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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo o entendimento do processo de formagao de
estratégias em organizacOes do terceiro setor de origem comunitdria. Considerando que as
organizagdes do terceiro setor apresentam-se em contextos de informalidade, a compreensio
dos fatores que afetam o processo de formacdo de estratégias, assim como, o entendimento da
influéncia destes fatores nos desafios apresentados pelo terceiro setor, tornam-se o foco
central deste estudo. O tema proposto tem como base os dados coletados de duas organizacdes
ndo-governamentais. A utilizacdo de casos multiplos permitiu um maior detalhamento e a
possibilidade de comparac@o dos resultados, incrementando a contribui¢cdo da andlise efetuada
individualmente. Os resultados foram descritos considerando trés abordagens da formacao de
estratégias, a saber: intencionalidade, inovagdo e contexto social e os desafios do terceiro
setor: legitimidade, eficiéncia, sustentabilidade e colaboragdo. Com a estruturagdo proposta
por este estudo pode-se verificar que as organizagdes estudadas, apesar de serem informais,
possuem um processo de formacdo de estratégias que se enquadra em todas as abordagens
mencionadas. A diferenca estd em como cada organizacdo lidou com os fatores oriundos
destas abordagens e como as estratégias foram relacionadas aos desafios que as organizagdes
enfrentam. Como principais conclusdes da relagdo tedrico-pritica podem-se destacar o

trabalho em conjunto com outras organizacdes do terceiro setor e a lideranca muiltipla.

Palavras-chave: Formacao de estratégias. Terceiro setor. ONG comunitaria.



ABSTRACT

This present paper aims the understanding of the process of strategies formation
within organizations in the third sector with a communitarian origin. Considering that the
third sector organizations appear at informal contexts, the understanding of the factors that
affect the process of strategy formation as well as the understanding of the influence of these
factors on the challenges faced by the third sector are the central focus of this study. The
proposed subject is based on data collected from two no-governmental organizations. The use
of multiple cases has allowed a greater detailing and a possibility of matching results,
increasing the contribution of the analysis performed individually. The results were described
considering three different approaches of strategy formation: objectiveness, innovation and
social environment and the challenges of the third sector: legitimacy, efficiency,
sustainability, and cooperation. With the structure proposed by this study, it is possible to
observe that the organizations studied, although informal, possess a process of strategy
formation that can be framed within all the approaches mentioned here. The difference lays on
how each one has dealt with the factors arisen from these approaches and how the strategies
were related to the challenges by them faced. As major conclusions of the theory-practice

relation, network cooperation and multiple leadership prevail.

Key-words: Strategy Formation. Third Sector. Communitarian NGO.
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1 INTRODUCAO

O terceiro setor compreende organizagdes ndo-governamentais sem fins lucrativos
com objetivos publicos (FERNANDES, 2002), cujo crescimento tem se fortalecido devido a
necessidade de superacdo dos problemas sociais que seriam de responsabilidade do setor
publico.

Atualmente, estas organiza¢des enfrentam a necessidade de profissionalizacdo de
maneira que possam interagir com maior efetividade nas suas relacdes com os outros setores —
Estado e mercado, a fim de obter resultados positivos perante a sociedade que é o seu
principal objeto de atuacdo. Dado seu grau de colaboragdo com os outros setores e,
principalmente com a sociedade, o entendimento das expectativas dos stakeholders' passa a
ser uma condicdo a ser explorada com o intuito de facilitar a formagdo de suas estratégias e o
atendimento aos resultados.

As organizagdes do terceiro setor caracterizam-se pela utilizacdo de abordagens
informais, sendo a sua atuacdo estratégica uma questdo a ser vislumbrada neste contexto. A
contribuicdo deste trabalho estd no entendimento de como ocorre o processo de formagdo de
estratégias em organizacdes do terceiro setor, considerando os aspectos de informalidade
existentes, com base na literatura apresentada e os elementos pesquisados em organizacdes do
setor.

Através do estudo de caso mudltiplo, o tema serd abordado levando em consideracdo
os fatores que influenciam as organizacdes durante o processo de formacdo de suas
estratégias. Para tanto, a fundamentacdo tedrica estard dividida nos seguintes topicos:
Processo de formacédo de estratégias incluindo consideragdes a respeito de suas abordagens; e
0 terceiro setor.

A primeira parte da fundamentagdo tedrica trata de questdes relacionadas ao processo
de formacdo de estratégias. Sdo apresentadas as diferengas entre estratégias deliberadas e
estratégias emergentes e suas contribui¢des para as organizagdes, assim como a necessidade
de existéncia de um equilibrio entre a ado¢do de ambas. Em seguida, as estratégias e sua
formacdo sdo estruturadas de acordo com trés abordagens: a intencionalidade, a inovacgdo, € o

contexto social.

' Stakeholders: conforme Freeman (1984) sdo os grupos ou individuos que afetam ou sdo afetados pela
realizag@o dos objetivos organizacionais.
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A segunda parte aborda questdes do terceiro setor, objeto de estudo deste trabalho,
considerando os aspectos do seu desenvolvimento com o objetivo de entender a situacdo que
vivenciam na atualidade e os desafios enfrentados pelas organizacdes que o constituem.

Na seqiiéncia, a metodologia é detalhada especificando a definicdo e objetivos do
estudo de caso, a etapa preparatdria, a etapa da coleta de dados e a etapa da andlise dos
mesmos.

Ap6s a definicdo da metodologia, os resultados sdo apresentados para fechamento do

estudo proposto neste trabalho.
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2  DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA

Nesta secdo € apresentada a delimitagcdo do tema e discutido o problema de pesquisa,

de forma a possibilitar a compreensao dos objetivos do estudo.

2.1 DELIMITACAO DO TEMA

As grandes transformagdes mundiais, assim como o desenvolvimento, afetaram a
sociedade ao longo de décadas, no que se refere ao aumento da desigualdade social.
Especificamente no Brasil, este fator, associado aos movimentos sociais, permitiu a criacao de
um novo cendrio politico-econdmico constituido pela tipologia da trissetorialidade
(FISCHER, 2002), onde Estado e mercado passam a interagir com outro elemento chamado
terceiro setor.

De acordo com Fernandes (2002), é a partir da década de 70 que esta concepgdo
comeca a se formar, caracterizada pelo crescimento de organizacdes privadas sem fins
lucrativos, preocupadas com a melhoria da qualidade de vida da sociedade. As décadas
seguintes demonstram as transformacgdes do terceiro setor. Nos anos 80, o marco da
transformacgdo foi a constituicdo federal de 1988 que possibilitou, além da defini¢do, a
regulamentacdo atualmente vigente deste setor. Os anos 90 indicaram uma necessidade de
novas interacdes com os outros setores — Estado e mercado — para o desenvolvimento de
politicas e de investimentos sociais (FISCHER, 2002), respectivamente. E neste ambiente que
as organizacdes do terceiro setor se situam. Hoje, estas organizac¢des, que possuem sua origem
na Igreja Catdlica e nos valores da caridade cristd (FERNANDES, 2002), aspecto considerado
como um fator que contribui para a informalidade no seu ambiente administrativo e de gestao,
enfrentam vdrios desafios.

A temdtica envolvendo estas organizagdes estd voltada ao atendimento das demandas
sociais existentes, o que possibilita caracterizar sua formac@o conforme os interesses
especificos em 4dreas como sadde, educacdo, cultura, desenvolvimento do ser humano
(SALVATORE, 2004), assim como assumir diferentes formatos como Associagdes
Comunitarias, Funda¢des, ONGs (CAMARGO et al., 2002; TEODOSIO, 2002) para suprir

tais demandas.
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Os desafios que estas organizagdes enfrentam s@o caracterizados pela falta de
legitimacao, gestdo ineficiente, falta de sustentabilidade e a colaboragdo com os outros setores
da sociedade (SALAMON, 1997). Neste sentido, a necessidade de profissionalizagdo do setor
torna-se vital para a sua concretizacdo (KOTHER, 2001). A preocupagéo cada vez maior com
os resultados leva os gestores das organizacdes do terceiro setor a definir a¢des estratégicas,
considerando os vdrios elementos que compdem o processo e a maneira como o influenciam.
Mesmo que estas acdes estratégicas nao sejam formalizadas, a transformacdo das acdes em
resultados perpassa pelo entendimento da emergéncia e aprendizado (MINTZBERG,
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000; MINTZBERG; QUINN, 2001; MARIOTTO, 2003) assim
como da deliberagdo de estratégias (MINTZBERG, AHLSTRAND; LAMPEL, 2000;
MINTZBERG; QUINN 2001; PORTER, 1996; ANSOFF, 1981).

2.2 DEFINICAO DO PROBLEMA

De acordo com Camargo et al. (2002), as organizagdes do terceiro setor sdo agentes
sociais de transformacéo, beneficiando o coletivo perante as desigualdades. A atuagfdo destas
organizagdes, intermediando as relacdes do Estado e do mercado, visa o aumento da
qualidade de vida de seu publico. Os maiores desafios enfrentados por elas estdo relacionados
com a obtenc¢do de recursos financeiros e pessoais. Estas questdes sdo decorrentes da falta de
uma gestao eficiente e um comprometimento dos recursos humanos com os objetivos finais da
organizagdo. Conforme SALAMON (1997), quanto maior o empenho das organizacdes na
solug@o dos problemas sociais, maior € a pressio para o aperfeicoamento dos seus sistemas de
gestdo e seu desempenho. O autor ainda argumenta que as organizacdes do terceiro setor
possuem administradores com pouco ou nenhum preparo para a gestdo e formacdo das
estratégias das organizagdes.

Vislumbrando este cendrio, como estas organizacdes identificam os problemas na
sociedade onde atuam e como criam condi¢des para resolvé-los a fim de que ndo ocorram
novamente? Quais os principais elementos considerados por estas organiza¢des para compor
este processo e como influenciam o mesmo? Como estdo relacionando estes elementos no
processo de formacdo de estratégias para atingir o desenvolvimento social mesmo sem

estarem formalizados?
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As questdes citadas, aliadas a falta de literatura sobre formacdo de estratégias no
terceiro setor, tornam o tema de estudo instigante uma vez que o crescimento e a longevidade
destas organizacdes é uma realidade (IBGE, 2004). Para este crescimento acontecer, nota-se
que os modelos de andlise do processo de formagéo e a implementacdo de estratégias podem
ser utilizados nas organizacdes do terceiro setor, apesar destes setores possuirem foco
diferenciado de atuacdo. Neste caso, € importante salientar que as organiza¢des do terceiro
setor despendem pouco tempo na formulag@o das estratégias e, se formuladas, pouco tempo
na constatacdo dos resultados (CRITTENDEN; CRITTENDEN, 1997).

Sendo assim, estas questdes permitem a definicdo do problema de pesquisa: Como
as organizacées nao-governamentais desenvolvem suas estratégias considerando os

aspectos de informalidade e desafios de gestao que vivenciam?
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3 OBJETIVOS

A seguir s@o apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos com o propdsito

de orientar a realizacdo do presente trabalho.

3.1 OBJETIVO GERAL

Analisar o processo de formacdo de estratégias em organizacdes ndo-governamentais

de origem comunitéria.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Caracterizar como as organizacdes percebem o processo de formacao de estratégias;
b) Identificar os fatores que afetam o processo de formagdo de estratégias;

¢) Verificar como as estratégias afetam os desafios do terceiro setor.
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4 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentagdo tedrica apresenta a revisdo dos principais conceitos relacionados
ao tema desta pesquisa. Neste capitulo, encontram-se: aspectos de formacédo de estratégias,
sua importancia e as abordagens existentes; o terceiro setor com caracteristicas, tipologias,

desafios e as diferentes visdes de autores da area.

4.1 O PROCESSO DE FORMACAO DE ESTRATEGIAS

O conceito de estratégia é amplamente utilizado por vérios autores e ndo hd uma
unica definicdo que seja aceita por todos. Segundo Vasconcelos (2001), a disciplina de
estratégia tem sua formacao bastante recente, sendo a segunda metade do século XX o marco
da sua constituicdo como disciplina académica. Desde entdo, muitas abordagens tedricas
sobre estratégia foram elaboradas, para oferecer uma orientagdo aos executivos durante o
processo de tomada de decisdo. Algumas abordagens caracterizam-se pela utilizacdo de
processos de decisdo racionais valorizando o planejamento das acdes. Outras apresentam uma
perspectiva critica indicando a existéncia de ndo intencionalidade no processo de tomada de
decisdo. Esta polaridade pode ser encontrada na comparacdo dos autores Porter (1986) e
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Porter (1986) indica que a estratégia é um processo de escolha deliberado de uma
posicdo competitiva no mercado. As estratégias, neste contexto, sdo formuladas em um
processo formal de concepcdo, por meio da andlise da concorréncia, determinando a posicao
de atuacdo mais favordvel para a empresa no mercado. A implementagdo é considerada
apenas um controle das agdes previamente planejadas.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), ao contrdrio de Porter (1986), um
conceito basico para entendimento da estratégia € a conexdo entre pensamento e a¢do na qual
a estratégia pode ser formada através de padrdes em resposta a certas situagdes ou pode ser
formulada e implementada através de um processo deliberado. Os autores argumentam que,
na utilizacdo de estratégias deliberadas, pode-se correr o risco destas serem mal concebidas e

ndo realizadas enquanto que as estratégias ndo planejadas estdo mais propensas a se adaptar a
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situacdo da organizacdo de forma gradativa. A grande vantagem apontada € que, ndo havendo
separacdo entre pensamento e acdo, o aprendizado com o ambiente € estimulado e, desta
forma, desenvolvem-se respostas para os problemas que sdo encontrados. Esta caracterizacao
€ definida como estratégia emergente (MINTZBERG; WATERS, 1985) e seu processo de
formagdo ocorre por meio do reconhecimento de um padrdo e suas agdes (MARIOTTO,
2003).

A figura 1 demonstra a disting@o entre estratégias deliberadas e emergentes.

