estado. Essa participacdo da sociedade tinha carater exclusivamente
filantropico e as atividades desenvolvidas pelas organizagdes eram assistencialistas

(AZEREDO et al, 2001).

Na segunda fase, que tem seu inicio na década de 60, um novo agente financiador
aparece no cenario da América Latina, as ONGs internacionais, que iniciam o financiamento
de agdes sociais com o objetivo de transformacdo social (FERNANDES, 2002). A elas ¢
atribuida a introducdo das técnicas de gestdo nas organizagdes do Terceiro Setor, em fungao
do financiamento concedido por essas ONGs a essas organiza¢des nao serem para as
atividades rotineiramente por elas desenvolvidas, mas sim, para projetos especificos, o que
obrigou as organizagdes do Terceiro Setor a buscar o desenvolvimento dessas técnicas como

forma de viabilizar o fluxo de recursos proveniente dessas ONGs.

No inicio dos anos 90, as ONGs internacionais ja estavam se voltando ao
financiamento das organizagdes do continente africano e, em virtude da queda do muro de
Berlim, as organizagdes do leste europeu. Isto caracterizou a terceira fase na qual as
organizagoes brasileiras foram obrigadas a buscar dentro do préprio pais o financiamento de
suas atividades. A combinagdo dessa necessidade com o inicio da consolidagdo dos conceitos
de responsabilidade social empresarial faz com que as organizacdes do Terceiro Setor

identifiquem nas empresas a nova fonte de financiamento para suas a¢des sociais.

Se havia um relativo pragmatismo na forma de financiamento por parte das ONGs,
este se consolida com os critérios de financiamento adotados pelas empresas. A partir desse
acontecimento a eficiéncia na administragdo dos recursos ¢ a eficacia na definicdo dos
projetos, processos € objetivos passam a ser determinantes para a sobrevivéncia dessas
organizagdes. Dai a necessidade do aprendizado das técnicas de gestdo como forma de

garantir o atendimento dessas necessidades (MELO NETO; FROES, 1999).

Depreende-se dai que a busca dos processos de capacitagdo em gestdo por parte das
organizagdes do Terceiro Setor faz parte, preliminarmente, das estratégias de sustentabilidade
financeira desenvolvidas por essas organizagdes, o que ¢ confirmado pelos dados obtidos

neste trabalho.
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Percebe-se também uma preocupagdo com o desenvolvimento de competéncias em
gestdo como meio de possibilitar, pelas estratégias ligadas ao desenvolvimento de redes, o
desenvolvimento de acdes de cooperagdo que, através da complementaridade das atividades,
vao ajudar na definicdo ou redesenho das atividades da organizagdo. Nesse grupo de
estratégias de estabelecimento de redes e de cooperacao, sdo também trabalhadas as mudancas
sociais e de politicas publicas, através da mobilizacdo da sociedade junto aos orgaos
governamentais. Conforme ja mencionado, esses aspectos ndo sdo identificados, nos
trabalhos consultados, como fator motivador do desenvolvimento em gestdo por parte das

organizagdes do Terceiro Setor.

Assim, embora as estratégias identificadas possam ser explicadas pelas teorias
desenvolvidas para as organiza¢des de mercado, identifica-se um grupo de motivacdes que
ndo havia sido ainda percebido como ligado a busca do desenvolvimento das organizagdes do

Terceiro Setor por meio desses programas de capacitagao.

Um aspecto importante identificado por este trabalho ¢ aquele referente a influéncia
da consciéncia estratégica no processo de mudancga percebida das estratégias, durante ou apds
o processo de capacitacdo. Conclui-se que as organizagdes que desenvolvem suas a¢des com
0 acompanhamento permanente dos ambientes interno e externo, conseguem desenvolver
essas agOes sem grandes surpresas € com grande aderéncia aos seus objetivos. Ja as
organizagdes que ndo desenvolvem habitualmente esse monitoramento dos ambientes para a
definicdo de suas estratégias, ao reagirem as alteragdes ambientais, acabam por desenvolver
acdes nao planejadas, podendo, assim, alterar o seu escopo ou desvid-las de seus objetivos
originais.

Outra conclusdo a que se chega com este trabalho é que as estratégias das
organizagdes do Terceiro Setor, identificadas através das motivacdes que levam essas
organizagdes a buscarem o desenvolvimento de capacidades gerenciais, podem ser explicadas
utilizando-se o referencial tedrico sobre estratégia desenvolvido para as organizacdes de

mercado.