Estratégia
Pretendida

Estratégia
Nao-realizada, {3
J

Estratagis
Realizag,

Figura 1: Estratégias deliberadas e emergentes
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Uma conseqiiéncia da estratégia emergente é que a mesma dificulta o controle,
enquanto que a estratégia formulada por meio de planos pode impedir o aprendizado.
Controle e aprendizado precisam estar juntos, por este motivo a palavra estratégia é definida
tanto pelo comportamento emergente como pelo comportamento deliberado (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Mariotto (2003) corrobora com esta questdo, indicando que
ha um entrelacamento destas defini¢des na organizacio pela especificagdo de processos, que
permitam a coexisténcia de ambas, visando a cria¢do de condi¢des para uma rapida adaptacio
as mudancas exigidas pelo mercado.

A polaridade e a comparacdo entre diferentes abordagens podem ser encontradas na
literatura. Alguns autores difundem modelos de classificagdo da estratégia com o objetivo de

simplificar o entendimento e as a¢des estratégicas nas empresas.
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Chaffee (1985) apresenta uma abordagem sobre formacao de estratégias cuja andlise
sugere o agrupamento das estratégias em trés modelos: estratégia linear, estratégia adaptativa
e estratégia interpretativa. A autora argumenta que o agrupamento sugerido trata as diferentes
visdes sobre estratégia separadamente. Contudo, os grupos devem ser considerados
dependentes um do outro, uma vez que a organizacdo pode manifestar diferentes
comportamentos ao longo de sua existéncia.

Cada modelo apresentado pela autora possui uma caracterizagdo particular. O
modelo de estratégia linear estd relacionado ao planejamento. A estratégia, neste contexto,
consiste no processo formal de decisdes integradas, acdes e planos, através do qual a
organizagdo atinge seus objetivos. O processo de tomada de decisdo é racional e de
responsabilidade da cdpula da organizagdo, valorizando indicadores de lucratividade e
produtividade. Desta forma, as respostas ao ambiente estdo voltadas a mudanca de produtos
ou mercados que possibilitem negdcios mais rentdveis para a organizagdo. Isto ocorre desde
que as mudancas no ambiente sejam previsiveis.

O modelo de estratégia adaptativa € caracterizado pelas mudancas da organizagdo
associadas as mudangas do seu ambiente. Neste modelo, as estratégias sdo obtidas por meio
de um balanceamento entre as oportunidades e riscos do ambiente com as capacidades e
recursos internos. O objetivo € obter os melhores resultados a partir desta andlise. Este
processo de adaptacdo € continuo e menos centralizado nos altos gerentes, os quais se tornam
apenas norteadores do processo. O modelo adaptativo permite lidar com um volume maior de
varidveis e com certa complexidade do ambiente, uma vez que a organizagdo estd aberta a
mudancgas.

O modelo interpretativo € definido como uma orientagdo da organizagdo e seu
ambiente, no sentido de motivar seus stakeholders, garantindo a legitimidade das acdes
estratégicas. Os lideres sdo responsdveis por moldar estes stakeholders, melhorando o
relacionamento e as interagdes, para obten¢do de resultados para a organizacdo. A motivacdo
dos stakeholders acontece na medida em que a realidade da organizac¢do ocorre por meio do
inter-relacionamento social, o que permite a alteracdo das suas percepcdes conforme as
percepcdes externas. Assim, trabalha-se a credibilidade da organizacdo perante os
stakeholders com o objetivo de influenciar os resultados.

Doz e Prahalad (1991) apresentam um estudo das teorias organizacionais € como as
mesmas podem ser utilizadas no desenvolvimento de pesquisas sobre o gerenciamento de
empresas multinacionais diversificadas. Os autores propdem uma revisdo e andlise das

correntes tedricas relacionadas as teorias econdmicas, como a teoria do custo de transacao e
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teoria da agéncia; as teorias de adaptagio ambiental como ecologia populacional, teoria

institucional e teoria da contingéncia; as relacdes de poder e adaptagcdo; e o aprendizado

organizacional. Estas teorias s@o respostas a demandas destas empresas considerando os

aspectos de multidimensionalidade (disposicdo geogrifica e estrutura diversificada),

heterogeneidade (diferencas econdmicas em paises diversos) e conseqiiente complexidade do

ambiente gerencial e organizacional.

Mintzberg e Lampel (1999) refletem as diferentes abordagens desenvolvidas durante

a histéria da administragdo estratégica, agrupadas em dez escolas:

1y

2)

3)

4)

S)

6)

7)

8)

9)

10)

A escola de design que considera os aspectos de formacdo de estratégia como
um processo deliberado adequando as forcas e fraquezas internas da
organizagdo aos desafios e oportunidades do ambiente;

A escola de planejamento considerando os aspectos formais e detalhados da
formacdo de estratégias;

A escola de posicionamento onde a estratégia é a escolha de um
posicionamento competitivo determinado pela andlise da industria;

A escola empreendedora que considera o papel do lider e sua visdo como ponto
central do processo;

A escola cognitiva na qual as estratégias sdo formadas e implementadas por
um processo interpretativo;

A escola de aprendizagem onde as estratégias sdo formadas por meio de um
processo emergente;

A escola de poder abordando a formacdo de estratégia como um processo
politico e de relagédo de poder;

A escola cultural apresentando a formacdo de estratégia como um processo
social com foco na influéncia da cultura;

A escola ambiental na qual o ambiente é o ponto central do processo de
formacdo de estratégias;

A escola de configuragdo que sintetiza as outras escolas abordando o aspecto

contextual e de transformacao.

As dez escolas podem ser consideradas como uma representacdo de diferentes

processos de estratégia assim como partes de um mesmo processo (MINTZBERG; LAMPEL,
1999; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Salienta-se que falhas no

gerenciamento estratégico ocorrem quando os estrategistas levam em consideracdo, durante o
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processo de tomada de decisdo, apenas um dos elementos apresentados (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Outra classificagdo das teorias estratégicas pode ser encontrada no trabalho de
Vasconcelos e Cyrino (2000). Os autores apresentam uma andlise das quatro principais
abordagens sobre vantagem competitiva: 1) as teorias de posicionamento estratégico; 2) a
teoria dos recursos; 3) as teorias baseadas nos processos de mercado; e 4) as teorias das
competéncias dindmicas. As abordagens sdo apresentadas em termos de varidveis,
pressupostos e suas conseqiiéncias. Para a classificacdo das quatro abordagens, foram
considerados dois eixos principais:

1) A origem da vantagem competitiva: identificada como um elemento de
posicionamento fundamentado nas estratégias da inddstria e como caracteristica
interna da organizacdo com seus recursos € competéncias;

2) A concorréncia: separando as teorias com uma visdo estdtica da concorréncia; e
as teorias com uma visao dindmica e mutdvel buscando a inovacéo.

De acordo com Vasconcelos e Cyrino (2000), esta classificacdo permite o
entendimento da convergéncia entre vantagem competitiva e mudancga organizacional perante
a complexidade ambiental e os impactos causados nas organizagdes.

Vasconcelos (2001) realiza uma andlise sobre a diversidade das teorias em
estratégias e a pratica da tomada de decisdo em um conjunto de empresas. Neste estudo, o
autor identifica trés dimensdes das teorias em estratégia formadas com base no estudo
empirico sobre as escolas descritas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000). Vasconcelos
(2001) indica que a escolha deste modelo visa facilitar o entendimento e agrupamento das
informagdes, conforme um vinculo 16gico proposto pelo autor.

De acordo com as conclusdes de Vasconcelos (2001), o resultado do estudo permitiu
o entendimento de que ndo hd concordancia, por parte dos gestores das organizacoes
pesquisadas, em adotar apenas uma das escolas propostas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000) e sim uma concordancia parcial com todas elas. Levando-se em consideracdo esta
visdo, formaram-se as trés dimensdes da estratégia: intencional, inovagéo e contexto social.

A primeira dimensdo estd relacionada a estratégia e sua formagdo de maneira
intencional, considerando aspectos de planejamento, andlise e controle. A segunda dimensao
identifica a estratégia como processo emergente, de inovagdo e aprendizado. Finalmente, a
terceira trata as estratégias como um processo de adaptacdo a fatores humanos, sociais e

contextuais.
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Com base nas dimensdes identificadas por Vasconcelos (2001), pretende-se discutir
os principais elementos sobre o processo de formagao de estratégias. Estas dimensdes servirdo
como estrutura para elaboragdo do referencial tedrico sendo que, para este trabalho, serd
adotado o termo abordagem ao invés de dimensio. E intengdo destacar os principais conceitos
de cada abordagem, com o objetivo de obter um arcabougo conceitual que possa ser utilizado

no contexto deste trabalho.

4.1.1 Estratégia e sua abordagem intencional

A abordagem intencional da estratégia possibilita o entendimento do cardter
deliberado sobre o processo de decis@o estratégica, em um contexto onde os modelos de
planejamento sdo salientados e a figura do lider possui um papel chave. Esta visdo enfatiza a
diferenca entre a formulagio e a implementagdo das estratégias que, apesar de inter-
relacionadas, ocorrem em fases diferentes deste processo (MINTZBERG; QUINN, 2001).

Um dos primeiros estudos que leva ao direcionamento desta abordagem pode ser
encontrado no trabalho de Selznick (1966). O autor apresenta como ponto de andlise, a
necessidade de melhorar o uso dos recursos humanos e entender o processo de tomada de
decisdo. Neste contexto, a figura do lider é essencial uma vez que ele € o responsavel por
garantir a eficiéncia da organizagdo considerando as “competéncias distintivas” e a andlise
das expectativas externas.

Esta abordagem também sofreu influéncia de outro autor, considerado um dos
precursores do processo deliberado de formacgdo de estratégias, Chandler (1990). Segundo
Chandler (1990, p. 13): “a estratégia pode ser definida pela determinacdo dos objetivos ao
longo prazo, adocido de agdes e alocacdo dos recursos necessdrios para atingir estes
objetivos”. Em sua obra de 1962, o autor relatou uma pesquisa desenvolvida em quatro
grandes empresas da industria americana comparando as experiéncias de gerenciamento sobre
0 crescimento e a estruturacdo destas empresas. As principais conclusdes deste trabalho
consideram que o processo de tomada de decisio concentra-se na figura do lider da
organizagdo, sendo que as escolhas estratégicas orientam a estrutura organizacional.

Ja Burgelman (1983) apresenta uma andlise do processo estratégico em grandes e
complexas empresas, utilizando como base para suas descobertas a obra de Chandler. Este

autor indica, diferente do constatado por Chandler, que a estratégia pode emergir a partir das
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atividades estratégicas surgidas nos diferentes niveis gerenciais da organizacdo como resposta
as mudangas no ambiente. Burgelman (1983, p. 62) apresenta dois tipos de atividades
estratégicas - as induzidas e as autdnomas - constatando que o estudo de Chandler “parece
indicar que mudangas na estratégia da organizacdo seguiram o comportamento estratégico
autdbnomo”.

O planejamento de estratégias frente ao ambiente competitivo precisa considerar os
aspectos da estrutura e processos organizacionais. Uma contribui¢do para este mecanismo é
salientada por Miles et al. (1978) por meio de um modelo que permite entender a adaptacio
organizacional as mudancas do ambiente como um inter-relacionamento entre estratégia,
estrutura e processo. Este processo de adaptacdo e uma classificacio do comportamento
corporativo sdo utilizados como base para a andlise dos autores, proporcionando a criagdo de
um ciclo adaptativo. Neste contexto, sob a perspectiva estratégica, as escolhas dos altos
gerentes sdo fatores determinantes para a estrutura € o processo organizacional. As
organizagdes empregam estratégias para resolver problemas, sejam eles empresariais,
tecnoldgicos e administrativos, de forma que possam adaptar-se ao ambiente competitivo. Os
autores defendem o uso de quatro tipos estratégicos de organizagdes: Defensores, Analistas,

Exploradores e Reativos. As caracteristicas sdo apresentadas no Quadro 1.

Problemf.l Problgn{a Problema Administrativo
Empresarial Tecnolégico
E dificil para os competidores A eficiéncia tecnoldgica é ponto | Sistema administrativo é
desalojar a organizac@o do seu central para o desempenho adaptado para manter a
nicho, mas mudangas de posi¢do | organizacional, mas fortes estabilidade e eficiéncia, porém
Defensores no mercado podem ameagar a investimentos nesta drea nao compativel para identificar e
sua sobrevivéncia. requerem que estes problemas responder a novos produtos e
sejam previsiveis por longo oportunidades de mercado.
periodo.
Pouco investimento em P&D Componentes tecnoldgicos Sistema administrativo é
combinado a imitabilidade de utilizados para atender dominios | adaptado para balancear a
Anali produtos de sucesso minimiza o | estdveis e flexiveis. Porém, a estabilidade e a flexibilidade,
nalistas risco, porém deve haver um tecnologia nao pode ser mas se o balanceamento nao
balanceamento freqiiente entre a | completamente efetiva ou funcionar torna-se dificil
estabilidade e a flexibilidade. eficiente. restabelecer o equilibrio.
Inovagdes de produtos e no Flexibilidade tecnoldgica Sistema administrativo € ideal
mercado protegem a permite resposta rapida ao para manter a flexibilidade e
organizagdo de ambientes em ambiente em mudanga, mas a efetividade, mas pode ter baixo
mudanga, mas corre-se o risco organizac@o ndo consegue obter | aproveitamento dos recursos.
Exploradores . . > N -
de baixa lucratividade e maxima eficiéncia na producdo e
ampliacdo excessiva dos nos sistemas de distribuigao
recursos. devido a existéncia de multiplas
tecnologias.

Quadro 1: Caracteristicas dos tipos estratégicos de organizacdes
Fonte: Adaptado de Miles et al. (1978)

Miles et al. (1978) definem o tipo reativo como residual, quando os outros tipos sdo

inadequadamente adotados. Isto significa que as organizagdes do tipo reativo estdo em
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constante instabilidade e ndo t€m a capacidade de responder, com uma estrutura e processos
consistentes, as mudangas e incertezas do ambiente.

Com excecdo do reativo, cada tipo possui sua propria estratégia de relacionamento
com seu ambiente e uma configuracdo unica de tecnologia, estrutura e processo consistente
com as suas estratégias de mercado. Uma vez escolhida a postura que ird adotar frente ao
ambiente competitivo, a empresa deve adequar sua estrutura e processos organizacionais
como mecanismo para implementa¢do das estratégias. Os autores salientam que as
organizagdes devem ser vistas como um todo na intera¢do dindmica com seus ambientes.

Para Andrews (1980 apud MINTZBERG; QUINN, 2001), a formulacdo de
estratégias abrange o balanceamento entre a situag¢do externa da organizag¢ao, identificando as
oportunidades e ameacas, e a verificagdo das capacidades internas com seus pontos fortes e
fracos, como forma de definir as escolhas estratégicas. Neste sentido, a existéncia de uma
ligacdo do processo de formacdo de estratégias com a estrutura, o comportamento e a cultura
da organizacdo € necessdria para viabilizar a implementagdo deste processo. O autor salienta a
importancia de considerar a interagdo analitica dos estrategistas, uma vez que estas escolhas
estratégicas dependem do desejo de se assumir riscos altos ou baixos, conforme o objetivo de
lucro da empresa, assim como a incorporacdo dos valores e ideais destes estrategistas.
Andrews (1980 apud MINTZBERG; QUINN, 2001) indica ainda que a estratégia é um
processo deliberado que precisa ser aprendido formalmente .

Outro foco da abordagem de separacdo entre formulagdo e implementacdo das
estratégias ¢é tratado por Ansoff (1981), por meio do planejamento estratégico. O
Planejamento Estratégico ganhou forca nos anos 70, devido as tendéncias de mercado que
valorizavam a formalizacdo de procedimentos e andlise (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000). De acordo com Ansoff (1981), entende-se que, do ponto de vista do
planejamento, as estratégias sdo resultados deste processo por meio da execugdo de etapas
pré-definidas consideradas desde a definicdo de objetivos, orcamentos, até planos
operacionais. Considera-se, ainda, que a responsabilidade por todo o processo estd em torno
do executivo principal da empresa, o qual utiliza o planejamento como forma de controle de
desempenho.

Outro defensor da visdo de criagdo de estratégias deliberadas e formalizag¢do antes da
sua implementacdo, Porter (1986) indica que a estratégia de negdcio estd baseada na estrutura
de mercado onde a empresa atua. De acordo com o modelo basico de andlise competitiva e
industrial, a proposicdo de uma estrutura de cinco forcas competitivas - entrantes potenciais,

substitutos, fornecedores, compradores e concorrentes - determina o posicionamento da
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empresa em relacdo aos seus concorrentes (PORTER, 1986). A influéncia destas forgas
competitivas no processo de formagdo de estratégias, associada ao conhecimento das
capacidades internas da empresa, proporciona aos estrategistas a escolha de uma posicao
favoravel no mercado. O posicionamento em custo, diferenciacdo ou foco permite que a
empresa melhor se defenda destas forgas ou passe a influencia-las.

Em uma visdo mais recente, Porter (1996) apresenta o conceito de estratégia como a
escolha de um posicionamento estratégico unico através de um conjunto diferenciado de
atividades. Argumenta ainda que, para obter €xito em relacdo aos concorrentes, ¢ necessario
que as empresas passem a realizar escolhas no seu posicionamento, como forma de definir sua
base de atuacdo. De acordo com esta proposicdo, os estrategistas passam de uma visdo de
planejadores, conforme defendido pela escola de planejamento estratégico, para uma visao de
analistas realizando escolhas conforme a anélise da concorréncia.

Mintzberg (1994) contrapde a formalizacdo deste processo, indicando que a maneira
como o planejamento estratégico era abordado néo valorizava o aprendizado dos gerentes em
relacdo as estratégias. A abordagem serviria apenas como um mecanismo de formalizagdo de
estratégias ja existentes e inviabilizaria, assim, a orientacdo a novos objetivos de negdcios da
empresa que pudessem surgir de um processo de aprendizagem.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) apontam trés faldcias do planejamento
estratégico como argumentacdo critica ao fato de que a estratégia pode ser criada por um
processo estruturado e formalizado: 1) a previsibilidade néo estd presente no ambiente externo
da organizacdo; 2) a formulagdo e implementacio de estratégias sdo partes insepardveis de um
mesmo processo; € 3) a prescricdo das estratégias, por meio de sistemas, ndo seria suficiente
para garantir o sucesso da sua implementacdo, uma vez que existem varidveis ndo
quantificaveis.

A principal colaboragdo dos autores desta abordagem ¢é o entendimento das
caracteristicas do processo de formacgdo de estratégias que, para Mintzberg e Quinn (2001),
pode ser visualizado como uma maneira ampla de analisar uma situacdo estratégica e de se
pensar sobre como fazer estratégia. E a partir desta visio que os principais elementos da
abordagem intencional podem ser identificados:

- Estratégia € um processo formal;

- Estratégias sdo deliberadas por meio de planos formais;

- O lider da organizacdo € responsavel pelas estratégias;

- Andlise de pontos fortes e fracos da organizacio;
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- Andlise de oportunidades e ameacas no mercado como ponto para formulacio
das estratégias;
- Estrutura segue a Estratégia — formulacdo e implementagdo ocorrem em etapas

distintas.

4.1.2 Estratégia e sua abordagem de inovacao

A segunda abordagem trata as estratégias emergentes baseadas na inovacio,
mudanga e aprendizagem da organizacdo. Esta abordagem caracteriza-se pela interatividade
coletiva da organizacdo e as situacdes de aprendizado criadas, assim como a capacidade da
organizagdo em lidar com estas situacoes.

Estratégia é um processo que precisa estar em evidéncia para que se tenha controle
sobre a situacdo e permita uma adaptacio a constante mudanca no ambiente competitivo
(MINTZBERG, 1987a). De acordo com esta perspectiva, uma abordagem do conceito
artesanal (MINTZBERG, 1987b) do processo pelo qual as estratégias acontecem, torna-se um
fator relevante. Segundo Mintzberg (1987b), a formulagdo e a implementacdo sdo
consolidadas em um processo de aprendizagem levando as estratégias a ocorrerem de forma
criativa. A esséncia da estratégia é o conhecimento intimo do que se tem nas maos, ou seja, o
entendimento do passado sobre as capacidades internas da organizacdo e o futuro de
oportunidades de mercado. Na maioria das vezes, a palavra estratégia é interpretada como um
plano que deve ser executado no futuro, porém, apresenta um enfoque no qual a estratégia é
interpretada como uma explicacio de agdes passadas e comportamentos pretendidos.

Weick (1979 apud MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000) afirma que todo
processo gerencial estd ligado ao conhecimento adquirido do passado e que a realidade
emerge a partir da interpretacio e atualizacdo deste conhecimento. Neste sentido, entende-se
que os padrdes de acdo sdo estratégias realizadas sem terem sido planejadas (MINTZBERG,
1987a) e s6 sdo percebidas como tal a medida que acontecem ou apds sua realizacio
(MARIOTTO, 2003). Estes padrdes fazem parte da mente da organizagdo e podem ocorrer de
forma ndo explicita.

A realizagio das estratégias depende das ocorréncias do ambiente. E o contato com a
realidade que produz as melhores estratégias (MARIOTTO, 2003). As possiveis limitacdes ou

oportunidades estimulam a criatividade e a alteracdo das estratégias, as quais fluem a partir de
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uma idéia que se torna coletiva e tende a guiar o comportamento da organizac¢do. Assim como
argumentam Mintzberg e Waters (1985), a estratégia pode ser considerada uma conseqii€éncia
da estrutura e do contexto da organizacdo. A possibilidade de se fazer ajustes é uma
caracteristica de organiza¢des com foco no aprendizado (MARIOTTO, 2003). A visdo do
estrategista, neste caso, deve ser de aprendizado reconhecendo o passado e se envolvendo
com a situacdo da organizagdo, dominando os detalhes e os padrdes emergentes. Contudo,
devem-se considerar os aspectos de racionalidade limitada, abordada por Simon (1965), e que
indica que os individuos possuem habilidades limitadas de processamento de informacdes.
Isto afeta diretamente a estrutura e funcionamento organizacional, tornando o processo de
tomada de decisdo uma ferramenta limitada.

Considerando as incertezas do ambiente e as rapidas transformacdes impostas as
organizagdes, Einsenhardt (1999) visualiza a estratégia como um processo de tomada de
decisdo, propondo um mecanismo que habilite a organizacdo a realizd-lo de forma rapida e
concisa. A autora indica quatro técnicas para atingir esta abordagem:

1) A construgdo de uma intuicdo coletiva por meio de reunides formais,

favorecendo assim a troca de informagao;

2) O estimulo de conflitos para melhorar a qualidade do pensamento estratégico;

3) Manter o foco no processo de decis@o estratégica para sustentar o momento da
escolha/corte;

4) Negar jogos politicos, enfatizando a colaborag@o para atingir os resultados.

Eisenhardt (1999) sinaliza a estratégia como parte de um fluxo de mudanga das
vantagens competitivas, indicando a importincia das escolhas que moldam a estratégia e que
ocorrem de maneira freqiiente. A autora conclui que o processo de decisdo coletiva, obtido
por meio das técnicas, apdia a emergéncia da estratégia de forma efetiva. Afirma, ainda, que
as empresas que possuem baixo desempenho no mercado caracterizam-se por serem mais
politicas e com processo estratégico de tomada de decisdo mais lento do que as empresas com
alto desempenho.

Mintzberg (1987b) indica que o conceito tradicional de estratégia estd enraizado em
sua estabilidade e ndo na mudanca, definindo que o fundamental € saber como e quando
promover a mudanga e reconciliar as forgas para a estabilidade e para a mudanca. Este
enfoque permite o entendimento da situagdo ideal para mudancas estratégicas e se as mesmas

sdo realmente necessarias.
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Na linha de aprendizagem, Quinn (1989) apresenta o processo de formacdo da
estratégia como um incrementalismo 16gico, um processo interativo no qual as estratégias sdo
formadas considerando os aspectos de aprendizagem. Estes aspectos sdo incorporados por
meio das decisdes internas e ocorréncias externas a organizagdo, como forma de solucionar os
problemas encontrados. Segundo o autor, os gestores podem combinar as contribuicdes de
uma andlise mais racional com os conceitos de comportamento organizacional, para obter
maior coesdo no direcionamento da organizacdo. As mudangas decorrentes desta
interatividade podem ser de varios tipos, sendo que um processo formal € incapaz de lidar
com um grupo muito grande de informacdes ao mesmo tempo. Isto indica que a principal
vantagem ¢ a possibilidade de trabalhar com uma maior quantidade de informagdes, evitando
assim as incertezas envolvidas neste processo.

Para facilitar o processo de aprendizagem, Hamel e Prahalad (1989) apresentam o
conceito de Intengdo Estratégica. Segundo os autores, este conceito deve ser encarado como
um processo que visa o foco da organizacdo em lideranca, envolvendo as pessoas da
organizagdo continuamente, de forma que entendam, acreditem e ajam para atender uma meta
estabelecida. Trabalha-se em planos de curto prazo consistentes, a0 mesmo tempo em que nao
se perde o foco ao longo prazo, visando a melhora das habilidades internas. Estabelece-se
uma meta que merece esforco pessoal e comprometimento. Entretanto, esta meta é adaptada
para dar a conotagdo motivacional que leva as pessoas ao comprometimento desejado.

Com o objetivo de diminuir os riscos de atuacdo no ambiente competitivo, Hamel e
Prahalad (1989) identificam que a viabilizacdo do conceito de Intencdo Estratégica estd
enraizada essencialmente na criacdo de habilidades organizacionais para superar os desafios
estabelecidos. O comprometimento pessoal € fomentado pelo desenvolvimento de planos,
através de estimulos desafiadores. Nesta busca, verifica-se a identificacdo de oportunidades e
fatores criticos de sucesso futuros, possibilitando a criacdo de critérios que irdo nortear a
organizagdo no seu progresso para atingir seus objetivos.

Considerando os aspectos da formacdo de estratégias baseada em competéncias,
Hamel e Prahalad (1990) contribuem com esta questdo, identificando as competéncias
essenciais da organizacdo. Este conceito representa o aprendizado coletivo da organizagao,
indicando que, na medida em que as competéncias sdo compartilhadas, os resultados sdo
utilizados para o desenvolvimento de novas oportunidades no mercado. O sucesso do uso das
competéncias essenciais estd no conjunto tnico de capacidades que permitem a organizacio

criar seus produtos tnicos (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).
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A palavra competéncia pode ser utilizada para definir uma pessoa qualificada para
realizar algo. Contudo, dentro de um contexto organizacional, adquire uma dimensdo maior
voltada tanto para caracteristicas de conhecimento, habilidades e atitudes pessoais quanto para
a realizacdo de tarefas. Conforme Fleury e Fleury (2000), o conceito apresenta caracteristicas
de transformagdo do trabalho nas empresas e na sociedade. O trabalho nas organizacdes muda
de foco: de um conjunto de tarefas, associadas ao cargo do individuo, para uma extensio da
competéncia do individuo frente a uma situagdo complexa e mutdvel, naturalmente
encontrada nos dias de hoje.

Para Senge (1997), os lideres sdo responsdveis pelo aprendizado organizacional. Eles
sdo responsdveis por construir organizacdes onde as pessoas criam seu futuro. O
desenvolvimento das liderancas, dentro do contexto de organizag¢des que aprendem, é o ponto
chave que leva as empresas a explorar novas oportunidades organizacionais e de negdcios.
Senge (1997) relaciona trés papéis dos lideres na organizacdo que aprende. O papel do
projetista definindo a visdo e os valores da organizacdo; o papel do professor que tem a
funcdo de orientar as pessoas estimulando o pensamento sobre a realidade; e o papel do
regente que exerce a lideranca para atingir a missdo. Estes papéis demonstram que o lider
deixa de ser um direcionador e passa a ser um facilitador do processo de aprendizagem.

O processo de aprendizagem individual, passando para a aprendizagem em grupo e
finalmente para a aprendizagem na organizacdo, proporciona o desenvolvimento de
competéncias. Senge (1990) considera que os grupos de individuos que aprendem em
conjunto propiciam aprendizagem para a organizagdo inteira. De acordo com Fleury e Fleury
(2000), a aprendizagem é um processo de mudanga provocado por vérios estimulos e mediado
por emocgdes, podendo mudar o comportamento das pessoas. Sdo as situacdes de
aprendizagem que transformam o conhecimento em competéncia.