Porém, deve-se considerar que, estando as motivagdes estudadas diretamente
relacionadas ao aprendizado de técnicas de gestdo originalmente elaboradas para organizagdes
de mercado, seja natural que essas estratégias possam ser explicadas pelo referencial tedrico
desenvolvido para esse mesmo grupo de organizagdes. Isso, porém, ndo significa que nao haja

diferencas estratégicas entre esses dois grupos de organizagdes.
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Um aspecto que incomoda ¢ quanto a abordagem pobre dada pelos autores que se
propuseram a escrever sobre estratégia no terceiro setor. As propostas apresentam uma
transposi¢do, na melhor das hipoteses uma adaptagdo, das técnicas e ferramentas
desenvolvidas para as organizagdes de mercado. Nao se percebe nada desenvolvido
especificamente para esse grupo de organizagdes. Conforme Drucker (2001), ndo contemplam

as suas necessidades especificas ou suas caracteristicas distintas.

Uma dessas caracteristicas singulares das organizagdes do Terceiro Setor ¢ o
descasamento entre o beneficidrio de suas agdes, os usudrios de seus produtos e servigos € o

financiador que proporciona o suporte financeiro para essas agoes.

Uma hipotese que se apresenta € que, independentemente da forma de atuagdo, seja
ela assistencialista, buscando apenas reduzir um sofrimento, seja buscando a transformagao de
um comportamento ou a transformagdo do individuo, as organizacdes do Terceiro Setor
devem estabelecer estratégias para sua atua¢do envolvendo recursos humanos, materiais, de
conhecimento, processos etc, €, ainda, estratégias que possam garantir os recursos financeiros,

que nao sdo resultado de sua atuagdo, mas que sejam suficientes para essa atuagao.

Um aspecto que chama atencdo nessas organizagdes, ¢ o dos significados por elas
adotados para uma série de termos e expressdes que, no ambiente empresarial, ndo fazem
sentido. Um exemplo ¢ o significado de projeto que, no conceito empresarial, € um conjunto
de atividades que busca um objetivo especifico e que tem com comeco, meio € fim. No
ambiente das organizacdes do Terceiro Setor tem o significado de um conjunto de processos
que atende a determinado objetivo. Isso obriga o pesquisador a buscar, primeiramente,
entender os significados especificos adotados por essas organizagdes para, entdo, poder

desenvolver adequadamente sua pesquisa.

Outra hipotese ¢ a referente as caracteristicas distintas das organizacdes do Terceiro
Setor em relacdo as empresas. Sendo assim, para uma compreensdo adequada de suas
dinamicas, talvez seja necessaria a adogcdo de um outro tipo de racionalidade, a racionalidade
substantiva, em lugar da racionalidade funcional como proposto por Guerreiro Ramos (1989),
por exemplo. A verdade ¢ que existem diferencas relevantes a serem identificadas entre as
organizagOes desses setores, que devem ser consideradas nos levantamentos que possam ser
realizados com o objetivo de aprofundamento dos conhecimentos de suas dinamicas, seus

objetivos, suas relacdes entre e interorganizacionais, como também, em suas estratégias.

Esses estudos poderdo ajudar na melhor compreensdo dos problemas que se
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verificam nas empresas € em outros tipos de organizagdes, principalmente com respeito as
pessoas, os quais nao conseguem ser adequadamente explicados com os estudos atualmente

desenvolvidos nas empresas.

Dentro dessa perspectiva, um dos aspectos que pode ser objeto de estudo nas
organizagoes do Terceiro Setor € a forma como essa organizagdes adaptam os conhecimentos
obtidos nos processos de capacitagdo pelos quais seus executivos estdo passando, uma vez
que esses conhecimentos foram desenvolvidos para as organizagdes de mercado. Poderia ser
feito um paralelo com alguns estudos desenvolvidos sobre a “importacdo de tecnologia
gerencial e sua aplicacdo em contextos distintos daqueles em que tais tecnologias foram
geradas” (WOOD JR; CALDAS, 2000, p. 107) com respeito a forma como sao incorporados
os conhecimentos de administragdo por parte das organizagdes brasileiras, quando esses

conhecimentos foram desenvolvidos em realidades empresariais de outras culturas.

Deve ser considerado, ainda que, embora o presente estudo, tenha se concentrado nas
estratégias percebidas pelas motivacdes das organizagdes do Terceiro Setor, exclusivamente
quando buscam incorporar técnicas de administracio que ndo foram originalmente
desenvolvidas para elas, essas organizagdes devem adotar, para o desenvolvimento de suas
atividades, outros tipos de estratégias que ndo podem ser identificadas a partir do referencial
adotado neste estudo. Assim, as conclusdes relativas as explicagdes das estratégias
identificadas poderem ser explicadas pelo referencial tedrico adotado, ficam limitadas as

estratégias que foram objeto deste trabalho.

Finalmente, um ponto de convergéncia percebido entre as organiza¢des do Terceiro
Setor e as organizagdes de mercado ¢ o conceito de aprendizagem organizacional como
elemento indispensavel no desenvolvimento das organizagdes. Esse aspecto também foi
identificado por Cabral (2000), e colocado como uma das condi¢des para o desempenho

adequado das organizagdes frente a volatilidade percebida no macro ambiente.



92

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ABONG - ASSOCIACAO BRASILEIRA DE ORGANIZACOES NAO
GOVERNAMENTAIS. Carta de principios da ABONG. Disponivel em:
<www.abong.org.br>. Acesso em: 19 out. 2003.

. ONGs no Brasil: 2002 — perfil e catdlogo das associadas da ABONG. Sao Paulo,

2002.
AKTOUF, O. A Administracio entre a tradicdo e a renovacao. Sao Paulo, Atlas, 1996.

ANDION, C. As particularidades da gestdo em organizagdes da economia solidéria. In:
ENCONTRO NACIONAL DA ASSOCIACAO NACIONAL DE PROGRAMAS DE POS-
GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 25., 2001, Campinas. Anais ... Rio de Janeiro:
ANPAD, 2001. 1 CD-ROM.

ANHEMBI MORUMBI — UNIVERSIDADE ANHEMBI MORUMBI. Disponivel em:
<www.anhembi.br>. Acesso em: 18 set. 2003.

ANPAD - Associacdo Nacional de Programas de Pés-Graduacdo em Administragao.
Disponivel em: <www.anpad.org.br>. Acesso em: 12 jun. 2004.

ANSOFF, H. I. Estratégia empresarial. Sdo Paulo: McGraw-Hill, 1977.
. A nova estratégia empresarial. Sao Paulo: Atlas, 1990.

ANTONELLO, C. S. A metamorfose da aprendizagem organizacional: uma revisdo critica.
In: RUAS, R. L.; ANTONELLO, C. S.; BOFF, L. H. (orgs). Os novos horizontes da gestio:
aprendizagem organizacional e competéncias. Porto Alegre: Bookman, 2005. p. 12-33.

APPOLINARIO, F. Dicionario de metodologia cientifica: um guia para a produgdo do
conhecimento cientifico. Sdo Paulo: Atlas, 2004.

AZEREDO, B; et al. Terceiro setor e desenvolvimento social. Florian6polis, 2001.
(Relatorio Setorial n. 3). Disponivel em: <www.portalsocial.ufsc.br>. Acesso em: 29 maio
2003.

BARDIN, L. Analise de contetdo. Lisboa: Edi¢cdes 70, 2000.

BOWERSOX, D. J. Os beneficios estratégicos das Aliancas Logisticas. In: MONTGOMERY,
C. A.; PORTER, M. E. Estratégia: a busca da vantagem competitiva. Rio de Janeiro:
Campus, 1998. p. 331-346.

BRASIL. Ministério da Justica. Secretaria Nacional da Justica. Consulta de entidades de
utilidade publica federal. Disponivel em: <www.mj.gov.br>. Acesso em: 03 dez. 2003a.

. Ministério da Justiga. Secretaria Nacional de Justica. Organizacées da Sociedade
Civil de Interesse Publico — OSCIP. Disponivel em: <www.mj.gov.br>. Acesso em: 14 nov.
2003b.



93

BRASIL. Ministério do Trabalho e Emprego. RAIS. Programa de disseminacao de
estatisticas de trabalho. Disponivel em: <www.mte.gov.br>. Acesso em: 13 fev. 2004.