Conforme demonstrado na Figura 2, as competéncias estdo diretamente relacionadas
a um processo ciclico de aprendizagem onde as estratégias definem as competéncias, por
meio do aprendizado e conhecimento gerado, € que estas competéncias, por sua vez,
condicionam a escolha das estratégias (FLEURY; FLEURY, 2000). As competéncias, sejam
elas individuais ou corporativas ou essenciais, sdo fontes da vantagem competitiva de uma
organizagdo. O processo de aprendizagem, quanto a sua relagdo na geracdo de competéncias,
estd associado ao conhecimento gerado, influenciando a formagdo das estratégias da

organizagao.
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Figura 2: Processo de aprendizagem na geragdo de competéncias
Fonte: Construida pela autora com base na revisao bibliografica

O conhecimento ndo adquire status a ndo ser que seja comunicado e trocado. Neste
caso, a rede de conhecimento facilita a comunicag@o e permite gerar a competéncia, desde que
possa agregar valor econdmico a organizacdo e valor social ao individuo (FLEURY;
FLEURY, 2000). No estudo apresentado por Nonaka e Takeuchi (1997) que analisou o
processo dindmico de inovagdo existente nas empresas japonesas, o fator que permite a
inovacdo continua para uma adaptacdo mais rdpida ao ambiente € o conhecimento. As
organizacdes que melhor exploram a gestio do conhecimento t€m uma chance maior de
sucesso perante seus concorrentes. Estas organiza¢des ndo criam simplesmente um
processamento de informagdes subjetivas e sim um aproveitamento dos insights, das intuicdes
e dos palpites subjetivos de todos os individuos, convertendo as contribui¢cdes em algo
passivel de teste e uso em toda a organizacao.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a criagdo de conhecimento envolve tanto ideais
quanto idéias com o objetivo de gerar inovacdo. Nesta perspectiva, uma importante questao é
a capacidade de auto-renovacdo pessoal e organizacional, assim como o reconhecimento do
conhecimento ticito, sua transformag¢do em conhecimento explicito e a internalizacdo do
conhecimento explicito para incrementar o tcito. Para estes autores, a dupla atividade de
transformacdo abastece a inovag@o continua que, por sua vez, leva a vantagem competitiva. O

papel-chave para esta transformacdo € atribuido aos gerentes de nivel médio, servindo como
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elo entre os ideais visiondrios dos altos gerentes e a realidade dos funcionarios da linha de
frente.

Em um mercado cada vez mais competitivo, o diferencial das empresas precisa estar
ligado as possibilidades de aprendizado, a criacdo de competéncias da organizagdo e a gestdo
do conhecimento como forma de alimentar as estratégias e possibilitar mudangas mais rdpidas
em relacdo as ocorréncias do ambiente.

Desta forma, as estratégias na abordagem de inovag¢@o sdo identificadas conforme os
seguintes elementos:

- Estratégia € um processo emergente;

- Interpretagdo do ambiente e da organizacdo — realidade emerge;

- Aprendizagem — ajuste nas estratégias conforme acdes passadas e

comportamentos pretendidos;

- Flexibilidade na adaptacdo ao ambiente — diminui¢io de riscos e identificacio

de oportunidades;

- Inovagdo das estratégias - criatividade;

- Desenvolvimento de competéncias;

- Lideranca da organizag¢do como facilitador do processo

- Participac@o de outros niveis gerenciais na formagdo das estratégias;

- Comprometimento pessoal — idéia que se torna coletiva;

- Conhecimento como fonte da vantagem competitiva;

- Estimulo ao pensamento estratégico.

4.1.3 Estratégia e sua abordagem de contexto social

Os aspectos humanos, sociais e contextuais formam a terceira abordagem tratada
como o entendimento das estratégias, considerando o enfoque na adaptacio. Sdo abordados os
aspectos de cultura, poder e ambiente da organizacdo, e como os mesmos influenciam o
processo de adaptacdo da organizagdo frente ao ambiente competitivo.

Caracterizando esta abordagem, o referencial sobre estratégia que se fundamenta na
economia, define como os recursos da organiza¢ido podem ser utilizados na formacao de suas
estratégias, com objetivo de obten¢do de vantagens no mercado. A abordagem, compreendida

pelo enfoque RBV (Resource Based View of the Firm), apresenta uma percepcdo das
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empresas em relacdo aos seus recursos para garantir a sustentacdo das estratégias da
organizagdo (WERNERFELT, 1984). A RBV combina uma andlise interna da organizacio
com a andlise externa do ambiente. Este enfoque explica que um recurso pode ser definido
como uma for¢a ou fraqueza da empresa, como algo tangivel ou intangivel. Cada empresa
desenvolve seus proprios recursos, 0 que a torna Unica em relacdo as demais do mercado.
Considerando isto, as organizacdes podem garantir um desempenho superior por possuirem
recursos mais adequados para os mercados em que atuam. Criar situagdes de equilibrio entre a
demanda, a escassez e o aproveitamento dos recursos, permitem as organizacdes O seu
posicionamento de recursos, tornando mais dificil para outros copiarem (COLLIS;
MONTGOMERY, 1995).

A pressdo exercida pelo mercado leva a necessidade de investimentos nos recursos,
sejam eles existentes ou em desenvolvimento, e a criagdo de estratégias corporativas que
permitam alavancar os recursos em mercados para garantir a competitividade. Para identificar
0 quanto um recurso pode ser considerado tnico, Collis e Montgomery (1995) apresentam um
teste com cinco questionamentos: 1) O recurso é dificil de copiar? 2) Qual a rapidez com que
um recurso perde o valor? 3) Quem capta o valor criado pelo recurso? 4) E possivel que um
recurso exclusivo seja superado por um recurso diferente? 5) De quem é o recurso realmente
melhor? Estes questionamentos vdo ao encontro da visdo de Barney (1991) o qual indica que
os recursos considerados estratégicos sdo aqueles que atendem aos critérios de valor, raridade,
dificuldade de imitacdo e falta de substitutos. Uma visdo baseada em recurso considera o
recurso Unico como aquele que agrega maior valor, permitindo a empresa executar certas
atividades melhor e com menor gasto do que os concorrentes, produzindo produtos tnicos e
de dificil imitagdo. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) indicam que, neste contexto, o
processo de formagdo de estratégia ocorre com &nfase nas capacidades internas originadas na
cultura da organizacao.

A cultura organizacional deve ser vista como um conjunto complexo de valores, crengas e
pressupostos da organizacio que levam a conducdo do seu negécio. E a partir dela que o
diferencial competitivo pode ser manifestado, pois fornece subsidios para o comprometimento
do trabalho do individuo com os objetivos da organizacdo. Schein (1984) defende a idéia de
que a cultura organizacional é originada em um modelo dindmico de aprendizado e na
dindmica de grupos. Segundo este autor, a cultura faz parte do processo de formacdo e
mudanca da organizagdo, abrangendo os aspectos de funcionamento humano. E um
aprendizado obtido pela adaptacdo ao ambiente e pela integracdo dos individuos como grupo,

inter-relacionando os pressupostos como a natureza humana, o relacionamento humano, o
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tempo, o espaco e a natureza da realidade. A cultura evolui conforme a influéncia da
percepcao, do pensamento e do sentimento dos grupos de individuos.

Quando analisamos a cultura organizacional, passamos a identificar aspectos humanos,
ideologias-chave, valores e crencas que mantém a organizacdo unida buscando um objetivo
comum. Barney (1986) acredita que estes aspectos, associados ao controle gerencial, podem
levar as empresas a atingir um nivel alto de desempenho sustentado. Desta forma, a cultura
organizacional guia as agdes das organizagOes e permite entender como estas se relacionam
com o ambiente, escolhendo e estruturando o mesmo a partir de um conjunto de decisdes
interpretativas. Todo o relacionamento com o ambiente é uma extensdo da sua cultura,
levando as pessoas ou grupos a agirem conforme suas interpretacdes do mundo. Assim, as
organizagdes agem de acordo com seus dominios de atuacdo. Neste sentido, Barney (1986)
considera que a cultura organizacional ¢ uma fonte da vantagem competitiva, pois fomenta a
producdo de resultados unicos e ndo permite a sua imitabilidade.

Uma contribui¢do do entendimento sobre a cultura organizacional é a compreensio

da mudanca organizacional. O processo de mudanga geralmente € focado em problemas de
mudanga em tecnologia, estrutura, habilidades e motivacdes dos empregados, porém, também
depende da mudanca de imagem e valores (MOTTA, 2001; MORGAN, 1996). As mudancas
organizacionais devem considerar os costumes corporativos na nova situacio estratégica e
como isto pode ser realizado. Um dos principais aspectos-chave apontados por Pettigrew
(1996) para a mudanca estratégica, esta vinculado ao nicleo das crencas e pressupostos dos
principais tomadores de decisdo da empresa. As crengas e pressupostos sdo fundamentais,
pois mostram como estas pessoas percebem os fatores importantes para a organizagdo e como
orientam a identificagcdo de areas criticas juntamente com o processo de escolha e mudanga
necessario para atingir seus objetivos.
A mudanca organizacional é necessdria devido as oscilacdes do ambiente externo da
organizagdo. A competitividade e a necessidade de sobreviver ao mercado levam as
organizagdes aos processos de adaptacdo ao ambiente como mecanismo de implementagdo de
suas estratégias.

Observa-se que o ambiente exerce uma grande influéncia no processo de formacgao
de estratégias. Esta colocag¢do encontra respaldo em dois enfoques: o contingencial e a
ecologia da populagdo. Uma visdo contingencial, como a apresentada por Morgan (1996),
define que as organizagdes sdo ambientes abertos que equilibram as necessidades internas,
adaptando-se ao ambiente que apresenta desafios e oportunidades. Na visdo da ecologia

populacional, as forcas externas determinam em quais nichos a organizacdo deve atuar,
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tornando o papel da lideranca um enfoque analista para garantir que a adaptacdo da
organizagdo ocorra de forma adequada (HANNAN e FREEMAN, 1977). Considerando que o
ambiente estabelece os critérios de adequacio, tira-se o poder de escolha das organizagdes,
forcando-as a permanecerem nos seus nichos até que seus recursos se esgotem.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) criticam a existéncia deste imperativo
ambiental, argumentando que as decisdes estratégicas ndo sdo programadas e que variagdes
podem ocorrer no ambiente, ou seja, o ambiente também pode mudar. Os autores ainda
argumentam que, a contribuicio mais significativa referente aos enfoques da ecologia
populacional e contingencial, é a necessidade de detalhamento do ambiente de forma que os
resultados possam ser considerados durante o processo de formacao de estratégias, porém sem
considera-lo o foco central.

Outro foco da abordagem de contexto social é a formagdo de estratégias baseada no
uso de poder e politicas, fato considerado realidade nas organizagdes. Segundo Morgan
(1996), no sentido original, a nogdo de politica e poder oferece meios para solucdo de
interesses divergentes a partir da consulta e negociacdo. Conforme este autor, os interesses
sdo posicionamentos pessoais que levam os individuos a agir em uma e ndo em outra direcdo,
e estdo diretamente relacionados as acdes politicas, uma vez que estas determinam o
movimento da organizacdo. E a partir dos interesses pessoais que as relagdes de poder e
conflito passam a ser mais evidentes. A dindmica politica da organizagdo € dirigida aos
interesses pessoais, sendo o uso do poder uma importante ferramenta para garantir a solucio
das tensdes geradas pela diversidade de interesses. Este tipo de enfoque, claramente, mostra
as relagdes de conflito, uma vez que as pessoas possuem objetivos, valores, desejos,
expectativas e orientacdes que diferem das outras pessoas.

Morgan (1996) classifica os interesses em trés dominios: tarefas, carreira e vida
pessoal. Os conflitos surgem na divergéncia destes interesses. Quando existem tensdes entre
os diferentes interesses, a orientagdo dos individuos varia gerando estilos comportamentais e
caracterizando a maneira que se relacionam com o trabalho. Encontram-se entdo fatores
motivacionais que levam ao funcionamento da organizacio. Portanto, conflitos sdo situacdes
naturais e necessdrias as organizagdes para manter o seu funcionamento.

As relagdes de poder existentes podem ser caracterizadas como internas, quando
incluem interesses pessoais dentro da organizacdo. Sdo externas quando a organizagdo age em
cooperagdo com outras organizagdes (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Este

tipo de relacionamento pode ser melhor interpretado através da andlise dos Stakeholders.
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O ponto central na relacdo da teoria dos stakeholders e o processo de formagdo de
estratégias estd na capacidade da geréncia da organizacdo em definir quais stakeholders e
como devem ser considerados durante a formacao das suas estratégias.

A discussdo sobre stakeholders € amplamente utilizada na literatura e seus autores
defendem vdrias abordagens. Uma das primeiras definicdes sobre stakeholders é defendida
por Freeman (1984) indicando que sdo grupos ou individuos que afetam ou sdo afetados pela
realizacdo dos objetivos organizacionais. Como exemplos podem-se destacar as comunidades,
o Estado, as empresas, os funciondrios, os fornecedores, os voluntarios, entre outros.
Conforme apresentado por Mitchell, Agle e Wood (1997) esta pode ser considerada uma
visdo ampla, pois qualquer um pode afetar ou ser afetado pela organizacdo. Donaldson e
Preston (1995) corroboram com esta visdo considerando que o objetivo organizacional é
produzir respostas a todos os stakeholders.

Para a identificacdo de stakeholders, Mitchell, Agle e Wood (1997) apresentam a
combinagdo de trés atributos criticos: 1) Poder de influenciar a organizacio; 2) Legitimidade
no relacionamento com a organizacdo; e 3) Urgéncia no atendimento do stakeholder. Os
autores indicam que o atributo Poder significa a capacidade que um individuo tem de
influenciar o relacionamento com outro individuo fazendo com que este tltimo realize alguma
acdo, enquanto que a Legitimidade é uma percep¢do generalizada, em que os individuos de
uma entidade s@o apropriados num sistema de normas, valores, crengas e defini¢des. O
atributo Urgéncia é o grau com o qual o stakeholder reivindica atencao.