BRONZO, M.; GARCIA, F. C. As bases epistemologicas do pensamento administrativo
convencional. In: RODRIGUES, S. B.; CUNHA, M. P. (orgs.) Novas perspectivas na
administracio de empresas (uma coletanea luso-brasileira). Sdo Paulo: Iglu, 2000. p. 65-89.

BRYSON, J. M. Strategic planning for public and nonprofit organizations: a guide to
strengthening and sustaining organizational achievement. San Francisco: Jossey-bass
Publishers, 1995.

BURKHART, P. J.; REUSS, S. Successful strategic planning: a guide for nonprofit agencies
and organizations. London: Sage Publications, 1993.

CABRAL, A. C. A. Aprendizagem organizacional como estratégia de competitividade: uma
revisdo da literatura. In: RODRIGUES, S. B.; CUNHA, M. P. (orgs.) Novas perspectivas na
administracio de empresas (uma coletdnea luso-brasileira). Sao Paulo: Iglu, 2000. p. 227-
247.

CAMPOS, L. F. de L. Métodos e técnicas de pesquisa em psicologia. Campinas: Alinea,
2000.

CASTRO, L. A. de. Entidades filantrépicas. Disponivel em: <www.uff.br/direitos/artigos
/lac.01.htm>. Acesso em: 14 nov. 2003.

CKAGNAZAROFF, I. B. Desafios da gestdo em organiza¢bes do Terceiro Setor. In:
PIMENTA, S. M.; CORREA, M. L. (orgs). Gestdao, trabalho e cidadania: novas
articulagdes. Belo Horizonte: Auténtica/CEPEAD/FACE/UFMG, 2001. p. 243-265.
CHANDLER JR., A. D. Strategy and structure. Cambridge, Mass: MIT Press, 1962.

COOPER, D. R.; SCHINDLER, P. S. Métodos de pesquisa em administra¢ido. Porto
Alegre: Bookman, 2003.

DRUCKER, P. F. Administracio de organizacoes sem fins lucrativos: principios e
praticas. Sdo Paulo: Pioneira, 2001.

ESPY, S. Handbook of strategic planning for nonprofit organizations. New York: Praeger
Publisher, 1986.

FAYOL, H. Administracdo industrial e geral: previsdo — organizacdo — comando —
coordenagao — controle. 3. ed. Sao Paulo: Atlas, 1958.

FERNANDES, R. C. Privado porém publico: o terceiro setor na América Latina. 3. ed. Rio
de Janeiro: Relume Dumara, 2002.

. O que é o Terceiro Setor? Disponivel em: <www.rits.org.br>. Acesso em: 19 out.
2003a.

Elos de uma cidadania planetaria: Sociedade Civil. Disponivel em:



94

<www.rits.org.br>. Acesso em: 19 out. 2003b.

FIA - FUNDACAO INSTITUTO DE ADMINISTRACAO. Disponivel em:
<www.fia.com.br>. Acesso em: 08 jan. 2004.

FISCHMANN, A. A. Implementacido de estratégias: identificacdo e andlise de problemas.
1987. Tese (Livre Docéncia) — Faculdade de Economia e Administragao, Universidade de Sao
Paulo, Sao Paulo, 1987.

FRIGO, M. L. Mission driven strategy. Strategic Finance, Montvale, v. 85, n. 2, p. 8. Aug.
2003. Disponivel em:
<http://search.epnet.com/login.aspx?direct=true&db=buh&an=10467036>. Acesso em: 08
abr. 2004.

FMU - CENTRO UNIVERSITARIO DAS FACULDADES METROPOLITANAS
UNIDAS. Disponivel em: <www.fmu.br>. Acesso em: 08 jan. 2004.

GUERREIRO RAMOS, A. A nova ciéncia das organizacdes: uma reconceituacdo da
riqueza das nagdes. 2. ed. Rio de Janeiro: Fundagdo Getulio Vargas, 1989.

GIOVINAZZO, R. A. Focus group em pesquisa qualitativa: fundamentos e reflexdes.
Administracdo On Line: pratica — pesquisa — ensino. Sao Paulo, v. 2, n. 4, 2001. Disponivel
em: <http://www.fecap.br/adm_online/art24/renata2.htm>. Acesso em: 07 jul. 2003.

HALL, R. H. Organizagdes: estruturas, processos e resultado. 8. ed. Sdo Paulo: Prentice Hall,
2004.

HAMEL, G.; PRAHALAD, C. K. Competindo pelo futuro: estratégias inovadoras para
obter o controle do seu setor e criar os mercados de amanha. Rio de Janeiro: Campus, 1995.

HAY, R. D. Strategic management in non-profit organizations: an administrator’s
handbook. New York: Quorum Books, 1990.

HUDSON, M. Administrando organizacdes do Terceiro Setor: o desafio de administrar
sem receita. Rio de Janeiro: Makron Books, 1999.

IBGE — INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA. CONCLA -
Comissao Nacional de Classificacio. Disponivel em: <www.cnae.ibge.gov.br>. Acesso em:
17 jan. 2004.

. Diretoria de Pesquisa. Cadastro central de empresas 2001. Disponivel em:
<www.ibge.gov.br>. Acesso em: 14 nov. 2003.

LANDIM, L. A invencao das ONGs: do servi¢o invisivel a profissdo sem nome. 1993. Tese
(Doutorado) - Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 1993.

; COTRIM, L. L. ONG: um perfil — cadastro das filiadas a Associa¢ao Brasileira de
ONGs (ABONG). Sao Paulo: ABONG, ISER, 1996.

LEITE, J. B. D.; PORSSE, M. C. S. Competi¢do baseada em competéncias e aprendizagem



95

organizacional: em busca da vantagem competitiva. In: RUAS, R. L.; ANTONELLO, C. S.;
BOFF, L. H. (orgs). Os novos horizontes da gestdo: aprendizagem organizacional e
competéncias. Porto Alegre: Bookman, 2005. p. 56-69.

LORANGE, Peter; ROOS, Johan. Aliancas estratégicas: formagdo, implementagdo e
evolugdo. Sao Paulo: Atlas, 1996.

MARCON, D.; ESCRIVAO FILHO, E. Gestdo das organizagdes do Terceiro Setor: um
repensar sobre as teorias organizacionais. In: ENCONTRO NACIONAL DA ASSOCIACAO
NACIONAL DE PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO. 25,
2001, Campinas. Anais ... Rio de Janeiro: ANPAD, 2001. 1 CD-ROM.

MARTINS, G. de A. Epistemologia da pesquisa em administragdo. In: CLADEA, 31., 1996,
Santiago. Anais ... Santiago: CLADEA, 1996. 1 CD-ROM.

MATTAR, F. N. Pesquisa de marketing. Sdo Paulo: Atlas, 1996.
MELO NETO, F. P. de; FROES, C. Gestao da responsabilidade social corporativa: o caso
brasileiro: da filantropia tradicional a filantropia de alto rendimento e ao empreendedorismo

social. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2001.

; . Responsabilidade social e cidadania empresarial: a administracdo do
Terceiro Setor. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1999.

MILES, R. E.; SNOW, C. C. Organizational strategy, structure and process. New York:
MacGraw-Hill, 1978.

MENDES, L. C. A. Visitando o “Terceiro Setor” (ou parte dele). Brasilia: IPEA, 1999.
(Texto para discussdo; n. 647). Disponivel em: <www.ipea.gov.br>. Acesso em: 29 maio.
2003

MINTZBERG, H. A criagdo artesanal da estratégia. In:. MONTGOMERY, C. A.; PORTER,
M. E. Estratégia: a busca da vantagem competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1998. p. 419-
437.

MINTZBERG, H.; AHLSTRAND, B.; LAMPEL, J. Safari de estratégia: um roteiro pela
selva do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000.

MOREIRA, D. A. Etapas de uma dissertagio de mestrado. Revista Alvares Penteado, Sio
Paulo, v. 1, n. 2, p. 49-59, 1999.

NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. Cria¢ao de conhecimento na empresa: como as empresas
japonesas geram a dindmica da inovacao. 5. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

OLIVEIRA, M. D. O protagonismo dos cidadios e de suas organizacdes: um fendmeno
recente, massivo e global. Disponivel em: <www.rits.org.br>. Acesso em: 19 out. 2003.

. Prefacio. In: FERNANDES, R. C. Privado porém publico: o Terceiro Setor na
América Latina. 3. ed. Rio de Janeiro: Relume Dumara, 2002. p. 11-13.