Segundo Mitchell, Agle e Wood (1997) esta tipologia para identificacdo e
classificagdo permite aos gerentes o entendimento dos grupos de stakeholders existentes e
quais devem ser considerados, no que se refere a priorizacdo do relacionamento para atingir
seus objetivos organizacionais.

O entendimento de como os stakeholders influenciam a organizacdo deve ser
considerado durante todo o processo de formacdo de estratégias, visando tratar as relacdes
conflitantes, traduzindo-as em a¢des para atingir os objetivos organizacionais. Em um estudo
de Fletcher, Guthrie e Steane (2003) buscou-se mapear as percepgdes de onze stakeholders
sobre uma organizagdo do terceiro setor. A abordagem do estudo proporcionou a organizacio
o entendimento de seus valores, na perspectiva de seus stakeholders servindo como base para
gerenciar os grupos existentes e para proporcionar maior valor agregado. Os autores concluem
que os resultados do estudo habilitam a organizacio a gerenciar de forma pré-ativa o processo

de formacao de suas estratégias e a comunicacio com seus stakeholders.
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A estratégia, na abordagem de contexto social, pode ser interpretada a partir dos

seguintes elementos:

Estratégia € um processo de adaptagcdo ao ambiente;

Equilibrio entre demanda e escassez de recursos tangiveis e intangiveis;
Identificacdo de recursos tnicos — valor, raridade, dificuldade de imitacdo e
falta de substitutos;

Valores, crengas e pressupostos dos tomadores de decisdo — identificagdo de
dreas criticas;

Comprometimento do grupo com a missao da organizagao;

Cultura organizacional — formagdo e mudanca da organizagio;
Relacionamento com o ambiente — processo de adaptacio;

Ambiente estabelece critérios para adaptagao;

Eficdcia organizacional depende da qualidade da escolha;

Exercer o poder para equilibrar a efetividade organizacional;

Conflitos de interesse como fatores motivacionais;

Relacionamento com stakeholders e suas influéncias.

Atendimento das expectativas dos stakeholders;

4.2 TERCEIRO SETOR

Esta secfo visa entender o funcionamento das organizagdes do terceiro setor por meio

da sua caracterizagdo, sua evolucdo e os tipos de organizacOes existentes. Estes aspectos sdo

abordados com o objetivo de identificar a origem dos desafios enfrentados por estas

organizacdes e as influéncias na estratégia. Para facilitar este entendimento, no final desta

secdo, € apresentada a visdo de diferentes autores sobre como o processo de formagdo de

estratégias acontece neste setor.

4.2.1 Caracterizacao do terceiro setor
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Os crescentes problemas globais de diversidade de recursos da sociedade que em
parte acumula renda e propriedades, enquanto no extremo oposto ocorre uma evasido do
capital, torna a exclusdo social uma realidade. E neste contexto que o terceiro setor assume
papel de extrema importancia. O primeiro setor — Estado — que deveria ser responsavel pelas
questdes sociais, encontra-se fragilizado, enquanto que o mercado, considerado o segundo
setor, possui foco no individual. De acordo com Camargo (2002, p.15): o “terceiro setor tem a
funcdo de combater o paternalismo do Estado e o individualismo social integrando a
sociedade civil com suas problematicas e solugdes”.

O terceiro setor, composto por organiza¢des sem fins lucrativos cujos objetivos
principais sdo as agdes sociais, vem ganhando destaque a cada ano, principalmente pelo fato
de que o setor publico ndo tem atendido adequadamente as questdes sociais. A caracterizagio
a seguir ndo pretende esgotar as possibilidades e sim encontrar uma terminologia comum a
varios autores pois tem se fortalecido a nocdo de que o terceiro setor representa um conjunto
bastante diversificado de organizac¢des e a heterogeneidade tem sido sua marca registrada
(TEODOSIO, 2003).

Segundo Garay (2003), o terceiro setor representa o espago publico, da a¢do publica,
sendo formado por organizagdes que ndo sdo nem do Estado nem do mercado, mas que
produzem bens ou servicos de forma a colaborar com o atendimento das necessidades da
sociedade civil. A autora aponta ainda o terceiro setor como sindnimo de setor sem fins
lucrativos, enfatizando seu cariter de interesse publico que ndo visa a lucratividade. E um
setor independente, sendo um contraponto ao setor publico e ao setor privado, ou setor
voluntério ao valorizar a participacdo voluntdria.

Para Fernandes (1997), o terceiro setor € composto por organiza¢des nao-
governamentais sem fins lucrativos que sdo criadas e mantidas pela acdo voluntdria e
associadas as praticas de caridade e filantropia, incorporando o conceito de cidadania. Pode-se
considerar o terceiro setor, segundo Camargo et. al. (2002), um elemento do ambiente politico
econdmico que exerce a funcdo de intermediador entre Estado e mercado nas relagdes sociais.
Estes autores caracterizam, ainda, o terceiro setor, como um agente de transformacgdo da
sociedade que beneficia o coletivo perante as desigualdades, e cuja missdo é construir uma
consciéncia social para reversdo dos problemas. Neste sentido, a esséncia do terceiro setor
estd em existir um mecanismo social publico, porém nio estatal.

Salamon (1997) atribui ao terceiro setor trés faces para facilitar sua compreensao. A
primeira esta relacionada a idéia, o terceiro setor como conceito e ideal. Esta é a compreensao

que mais atrai as pessoas, pois trata de valores ndo materiais como altruismo, compaixao,
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sensibilidade, dedicados aos necessitados e compromisso com o direito de livre expressdo. As
pessoas passam a pensar no coletivo, efetuando agdes organizadas e voluntdrias em prol do
bem publico. A segunda face trata o terceiro setor como realidade, pois é constituido por
organizagdes concretas e que possuem representatividade econdmica. O terceiro setor como
ideologia é apresentada como a terceira face onde questdes-chave sdo distorcidas e o conceito
¢ utilizado para cobrir preocupagdes politicas e ideoldgicas conflitantes. Esta face acaba por
denegrir a imagem do terceiro setor, distanciando a visdo das pessoas sobre a realidade.
Organizagdes ineficientes, que ndo visam o crescimento e a existéncia unicamente de agdes
voluntdrias como ponto de apoio as organizacgdes, sdo alguns aspectos transformados em mito,
porém, ndo constituem a realidade destas organizagdes.

E nesta tiltima face que se encontra a maioria das preocupacdes com as organizagdes
participantes do terceiro setor. A visdo deturpada em relacdo as acdes operacionais,
desacredita a forca social destas organizagcdes mediante a solucdo dos problemas que a
sociedade enfrenta. Para restabelecer esta imagem € necessario o surgimento de um mercado
social formado por entidades que oferecam resultados efetivos a sociedade, permitindo a
identificacdo e solugdo dos problemas sociais e a criagdo de condig¢Ges para que 0os mesmos
nao retornem (CAMARGO et al., 2002).

Assim, como salienta Garay (2003), o terceiro setor carrega consigo organizagdes
com diferencas sociais e politicas significativas. Além disso, como ressalta Teoddsio (2001),
podem coexistir em seu interior desde praticas modernas de gestdo publica fomentadoras da
cidadania até modernizacdes conservadoras, capazes de alterar mais o discurso do que as
préticas assistencialistas, clientelistas e arcaicas de varias organizag¢des e projetos sociais.

Para o melhor entendimento do terceiro setor se faz necessaria a compreensao da sua

evolucdo, conforme abordado a seguir.

4.2.2 A evolucao das organizacoes do terceiro setor

Segundo pesquisa realizada pela Universidade Johns Hopkins dos EUA
(CAMARGO et al., 2002), o terceiro setor é um segmento em expansido em todo o mundo,
incluindo o Brasil, tendo como um dos indicadores o forte crescimento do indice de ocupagio
da mio-de-obra. Em recente pesquisa do IBGE (2004), apresentou-se o retrato das

organizacdes privadas sem fins lucrativos no Brasil, apontando a existéncia de mais de 276
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mil organizagdes no periodo entre 1996 e 2002, sendo as mesmas localizadas em maior
quantidade na regido sudeste e surgidas, principalmente, nos anos 90. Este setor emprega 1,5
milhdes de pessoas no Brasil e conta com a colaboragéo de voluntirios para a realizacdo de
suas atividades. Para compreensio deste crescimento, se faz necessério o entendimento de sua
evolucio.

A origem das organizagdes do terceiro setor no Brasil € antiga. Segundo Fernandes
(2002), desde a época da colonizacdo até meados do século XX, caracteriza-se como o
periodo onde as associagGes voluntdrias desenvolveram-se no ambito da igreja catdlica,
baseadas em valores de caridade cristd e atuando na prestagdo de servigos sociais €
assistenciais, na saide e na educacio.

Conforme afirma Garay (2003), passa-se a um segundo momento com o surgimento
do Estado do bem-estar social, a partir de 1930, com o governo de Getilio Vargas. O Estado
assume a funcdo assistencial, definindo-a como politica ptiblica. Neste sentido, as
organizagdes sem fins lucrativos passam a exercer um carater de utilidade publica, a0 mesmo
tempo em que a Igreja continuou a ser importante aliada no campo social.

Os anos 70 marcam a inclusdo do conceito sobre o terceiro setor. Segundo Tenério
(2003), desde o final da II Guerra Mundial, o mundo vem passando por grandes
transformagdes e o desenvolvimento afetou a sociedade no que se refere ao aumento da
pobreza, da violéncia e de conflitos nas mais diversas dreas, como politica, religido, social,
entre outras. E a partir dos anos 70 que as organizagdes ndo-governamentais passam a
desenvolver um papel de agente transformador, com a¢des voltadas para uma politica social
de desenvolvimento comunitdrio e atividades de auto-ajuda, assisténcia e servigos
(TENORIO, 2003).

De acordo com Fernandes (2002), na década de 70 inicia a mudanga no campo de
atuacdo das organizacdes da sociedade civil e as instituigdes filantropicas unem-se aos
movimentos sociais e as organiza¢des comunitdrias, mobilizando pessoas em funcdo de
problemas locais e de conflitos com o Estado, que era considerado como uma instancia
inacessivel. Estas organizacdes passam a lutar por situacdes consideradas desiguais e injustas.
E neste cendrio que as organiza¢des nio-governamentais surgem em maior niimero, visando a
autonomia para a solug¢@o de problemas comuns.

Ainda segundo Fernandes (2002) e Thompson (1997), na América Latina as
organizagdes nido-governamentais surgiram em resposta aos regimes militares autoritdrios das
décadas de 60 e 70 e apoiadas por agéncias de cooperacdo internacional que atuavam em

atividades de defesa aos direitos humanos e construg¢do da cidadania. Estas a¢des tinham um
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cardter transitério uma vez que, depois de conquistadas as metas, tendiam a desaparecer. Os
grupos formados com cardter informal desenvolviam atividades voltadas para as
comunidades, principalmente aquelas mais fragilizadas na estrutura social como pobres;
criangas e mulheres, na familia; e trabalhadores rurais, na produgéo.

Na década de 80, estas organizacdes passam a ter uma significativa participacdo nos
processos de democratizagdo politica, ocorrendo o rompimento com o assistencialismo. Neste
periodo, um processo de redemocratizacdo que permeou a América Latina, permitiu o
crescimento das organizac¢des do terceiro setor (FERNANDES, 2002; THOMPSON, 1997).
Ap6s 20 anos de ditadura militar, no Brasil, o marco desta mudanca foi a constitui¢ao federal
de 1988 descrevendo a estrutura que regula hoje a sociedade brasileira (IBGE, 2004).

Landim (1988 apud GARAY, 2003) comenta, ainda, outro momento que &
caracterizado pela faléncia do Estado do bem-estar social, pela discussdo da cidadania e dos
direitos humanos. As organiza¢des ndo governamentais passam a ser reconhecidas por suas
acdes com base na unifo e luta por valores humanisticos.

Assim, o terceiro setor tem sua origem na Igreja Catdlica e nos valores da caridade
cristd, porém, como destaca Salvatore (2004), no Brasil, outro fator compde a sua formagdo: é
o reconhecimento e a legitimacdo da darea assistencial pelo Servico Social. A autora
argumenta que, com o foco apenas no social, alguns aspectos foram desconsiderados e
passaram a ser os principais desafios encontrados nas organizag¢des do terceiro setor nos dias
de hoje. Sao eles os aspectos administrativos e de gestdo, os quais pela sua fragilidade afetam
diretamente a sustentabilidade das organizagdes. O desafio da gestdo passa a ser um dos
pontos de andlise das organizacdes ndo-governamentais, a partir dos anos 80, obrigando-as a
repensar a sua missao e a maneira como atuardo para manter o funcionamento ao longo prazo
(TENORIO, 2003).

A realidade das organizacdes do terceiro setor, a partir dos anos 90, aponta para um
crescimento das interacdes entre Estado e as organizagdes da sociedade, com o objetivo de
implementar as politicas sociais, assim como a participacdo do mercado com politicas de
investimento social (FERNANDES, 2002). Segundo Junqueira (2001), o desenvolvimento das
politicas sociais passa de um foco no atendimento dos excluidos para uma garantia dos
direitos sociais, buscando-se o fortalecimento da sociedade para atendimento de suas
necessidades e a sua qualidade de vida. Nota-se que o fortalecimento das organizacdes, no
sentido da descentralizagdo difundida a partir desta época, visa facilitar o processo de
articulacdo das mesmas perante os interesses dos excluidos e na implementagdo de politicas

de desenvolvimento com o foco no aumento da igualdade social.
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A partir deste cendrio, torna-se possivel entender os tipos de organizacdes do terceiro

setor de acordo com a secdo a seguir.

4.2.3 Tipos de organizacoes do terceiro setor

A problematica social possui vdrios temas que precisam ser abordados. Com o
objetivo de atender efetivamente estas tematicas, as organizacoes do terceiro setor focam suas
acdes em interesses especificos podendo assumir diferentes formatos como Associagdes
Comunitarias, Institui¢des Filantrépicas, Fundacdes, ONGs (CAMARGO et al., 2002;
TEODOSIO, 2002) assim como atuar em diversas dreas como saude, educacdo, cultura,
direitos civis, moradia, protecdo ao meio ambiente e desenvolvimento do ser humano
(SALVATORE, 2004).