96

OSTER, S. M. Strategic management for nonprofit organizations: theory and cases. New
York: Oxford University, 1995

PINHEIRO, L. R. Voluntariado e aprendizagem nas organizagdes: interagdes no albergue
Jodo Paulo II. Revista Eletronica de Administracdo, Porto Alegre, v. 8, n. 3, 2002.
Disponivel em: <http://read.adm.ufrgs.br/>. Acesso em: 14 out. 2003.

POPPER, K. R. A logica da pesquisa cientifica. 10. ed. Sao Paulo: Cultrix, 2003.

PORTER, M. E. Estratégia competitiva: técnicas para andlise de indlstrias e da
concorréncia. Rio de Janeiro: Campus, 1986.

. Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho superior. 14. ed. Rio
de Janeiro: Campus, 1989.

. A vantagem competitiva das na¢des. In: MONTGOMERY, C. A.; PORTER, M.
orgs. Estratégia: a busca da Vantagem competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1998. p. 145-
179.

PRAHALAD, C. K.; HAMEL, G. As Competéncias essenciais da corporagdo. In:
MONTGOMERY, C. A.; PORTER, M. (orgs.). Estratégia: a busca da vantagem competitiva.
Rio de Janeiro: Campus, 1998. p. 293-316.

QUEIROZ, M. 1. P. de. Variacdes sobre a técnica do gravador no registro da informacao
viva. Sao Paulo: T. A. Queiros, 1991.

RANGAN, V. K. Lofty missions, down-to-earth plans. Harvard Business Review, Boston,
V. 82, n. 3, p- 112. Mar. 2004. Dispnivel em:
<http://search.epnet.com/login.aspx?direct=true&db=buh&an=12383756>. Acesso em: 08
abr. 2004.

RODRIGUES, A. L.; MOTTA, V. P.; WOOD JR, T. Doutores da alegria: o riso também
requer cuidado. In: ENCONTRO NACIONAL DA ASSOCIACAO NACIONAL DE
PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO. 25., 2001, Campinas.
Anais ... Rio de Janeiro: ANPAD, 2001. 1 CD-ROM.

RUAS, R. L. Gestdo por competéncias: uma contribuicdo a estratégia das organizagoes. In:
RUAS, R. L.; ANTONELLO, C. S.; BOFF, L. H. (orgs). Os novos horizontes da gestio:
aprendizagem organizacional e competéncias. Porto Alegre: Bookman, 2005. p. 34-54.

SCORNAVACCA Ir, E.; BECKER, J. L. H4 vagas? - a inser¢do dos administradores no
terceiro setor. Revista Eletronica de Administracdo, Porto Alegre, v. 6, n. 1, 2000.
Disponivel em: <http://read.adm.ufrgs.br/>. Acesso em: 14 out. 2003.

; ; CARAVANTES, G. R. Administrando projetos sociais. In. ENCONTRO
NACIONAL DA ASSOCIACAO NACIONAL DE PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO
EM ADMINISTRACAO. 22., 1998, Rio de Janeiro. Anais... Rio de Janeiro: ANPAD, 1998.
1 CD-ROM.

SEVERINO, A. J. Metodologia do trabalho cientifico: diretrizes para o trabalho didatico-



97

cientifico na universidade. 3. ed. Sdo Paulo: Cortez & Moraes, 1978.

SMITH, J. P. O desenvolvimento do ensino de administracdo e liderancga de organiza¢des ndo
lucrativas - mudangas curriculares e relagdes institucionais. Revista Integracao, Sao Paulo, n.
8, 1999. Disponivel em: <http://integragdo.fgvsp.br>. Acesso em: 29 maio 2003.

SROUR, R. H. Poder, cultura e ética nas organizac¢odes. 2. ed. Rio de Janeiro: Campus,
1998.

STABLEIN, R. Dados em estudos organizacionais. In: CLEGG, S. R.; HARDY, C.; NORD,
W. R. (Orgs). Handbook de estudos organizacionais: reflexdes e novas dire¢des. Sdo Paulo:
Atlas, 2001. v. 2, p. 63-88.

STEVENS, R. E., et al. Strategic planning for not-for-profit organizations. New York:
The Haworth Press, 1995.

SZAZI1, Eduardo. Terceiro Setor: regulacao no Brasil. S3o Paulo: Peirdpolis, 2000.