O Quadro 2 apresenta uma breve explicagdo sobre os principais tipos de
organizagdes do terceiro setor particularmente voltados a melhoria da qualidade de vida para a
comunidade como um todo ou para grupos especificos. Os quatro tipos apresentados baseiam-
se na interpretacdo de textos de autores como Salamon (1997), Junqueira (2001), Fernandes
(2002), Camargo et al. (2002), Teoddsio (2002), Alves (2002), Fischer (2002), Teoddsio
(2003), IBGE (2004) e Salvatore (2004).

Tipos Principais Caracteristicas
Associacoes Organizacdes voltadas para seus membros
atendendo uma grande variedade de objetivos e
atividades, tais como recreativas, esportivas,
culturais, artisticas, comunitarias.
Organizacdes Filantrdpicas, beneficentes e de Representam o campo do assistencialismo,
caridade abrigando asilos, orfanatos, abrigos para indigentes,
etc., com atuacdo predominante no atendimento a
saude e a educagao.
Organizacdes nao-governamentais Organizacdes de natureza politico-sociais, de cunho
mais autdnomo, geralmente voltadas a atividades
de defesa aos direitos humanos e construgdo de
cidadania.
Fundacdes privadas Tem conotacdo juridica cuja criagdo se dd por um
instituidor através de escritura ou testamento e
especifica o fim a ser alcancado.

Quadro 2: Tipos de organizagdes do terceiro setor
Fonte: Construida pela autora com base na revisao de literatura

Como aponta Garay (2003), os elementos comuns entre estas organizagdes,

diferenciando-as do setor publico e de grande parcela das organiza¢des do mercado, sdo a
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autonomia, a descentralizacdo, a estrutura leve, a flexibilidade, a agilidade, a simplificacdo
das relacdes, a criatividade, a utilizagdo de trabalho voluntirio, a preocupacdo com o
desenvolvimento da cidadania e a promog¢do do interesse coletivo. Além destes elementos,
fatores relacionados aos valores sociais como solidariedade, altruismo, compaixdo, a
sensibilidade para com os necessitados, o compromisso com o direito de livre expressdo, € 0s
valores da iniciativa individual em prol do bem publico (SALAMON, 1997), caracterizam
estas organizacdes como permedveis as demandas emergentes da sociedade.

Além disso, sdo organizacdes cujas acdes no campo social se baseiam a priori em uma
racionalidade substantiva. Isto significa que elas estdo ligadas a valorizacdo dos individuos, a
dimensdo coletiva da gestdo, a solidariedade, a afetividade e ao bem estar. Estas
caracteristicas mostram que as organizacdes do terceiro setor sdo mais propensas a
informalidade (ALVES, 2002). No caso das organizacdes mais formais, caracterizadas por
uma racionalidade instrumental, as acdes sdo desenvolvidas visando a otimizagdo dos
resultados econdmicos (ALVES, 2002).

Como coloca Serva (1993), nas organizacdes substantivas os individuos lidam com
padrdes éticos e geram acdes que equilibram a satisfacdo pessoal e social assim como a auto-
realizacdo pela concretizagdo das suas potencialidades humanas. O Quadro 3 demonstra a

caracterizacdo das organizacdes substantivas.

Conceito Chave Breve descricao

Principios norteadores Sado norteadas por principios logicamente inter-relacionados: primazia
da ac@o coletiva, respeito as diferencas individuais, busca de
equilibrio entre homem e organizacéo, agdo calcada em identidade de

valores
Relacionamento entre os membros da organiza¢do | Sdo organizagdes nas quais hd relacdes interpessoais intensas e fortes
Reflexdo sobre a organizagdo Nessas organizagdes, é constante e intensa a reflexao coletiva sobre o
cotidiano da organizagdo
Hierarquia As estruturas hierarquicas sao ou extremamente flexiveis ou
inexistentes
Critérios para escolha/aceitacdo dos membros da | SO se aceitam novos membros que se identifiquem com os valores e
organizagao com a causa maior da organizagio

Veiculagdo de informagdes e processo decisério | Nessas organizacdes hd livre circulag@o de informagdes, o que facilita
0 processo coletivo de tomar decisdes

Remuneracdo Os individuos sdo remunerados conforme a atividade que executam e
seu comprometimento com a organizacao (podem incluir trabalho
voluntdrio)

Horario Os hordrios de trabalho sdo flexiveis

Auto-avaliagdo Aspectos subjetivos preenchem todos os pontos enfocados

Aferi¢do do rendimento individual O rendimento dos individuos € aferido coletivamente, em reunides
periddicas e ha abertura para o didlogo e para a negociagido

Expressao social da organizacao A organizacdo expressa-se, em termos sociais, pelos seus valores e
ideais

Satisfac@o do usuario Sao precdrios os mecanismos para avaliar sistematicamente a
satisfacdo do usudrio

Inser¢do da organizacdo na sociedade A organizacdo sempre busca na sociedade o respaldo para suas agdes

Quadro 3: Caracterizacio das Organizagdes Substantivas
Fonte: Adaptado de Serva (1993) e Alves (2002)
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Schommer (2000) considera que as organizagdes sem fins lucrativos continuam a ser
organizagdes. Embora estas organiza¢des sejam mais flexiveis do que burocréticas, pode-se
verificar uma tendéncia mais rigida na sua estrutura formada pelo seu crescimento em escala e
complexidade. Neste contexto, o autor ressalta ainda a existéncia de uma fragilidade nestas
organizacdes que, muitas vezes, nem chegam a essa dimensdo de problemas devido a sua falta
de articulagdo, pessoal pouco qualificado, dependéncia de financiamento governamental ou de
pequenas e eventuais doagdes e, até mesmo por manterem pouco contato com as comunidades
a que visam atender ou representar.

A existéncia de vdrios tipos de organiza¢des com foco em determinadas dreas, assim
como a caracterizagdo originada nas relagdes mais substantivas do que instrumentais,
possibilita a compreensdo do relacionamento que estas organizacdes mantém com seus
stakeholders e a forma como conduzem as atividades no sentido de atingir os objetivos
organizacionais.

Neste contexto, surge uma série de desafios a serem superados por estas

organizagdes. Estes desafios sdo abordados na se¢do a seguir.

4.2.4 Desafios do terceiro setor

Salamon (1997) indica a existéncia de quatro desafios que permeiam o terceiro setor.
Estes desafios estdo voltados ao reconhecimento do terceiro setor perante a sociedade
(legitimidade), a profissionalizagdo da gestdo (eficiéncia), a captacdo de recursos

(sustentabilidade) e ao relacionamento com Estado e mercado (colaboragao).

4.2.4.1 O desafio da Legitimidade

O reconhecimento do terceiro setor na sociedade ainda é baixo, em diversos paises
do mundo, incluindo o Brasil (SALAMON, 1997). E necesséria a criagdo de uma série de

N N

acdes que visem a informacgdo, a educacdo publica, a uma forma legal simplificada e a
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existéncia de uma transparéncia contdbil que permita uma visdo clara das aplicagdes de seus
recursos. Estas acdes permitiriam a conquista da legitimidade, pelo terceiro setor, para que
possa atuar de forma mais eficaz (SALAMON, 1997).

Salvatore (2004) contribui com esta questio no sentido em que ndo se pode legitimar
algo cujos conceitos e defini¢des ainda carecem de uma sistematizacdo. Acrescenta ainda, que
a complexidade e heterogeneidade inserida no terceiro setor ndo permitem a generalizacdo
dos instrumentos, exemplificando a impossibilidade de uso de um tnico sistema de gestdo
para atender os diferentes tipos de organizacgdes: “[...] existe conhecimento acumulado e
experi€ncias exitosas, mas ndo temos ainda a sistematizacdo e pesquisas suficientes...
Tampouco teorias que tenham sido construidas com base na realidade” (SALVATORE, 2004,
p- 32). A autora justifica este fato pelas diferentes composi¢cdes que estas organizacdes

possuem, seja pelo porte, finalidade ou a forma de funcionamento.

4.2.4.2 O desafio da eficiéncia

As organizagdes do terceiro setor enfrentam grandes desafios quanto a administragdo
e ao controle institucional, na medida em que crescem suas atuacdes no ambito social
(SALAMON, 1997). Quanto maior o empenho na busca de solu¢des a problematica social,
maior € a exigéncia quanto ao seu desempenho. Diante desta busca, o terceiro setor deve
procurar, na profissionalizacdo da gestdo, a garantia da sua sustentabilidade (KOTHER,
2001).

O idealismo e a identidade ideoldgica sdo fatores que contribuem para a
informalidade da administracdo de recursos humanos assalariados e também em relagdo aos
voluntdrios (FISCHER, 2004). A atuacdo destas organizacdes voltada a preocupacdes
populares, acarreta uma visdo de informalidade que afeta diretamente o seu gerenciamento
(SALAMON, 1997), sendo a profissionalizacdo dos recursos humanos uma questio sine qua
non para sua sobrevivéncia (KOTHER, 2001).

A capacitacdo dos administradores pode garantir, além do ganho de habilidades
especificas para atuar neste setor, a eficiéncia em longo prazo (SALAMON, 1997). Hoje,
estas organizagdes tém consciéncia de que, além da boa vontade, ¢ fundamental a

profissionalizacdo do pessoal para que um servico de qualidade possa ser prestado

(FISCHER, 2004).
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A responsabilidade das organiza¢des como agente de transformacgao social, mediante
o reconhecimento e legitimidade da sociedade, torna a qualidade da gestdo e a eficicia das
acdes uma questdo de extrema importancia (QUEIROZ, 2004). Milhares de ONGs melhoram
a qualidade de vida em todo o mundo e precisam de sustentabilidade para ampliar seu impacto

(PEZZULLO, 2003).

4.2.4.3 O desafio da sustentabilidade

A sustentabilidade envolve tanto questdes financeiras como questdes do capital
humano (SALAMON, 1997). O desenvolvimento de produtos e servicos que as pessoas
valorizem € uma condi¢do para a busca de sustentabilidade, porém, para isto ocorrer, é
necessario ter uma missao e visdo expressivas e relevantes, além de uma organizacio e equipe
competentes para alcangéd-las (PEZZULLO, 2003; HUDSON, 2002).

Segundo Pezzullo (2003), planejar e pensar estrategicamente sdo fundamentais para
qualquer organizacdo que pretenda ser financeiramente sustentavel. O grande desafio estd em
como demonstrar aos atores, com 0s quais se relaciona, a efetividade de suas a¢des, mantendo
0s compromissos ja existentes, assim como criando novos produtos que atraiam os individuos,
as empresas e os 0rgaos publicos no sentido de apoiar a sua atuagdo (PEZZULLO, 2003).

Franco, Pereira e Sartori (2003) apontam que muitas organizagdes nio conseguem
apoio devido a falta de qualidade e clareza dos projetos sociais apresentados. Os autores
afirmam que, na busca de recursos, as organizacdes precisam envolver-se com seus
stakeholders, buscando entender a filosofia institucional dos mesmos. Ainda que o valor
financeiro obtido na captagdo de recursos seja importante, a sustentabilidade pode ser
garantida se houver um maior reconhecimento das entidades que disponibilizam os recursos.
Esta tarefa € atribuida ao gestor da organizacdo (FRANCO, PEREIRA e SARTORI, 2003).

A partir do momento em que hd uma maior atuagdo entre as organizacdes € seus
atores sociais (stakeholders), a competéncia estratégica torna-se essencial como ferramenta de
desenvolvimento (QUEIROZ, 2004). Neste caso, é necessario compreender as expectativas

dos stakeholders procurando atendé-las (DRUCKER, 2002).

4.2.4.4 O desafio da colaboragdo
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A colaboracdo entre as organizagdes € considerada outro grande desafio para
transformar o terceiro setor em algo permanente e sustentado visando melhorar as condi¢des
humanas (SALAMON, 1997). A tipologia das organizacdes que considera a concepcao
trissetorial — Estado, mercado e terceiro setor — permite o entendimento das caracteristicas das
organizagdes e a classificacdo setorial a qual estd inserida de acordo com sua especificidade
(FISCHER, 2002). Esta tipologia, criada nos anos 90, facilita a verificagdo das possiveis
interfaces entre as organizagGes dos diferentes setores, viabilizando a constru¢@o de parcerias
e aliangas com o objetivo de realizar a¢des de transformacao social (FISCHER, 2002).

A participacdo dos outros setores € necessdria na medida em que contribuem com
processos de administracdo para avaliar a necessidade dos usudrios, os recursos e
monitoramento dos resultados (HUDSON, 2002), e gerenciamento de projetos sociais
provendo assim condi¢des para a criacdo do profissionalismo e competéncias, caracteristicas
vitais para a sua manutencdo (CAMARGO et al., 2002; HUDSON, 2002).

O relacionamento entre mercado e terceiro setor é caracterizado a partir do
entendimento da visdo que um possui do outro. O mercado percebe o terceiro setor como um
conjunto de iniciativas individuais que tratam dos interesses coletivos e do desenvolvimento
do ser humano que é o consumidor dos produtos e servicos gerados (CAMARGO, 2002). O
terceiro setor vislumbra, nas empresas, a oportunidade de realizagdo de seus projetos sociais
por meio da colaboragido miitua que ocorre de varias formas. A forma como o relacionamento
acontece e evolui, depende da intensidade da colaboragéo entre o setor privado e as ONGs,
podendo caracterizar desde uma doagdo de bens materiais assim como alocagdo de tempo de
funciondrios ou colaboragdes para um projeto especifico (PEZZULLO, 2003).

Considerando que as organizacdes do terceiro setor prestam servigos coletivos sem
passar pelo Estado e que ndo possuem fins lucrativos, pois requerem recursos humanos e
materiais que ultrapassam a capacidade de pagamento, a subsisténcia s6 pode ocorrer se
houver a doagdo de terceiros (FERNANDES, 2002). Para Fernandes (2002, p. 24): “a
sobrevivéncia do terceiro setor ocorre porque a busca do lucro d4 lugar a uma doagdo”.

Schommer (2000, p. 5) considera a defini¢do do investimento social das empresas:

...no sentido restrito, dos recursos despendidos além de suas obrigacdes legais e ndo
relacionados diretamente a sua cadeia produtiva, ou seja, acdes com impacto direto
na comunidade, estruturadas e sistemdticas, desempenhadas, em geral, em
cooperagdo com outras organizacdes.

Os investimentos sociais das empresas ocorrem a partir do momento que as

necessidades destas sdo atendidas através dos projetos ou produtos originados nas
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organizagdes nao-governamentais (PEZZULLO, 2003). Entende-se que, neste processo, as
organizagdes ndo deixam de promover seus valores e sua missdo, mas adaptam seus projetos
para atrair estas empresas. Esta forma de captacdo de recursos ocorre na medida em que a
sociedade valoriza o trabalho realizado, embora o planejamento permita uma maior
possibilidade de éxito na obten¢do de resultados (HUDSON, 2002).

Algumas caracteristicas de colaboracdo sdo condi¢des vitais para que o
desenvolvimento dos projetos sociais ocorra. Sao necessarios critérios claros de troca durante
0 processo, assim como a determinacdo da responsabilidade especifica de cada parte. A
identidade organizacional, ou seja, o foco da organizagdo, a competéncia interna e seus
valores precisam estar claros para que a parceria ndo seja entendida como uma atuacio
paternalista entre o doador e o beneficiario (FISCHER, 2002).

Neste sentido, uma nova tendéncia para o mercado surge convergindo para o
ambiente do terceiro setor. Esta convergéncia acontece no momento que as empresas passam
a vislumbrar a possibilidade de ajudar nas causas sociais e garantir a sua legitimidade perante
a sociedade. A existéncia de um “braco social” das organizacdes privadas passa a ser
denominada Responsabilidade Social (FISCHER, 2002). A atuagdo social é uma caracteristica
da organizacdo que estd associada a sua marca e ao desempenho de seus produtos, passando a
ser um diferencial, pois garante uma imagem positiva e empdtica na sociedade onde atua.
Pezzullo (2003) aponta a necessidade de entender o contexto econdmico no qual as empresas
privadas estdo inseridas, pois a relacdio que se mantém com as organiza¢des ndo-
governamentais € diretamente afetada pela expansdo ou recessdo do setor privado, podendo
inviabilizar o investimento social neste setor.

No caso do Estado, a relacdo com o terceiro setor ocorre na medida em que ha uma
cooperacdo por meio de financiamentos e politicas sociais (CAMARGO et al., 2002). A
geracdo de emprego, com objetivos de defesa da cidadania e amparo aos necessitados, torna o
terceiro setor uma alternativa para complementar as fungdes do Estado perante a sociedade.

Assim constata Camargo et al. (2002, p. 24):

Vivenciamos uma situagdo de fragilidade do Estado em virtude do dinamismo da
globalizacdo do comércio e da economia. A forga do capital volitil, guiado pela
rentabilidade facil e a competitividade nas transa¢des mundiais de bens e servigos
conferiram ao sistema econdmico e ao mercado financeiro a capacidade de nortear
os rumos de uma sociedade, forcando o poder publico a se adaptar ao senso do
mercado por meio de politicas em muitas vezes opostas aos interesses coletivos.

A parceria entre Estado e terceiro setor define-se a partir da questdo do racionalismo
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instrumental e substantivo. A primeira caracterizaria o Estado e a segunda o terceiro setor.
Neste contexto, a diferenca existente entre estes dois atores sociais é um desafio que exige de
ambas as partes a criacdo de um relacionamento harmonioso que favoreca o desenvolvimento
social.

As organizagdes do terceiro setor ndo visualizam sua atuagdo como substitui¢do da
acdo do Estado e sim sua complementac@o através da influéncia exercida na elaboragido de
politicas sociais (FISCHER, 2002). Neste sentido, o objetivo é fortalecer a sociedade para que
ela possa controlar a execugdo destas politicas. Junqueira (2001) corrobora com esta questiao
argumentando que ndo ha uma exclusio do Estado durante este processo, mas um
compartilhamento de responsabilidades atribuindo parte destas a sociedade. Indica ainda que
as politicas sociais, criadas por meio desta colaboracdo, tanto de responsabilidade do Estado
como da sociedade, tendem a oferecer mais do que o atendimento das necessidades da
populacdo em relacdo a sua condi¢do de vida, mas ao atendimento de seus direitos. De acordo
com Teodosio (2002), o terceiro setor desempenha um papel tanto de controle das politicas
publicas quanto de execucdo das mesmas, podendo inclusive exercé-las simultaneamente.

Outro aspecto apontado por Salamon (1997) relaciona-se a colaboragdo entre
organizagdes do terceiro setor. Acredita-se que o relacionamento entre estas organizacdes
permitiria um nivel de compartilhamento dos problemas enfrentados, formando assim uma
frente comum com o objetivo de superar as questdes que impedem a sua aceitagdo. Para
Teodésio (2002), a relacdo entre as organizagdes do terceiro setor pode apresentar um
problema no momento em que existe a diferenca entre niveis de estruturacdo seja politico,
administrativo ou financeiro. A preocupacdo estaria relacionada especificamente as
organizagdes menos estruturadas que poderiam ser capturadas por organizagdes maiores,
principalmente aquelas com atua¢do mundial. Isto acarretaria uma mudanga nas prioridades
para solucdo de problemas sociais, assim como na imposicao de uma metodologia de ag@o.

O voluntariado € outra forma de colaboracdo. De acordo com Meister (2003), € uma
das razdes do terceiro setor que conta com a solidariedade inerente ao ser humano como
mecanismo motivador das pessoas para a acdo social. Por meio do trabalho organizado, o
voluntariado contribui com o terceiro setor e a relagdo direta entre ambos ocorre na medida
em que o voluntdrio participante deste processo se torna um agente transformador.

Para a Organizacdo das Nagdes Unidas, o voluntario € “[...] o jovem ou o adulto que,
devido a seu interesse pessoal e ao seu espirito civico, dedica parte de seu tempo, sem
remunera¢do alguma, a diversas formas de atividades, organizadas ou ndo, de bem estar social

ou outros campos”.
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Acrescenta-se ainda que o voluntirio se realiza naquilo que faz (MEISTER, 2003),
pois € uma opg¢do individual originada por diversos motivos, sejam eles ideoldgicos ou até
mesmo religiosos. Desta forma, as relacdes com os voluntdrios apresentam desafios na
medida em que as pessoas envolvidas possuem diferentes interesses, crengas e valores
(PEZZULLO, 2003). O entendimento do foco da organiza¢do ndo-governamental, sua
reputacdo institucional assim como a qualidade dos seus projetos, é condicdo para a
mobilizacdo dos individuos (PEZZULLO, 2003). Um contraponto é apresentado por Teoddsio
(2002) que manifesta a necessidade de questionamento sobre as motivacdes para o
voluntariado indicando que se deve dar maior importancia aos resultados sociais que a agdo
voluntdria gera. Neste sentido, um conceito diretamente relacionado ganha maior foco:
cidadania. Segundo Meister (2003), toda a acdo de voluntariado estd relacionada as acdes
cidadas. Para Meister (2003) e Camargo et al. (2002), a cidadania exige participacio social na
qual o cidadao, sujeito de direitos e deveres, contribui com a causa coletiva.

A colaboragdo existente entre as organizacdes do terceiro setor, mercado e Estado
viabiliza a gest@o integrada das politicas sociais com o objetivo de superar a exclusdo social
existente (JUNQUEIRA, 2001). Sendo assim, o desenvolvimento de estratégias voltadas para
a captacdo de recursos cria condi¢des para que as organizagdes cumpram com sua missao
(DRUCKER, 2002). Cabe ressaltar que esta colaboracdo pode ser impactada pelas
turbuléncias do ambiente externo, causando a pritica de revisdo das estratégias existentes nas
organizacdes do terceiro setor. E fundamental que estas organizacdes estejam atentas a este
fato formulando estratégias as quais serdo direcionadas tanto para reagir as mudangas, como
para rever a alocag¢do dos recursos e prestar contas aos doadores. Nestas organizagdes, a
sustentabilidade estd diretamente relacionada a andlise e construcdo de parcerias, redes e

aliangas (DRUCKER, 2002).

4.2.4.5 Consideracdes

Esta secdo demonstrou a existéncia de quatro desafios que estdo relacionados ao
terceiro setor, com base nos estudos de Salamon (1997). Os desafios abordados foram: a
legitimidade, a eficiéncia, a sustentabilidade e a colaboracdo. Por meio do reconhecimento
destes desafios e da complexidade envolvida, as organizacdes do terceiro setor podem melhor

se estruturar com o objetivo de efetivar sua atuacio social.
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Cabe salientar que a complexidade do terceiro setor estd diretamente relacionada as
vdrias interagdes e a realidade das transformagdes do Estado, mercado e sociedade. Aliados a
isto, os diferentes focos de atuagdo, destas organizacdes, tornam o exercicio de uma gestao
mais eficiente essencial para dar conta das diversidades encontradas. Neste sentido, observa-
se que uma racionalidade substantiva manifestada por uma visdo mais qualitativa do que
instrumental, nas acdes dos individuos que participam do terceiro setor, direcionam o
processo de tomada de decisdo e as escolhas estratégicas.

Os seguintes elementos sdo identificados nesta secdo:

- Sistematizac@o do conceito - Legitimidade;

- Idealismo e identidade ideoldgica;

- Informalidade / casualidade;

- Transparéncia contdbil - prestacdo de contas;

- Sustentabilidade - desenvolvimento de produtos, servigos e projetos com

qualidade e clareza para captacio de recursos;

- Investimento social - questdes financeiras e capital humano;

- Clareza da missdo e visdo;

- Planejar e pensar estrategicamente;

- Compreensio das expectativas dos stakeholders;

- Colaboracdo com Estado e mercado - critérios claros de troca e

responsabilidade;

- Construgao de parcerias e aliangas;

- Profissionalismo e competéncias;

- Voluntariado — alocacio de recursos;

- Interesses, crengas e valores individuais;

- Reacdo a mudancas do ambiente;

A seguir sdo apresentadas algumas visdes de autores sobre o processo da estratégia,
com o objetivo de auxiliar o entendimento de como as estratégias sdo formadas no terceiro

setor.

4.2.5 Formaciao de estratégias no terceiro setor

A pesquisa sobre formacdo de estratégias no terceiro setor é recente, visto que o
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desenvolvimento deste setor ganhou mais for¢a a partir dos anos 90. Conforme apresentado
anteriormente, a area carece de estudos que possam demonstrar a realidade das organizacdes
que compdem este setor. No que se refere aos estudos empiricos, a seguir sdo abordados
alguns enfoques, a partir da visdo de autores e pesquisas.

As organizacdes que mant€ém uma andlise continua de suas estratégias, frente as
mudangas impostas pelo ambiente, sdo aquelas com maior possibilidade de se tornarem
efetivas (NUTT e BACKOFF, 1995). Em ambientes onde a constante é a mudanga, o ajuste
nas estratégias precisa ser realizado com freqiiéncia. Nutt e Backoff (1995) consideram que
as organizacdes do terceiro setor, assim como as do segundo setor, adaptam suas estratégias
as mudangas do ambiente. Os autores indicam que as estratégias sdo formadas pela
verificacdo das necessidades que s@o percebidas pelos stakeholders e as respostas a estas
necessidades. Um maior envolvimento dos principais stakeholders em um processo
colaborativo com a organizacdo cria condicdes para uma rdpida adaptacdo ao ambiente
complexo e turbulento.

O estudo de Moore (2000) demonstra que as organizacdes do primeiro, segundo e
terceiro setor necessitam de estratégias para manté-las atuantes e efetivas, porém a sua
formacgdo e os processos analiticos envolvidos diferem. O autor argumenta que a esséncia
estd no lider da organizacdo em desenvolver e implementar as estratégias para direcionar a
mesma. O autor toma como base dois pontos chaves para a anélise desta diferenca, a definicao
da origem da receita e o valor produzido pelas organizagdes.

Nas organizacdes do terceiro setor, Moore (2000) indica que a sobrevivéncia esta
relacionada basicamente as contribui¢des de dinheiro, tempo e materiais; enquanto que, nas
organizagdes do segundo setor, a receita estd relacionada a venda de produtos e servigos para
clientes; e o primeiro setor relaciona-se ao recebimento de impostos. Acrescenta, ainda, que
as organizacdes respondem as expectativas e necessidades de diferentes grupos, sendo eles
respectivamente os doadores, clientes e cidaddos. O valor produzido pelas organiza¢des do
terceiro setor estd relacionado a realizagdo de seu objetivo social e ao atendimento das
expectativas de seus stakeholders como forma de contribuir para a causa da organizag¢do. O
autor coloca que a missdo nas organizacdes sem fins lucrativos, definida em termo
substantivo ao invés de financeiro, tem um papel importante pois, € por meio dela que os
valores sdo estabelecidos, garantindo assim a legitimidade da sua atuacdo perante seus
stakeholders.

Moxley (2004) fornece os fatores que influenciam o uso do planejamento estratégico

baseado na visdo da organizacdo. O estudo tem como base a pesquisa-acdo realizada em
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quatro organizacdes sem fins lucrativos que prestam servicos a pessoas com deficiéncias
fisicas e mentais. Apés o acompanhamento do processo de implantagio do planejamento
estratégico, o autor conclui que a figura da lideranca é um importante elemento no processo
de formulacdo e direcionamento da estratégia da organizacdo. O lider assume a
responsabilidade de agregar os vdrios grupos de stakeholders e suas expectativas,
envolvendo-os no processo de transformagdo da organizacdo para atingir a visdo proposta.
Segundo Moxley (2004), o planejamento estratégico em organizacdes sem fins lucrativos
tende a tornar-se complexo devido a necessidade de balanceamento dos diversos interesses e
influéncias dos seus stakeholders. Neste caso, as estratégias passam a ser um ponto de
integracdo dos diferentes valores destes stakeholders, formando uma perspectiva tnica que
contribui para a realizagdo da visdo organizacional. O autor também argumenta que, uma vez
que hd um envolvimento maior dos stakeholders durante este processo, novos valores sdo
incorporados e a cultura da organizagdo automaticamente sofre mudanca. Cabe ao lider
administrar esta transformac@o e utiliza-la de forma que contribua para atingir os objetivos ao
longo prazo da organizacio.