TANCREDI, F. B.; KISIL, M. Inovando o ensino de geréncia de projetos sociais. Revista
Eletronica de Administracdo, Porto Alegre, v. 2, n. 3, 1996. Disponivel em:
<http://read.adm.ufrgs.br/>. Acesso em: 14 out. 2003.

TAYLOR, F. W. Principios de administracio cientifica. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1957.

TELLES, R. Consideragdes sobre tipificacdo da investigagdo cientifica e pesquisa qualitativa.
Revista Alvares Penteado, Sio Paulo, v. 3, n. 6, p. 83-93, 2001.

TENORIO, F. G. et al. Parcerias em gestdo social: uma experiéncia de organizacdo para o
desenvolvimento de comunidades. In: ENCONTRO NACIONAL DA ASSOCIACAO
NACIONAL DE PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 22.,
1998, Rio de Janeiro. Anais ... Rio de Janeiro: ANPAD, 1998. 1 CD-ROM.

VASCONCELOS, F. C.; CYRINO, A.B. Vantagem competitiva: os modelos teoricos atuais e
a convergéncia entre estratégia e teoria organizacional. Revista de Administracio de

Empresas, Sdo Paulo, v. 40, n. 4, p. 20-37, out./dez. 2000.

WRIGHT, P.; KROLL, M. J.; PARNELL, J. Administracdo estratégica: conceitos. Sao
Paulo, Atlas, 2000.

WOOD JR, T.; CALDAS, M. P. Antropofagia organizacional e a dificil digestdo de
tecnologia gerencial mportada. In: RODRIGUES, S. B.; CUNHA, M. P. (orgs.) Novas
perspectivas na administracio de empresas (uma coletdnea luso-brasileira). Sdo Paulo:
Iglu, 2000. p. 107-119.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.
ZACCARELLL, S. B. Estratégia moderna nas empresas. Sao Paulo: Zarco Ed., 1996.

. Estratégia e sucesso nas empresas. Sdo Paulo: Saraiva, 2000.



98

APENDICE A - Roteiro de entrevista: dirigentes das organizacées

Parte A:

- Identificagdo da Organizagao;

- Identificagdo do entrevistado;

- Area de atuagdo da organizacio;

- Missédo e causa;

- Populagao atendida;

- Principais programas desenvolvidos

- Resultados nos dois ultimos anos.

- Visdo de futuro na opinido do entrevistado.

Parte B:

- Questionamento sobre os motivos que levaram a organizagdo a participar do processo de
capacitagao;

- Identificagdo de contetdos especificos desejados no processo de capacitacao;

- Posicionamento quanto aos resultados alcangados com esse processo ¢ em relagdo as
expectativas;

- Resultados dentro da organizagdo, materializados como projetos, novos objetivos e as
mudancas realizadas.

- Propostas apresentadas sobre projetos, metas, processos, governanga, gerenciais, etc;

- Areas ou atividades que foram afetadas e a avaliagdo do entrevistado;

- Impacto causado nos grupos de interesse: funcionarios, colaboradores, financiadores,
comunidade e beneficiarios;

Parte C:
- Posicionamento do entrevistado sobre o que deve ou pode ser melhorado ou contemplado
pelo processo de capacitagdo.
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APENDICE B - Roteiro de entrevista: participantes do processo de capacitagio

Parte A:

- Identificagdo da organizacao;

- Identificagdo do entrevistado;

- Cargo ou funcdo desempenhada na organizagao;
- Tempo de atuacio.

Parte B:

- Questionamento sobre os motivos que levaram a organizagdo a inclui-lo no processo de
capacitagdo e se havia alguma motivagao pessoal,

- Identificagdo de conteudos especificos desejados no processo de capacitagdo, tanto pela
organizagdo quanto pelo participante;

- Posicionamento quanto aos resultados alcangados com esse processo € em relagdo as
expectativas pessoais e da organizacao;

- Mudangas realizadas na organizacdo, materializadas como projetos, novos objetivos e as
mudangas realizadas.

- Propostas apresentadas sobre projetos, metas, processos, governanga, gerenciais, etc, € a
aceitacdo a essas propostas;

- Areas ou atividades que foram afetadas e a avaliagdo do entrevistado;

- Impacto causado nos grupos de interesse: funcionarios, colaboradores, financiadores,
comunidade e beneficiarios;

Parte C:
- Posicionamento do entrevistado sobre o que deve ou pode ser melhorado ou contemplado
pelo processo de capacitagdo.