Crittenden e Crittenden (1997) apresentam uma aplicacdo dos elementos do
planejamento estratégico, observados em empresas do segundo setor, sobre algumas
organizagdes americanas do terceiro setor. O estudo desenvolvido indica similaridades e
diferencas no planejamento estratégico entre estas organizacdes, sendo que a maioria das
varidveis do segundo setor pode ser utilizada no terceiro setor no intuito de atender suas
necessidades e restricdes. As variaveis analisadas envolvem a implementagéo das estratégias,
a orientacdo ao longo prazo, o controle operacional, a andlise do ambiente e o processo de
tomada de decisdo. Contudo, trés varidveis sdo adicionadas como fatores relevantes para o
terceiro setor: o estilo administrativo, o planejamento de recursos financeiros e o
envolvimento dos individuos. Estas varidveis estdo relacionadas principalmente as
caracteristicas de informalidade, transparéncia contdbil e comprometimento dos voluntarios
durante o processo de formacdo das estratégias. Outra conclusdo do estudo refere-se aos
niveis de planejamento estratégico existentes nas organizacdes do terceiro setor. Devido ao
alto grau de informalidade administrativa encontrado nestas organizacdes, o envolvimento
com o planejamento estratégico atinge baixo nivel de concretizag¢do, sendo que, quando este
ocorre, manifesta-se de maneira informal.

Pereira e Agapito (2005) apresentam uma andlise do processo de formulagdo de
estratégias do SESC, durante o periodo em que a organizacdo efetuou seu planejamento

estratégico. A andlise leva em considerag@o os resultados da estratégia e os processos pelos
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quais ela acontece. Na primeira dimensdo, os autores concluem que as estratégias no SESC
sdo estabelecidas no intuito de atender principalmente os aspectos sociais obtendo a
legitimidade perante os stakeholders. Quanto aos processos pelos quais a estratégia acontece,
os autores observaram a existé€ncia do carater deliberado, justificando o fato pela utilizagcdo do
planejamento estratégico, ao longo prazo, com etapas preestabelecidas. O caso apresentado
demonstra a utilizagdo de uma visdo classica da formulacdo de estratégias, o planejamento
estratégico, enfatizando os aspectos do ambiente social e ndo unicamente os aspectos
econdmicos.

O trabalho de Brown e Iverson (2004) mostra a utilizacdo da abordagem de Miles e
Snow (1978) para explicar como a estrutura alinha-se a orientacdo estratégica da organizacio
sem fins lucrativos. De acordo com os autores, a formacdo de estratégia abrange a
interpretacdo do ambiente e o desenvolvimento de acdes que garantam a sua efetiva
realizacdo. As estratégias sdo configuradas a partir da maneira como a organizacio e seu
comité gestor assumem a postura estratégica perante o ambiente, caracterizando os
exploradores e defensores (MILES e SNOW, 1978) como aqueles que possuem mais
habilidade em atingir o desempenho organizacional no contexto do terceiro setor. As
organizagdes que assumem a postura de exploradores consideram como principal aspecto os
programas inovadores originados nos grupos de individuos participantes das estratégias da
organizagdo. No caso dos defensores, a estratégia é estabelecida pela eficiéncia de menores
grupos de individuos e o foco nos processos existentes. Para as organizagdes que possuem a
postura de analistas, percebeu-se que estas sdo menos estratégicas que as demais. Devido a
falta de uma amostra significativa de organizagdes reativas, poucas conclusdes foram obtidas
neste sentido.

Brown e Iverson (2004) concluem o estudo indicando que, em todas as abordagens, a
missdo da organizacdo € considerada importante para assegurar a consisténcia e a
estabilidade, porém com diferentes significados. Para as organizagdes exploradoras, a missao
¢ a origem do processo de inovacdo e, para aqueles que utilizam a abordagem de defensores, a
missdo é considerada o limite para a definicdo do escopo de atuagdo.

As organizacdes do terceiro setor podem considerar como vantajoso o fato crescente
das organizagdes empresariais em considerar o beneficio econdmico associado ao beneficio
social. De acordo com Porter e Kramer (2002), as organizagdes empresariais devem entender
0 contexto competitivo uma vez que elas ndo funcionam isoladas da sociedade. A
convergéncia entre terceiro setor e segundo setor ocorre no momento em que as organizacoes

empresariais criam uma melhoria das condi¢cdes ambientais para sua produtividad, assim
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como novos mercados para seus produtos. Quanto maior o envolvimento social, maior € a
probabilidade de ganho econdmico. As organizagdes do terceiro setor que levam este fato em
consideracdo t&m a possibilidade de melhorar a sua captagdo de recursos e, por conseqiiéncia,
garantir sua sustentabilidade.

Em trabalho de Kruglianskas et al. (2003), outro fator é abordado: a valorizacdo do
voluntariado, neste caso empresarial. Conforme apresentado pelos autores, em pesquisa numa
empresa e sua fundagdo, o desenvolvimento da responsabilidade social ocorre por meio do
voluntariado. A fundag@o coordena as atividades realizadas e mensura as contribui¢cdes do
trabalho voluntdrio de cada individuo, criando um mecanismo que visa o reconhecimento
pelos servicos prestados para a comunidade. Por meio da criagdo de projetos sociais € o
voluntariado, a fundagdo ajuda a mobilizar a comunidade na melhoria de suas condic¢des
sociais. Ela obtém retorno da sua mantenedora referente aos aspectos financeiros e estd ligada
diretamente a figura do lider da empresa, o seu principal stakeholder. No momento em que as
organizagdes do segundo setor vislumbram, na atuacgio social, uma oportunidade de vantagem
competitiva, esta relagdo contribui para as organizacdes do terceiro setor na formagao de suas
estratégias.

Diferentes visdes foram apresentadas nesta se¢do com o intuito de obter uma idéia
dos estudos realizados, até o momento, sobre a formacdo de estratégias no terceiro setor. As
referéncias obtidas ndo limitam a pesquisa realizada na drea, mas servem como base para
observar as principais abordagens estudadas. Entretanto, ndo € possivel desconsiderar outras
abordagens uma vez que novas contribuicdes podem surgir, incluindo a pesquisa a ser

realizada por este trabalho.
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S METODOLOGIA

Neste capitulo serd apresentada a proposta metodoldgica, compreendendo as
seguintes partes abordadas durante este trabalho:

- Defini¢ao e objetivos do estudo de caso;

- Etapa Preparatoria;

- Etapa da Coleta de dados;

- Etapa da Andlise dos dados;

5.1 DEFINICAO E OBJETIVOS DO ESTUDO DE CASO

O Método Cientifico ¢ um conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos
adotados para se atingir o conhecimento. E por meio do método que o conhecimento
cientifico pode ser verificado, sendo esta sua caracteristica fundamental. A pesquisa, um
processo formal e sisteméatico de desenvolvimento do método cientifico, permite a descoberta
de respostas para problemas no ambito da realidade social por meio da execugdo de
procedimentos cientificos (GIL, 1999).

Toda pesquisa inicia com um problema. No ponto de partida da operacdo de
pesquisa, encontra-se o problema a ser resolvido (LAVILLE; DIONE, 1999). O conceito de
problema passa por varias definicdes e o que mais caracteriza o problema cientifico € “a
questdo nao solvida e que € objeto de discussdo, em qualquer dominio de conhecimento”
(GIL, 2002).

As organizagdes ndo-governamentais atuam como agentes sociais intermediando as
relacdes do Estado e mercado, na transformacdo da sociedade. Estas organizacdes t€ém como
finalidade a aten¢fo aos individuos que se encontram em situacdes de desigualdade. Seus
maiores desafios focalizam-se na obten¢@o de recursos financeiros e pessoais originados na
ineficiéncia de sua gestdo. Assim como afirma Salamon (1997), as organizagdes do terceiro
setor sofrem pressdes para aperfeicoamento dos seus sistemas de gestdo e seu desempenho, na

medida em que aumenta seu grau de participacdo na solugdo dos problemas sociais.
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Em virtude dos desafios apontados, alguns elementos necessitam esclarecimento: a
atuacdo das organizagdes e como moldam as condi¢gdes para solucdo dos problemas sociais,
os aspectos considerados na composicdo deste processo, € o relacionamento destes na
formacdo de suas estratégias. Considerando estes elementos, um projeto que permita o
entendimento do processo de formagdo de estratégias, obtendo os dados de duas organizacdes
ndo-governamentais de origem comunitdria, torna o estudo de caso uma perspectiva adequada
para abordar o problema de estudo.

Segundo Yin (2005), o estudo de caso € uma investigacdo empirica que investiga um
fendmeno contemporineo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre fendmeno e contexto nao estdo claramente definidos. Yin (2005) indica que a
investigacdo de estudo de caso enfrenta uma situagdo tecnicamente Unica com muitas
varidveis de interesse e, como conseqiiéncia, haverd necessidade de vdrias fontes de evidéncia
com triangulacio de dados e desenvolvimento de um embasamento tedrico para conduzir a
coleta e a anélise dos dados.

Dentre os vérios tipos de pesquisas existentes, este trabalho adotard o estudo de casos
multiplos, por meio da pesquisa descritiva, com o objetivo de proporcionar uma visdo geral
sobre o fato estudado, principalmente pelo tema escolhido ser pouco abordado (GIL, 1999).

A decisdo por multiplos casos foi fundamentada na possibilidade de que as
conclusdes analiticas, que independentemente surgem serdo mais contundentes do que aquelas
que surgem apenas de um caso unico, podendo-se chegar a algum ponto em comum
permitindo a capacidade de generalizacdo das descobertas da pesquisa (YIN, 2005). Gil
(2002) considera que a utilizacdo de mudltiplos casos proporciona evidéncias incluidas em
contextos diferentes, possibilitando a elaboragdo de uma pesquisa de melhor qualidade.

Assim, a vantagem mais marcante desta escolha € a possibilidade de aprofundamento
que ela oferece. Contudo, deve-se ter cuidado quanto as possiveis generalizacdes para outros
casos. As conclusdes valem para o caso considerado e nada assegura que possam ser aplicadas
a outros casos, mas também nada a contradiz (LAVILLE; DIONE, 1999).

A seguir é apresentado o desenho de pesquisa utilizado no presente trabalho. Na

seqiiéncia serdo descritas as etapas deste trabalho.
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ESTUDO DE CASO

ETAPA PREPARATORIA
Definigao das varidveis de estudo
Defini¢do dos instrumentos de pesquisa
Validag@o dos instrumentos com professores da drea
Definigdo das organizagoes participantes

ETAPA DA COLETA DE DADOS

Entrevistas individuais através de roteiro semi estruturado
Coleta de documentos das organizagdes

REVISAO BIBLIOGRAFICA

CASO 1 CASO 2

®Terceiro Setor

ETAPA DA ANALISE DOS DADOS

Andlise individual dos casos

®Formacdo de Estratégias

CASO 1 CASO 2 <

| Comparacio dos resultados |

| Contribuigoes |

Figura 3: Desenho de pesquisa

5.2 ETAPA PREPARATORIA

A etapa preparatdria consistiu na busca de informagdes que possibilitassem:
a. A defini¢do das varidveis de estudo:

Nesta fase, as varidveis de estudo foram definidas com base no referencial
tedrico. As informacdes referentes ao processo de formagdo de estratégias e terceiro
setor foram consideradas durante esta fase. A categorizacdo das varidveis pode ser

encontrada na etapa de coleta de dados.

b. A defini¢do dos instrumentos de pesquisa:
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Com base na literatura cientifica sobre metodologia de pesquisa, foram
definidos os instrumentos de pesquisa: o uso de um roteiro de entrevista e a andlise

da documentacdo das organizagdes.

c. A validacdo dos instrumentos de pesquisa com professores da area:

As sugestdes, propostas por professores da drea durante a apresentacdo do

projeto, foram consideradas para a reformulag@o dos instrumentos de pesquisa.

d. A defini¢do das organizacdes participantes da pesquisa:

A superacdo dos problemas sociais € a principal causa para o crescimento das
organizagdes do terceiro setor que atuam para atender as necessidades de diversos
publicos em situacdo de vulnerabilidade social. As duas organizagdes escolhidas
foram aquelas com foco no atendimento comunitdrio uma vez que possibilitam a
interacdo direta com as comunidades que atendem.

A proximidade das organizacdes foi outro fator relevante para a escolha. Para
facilitar o processo de coleta de dados, as organizagdes selecionadas estdo
localizadas a uma distincia aproximada em um quilémetro do local de trabalho do

pesquisador. Portanto, a escolha também foi por conveniéncia.

5.3 ETAPA DA COLETA DE DADOS

O estudo de caso, como pesquisa qualitativa (GODOY, 1995b), envolve a obtengdao
de informacdes descritivas sobre pessoas, lugares, processos interativos através do contato do
pesquisador com a situacdo estudada (GODOY, 1995a).

A coleta de dados, no estudo de caso, utiliza vérias técnicas. A obtencdo de
informagdes por meio de diversos procedimentos é fundamental para garantir a qualidade dos
resultados, validando o estudo e evitando que o mesmo fique a mercé da subjetividade do
pesquisador (GIL, 2002).

Yin (2005) apresenta seis fontes de evidéncias para a coleta de dados: documentacio,

registros em arquivos, entrevistas, observacdo direta, observagdo participante e artefatos
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fisicos. Estas seis fontes quando utilizadas com os trés principios — utilizacio de vérias fontes
de evidéncia, criagdo de um banco de dados e encadeamento das evidéncias — garante estudos
de casos de alta qualidade.

Dentre as fontes de evidéncia, foram consideradas, para este estudo, as entrevistas
semi-estruturadas com os envolvidos em cada caso e os documentos das organizagdes como
programas de apoio a comunidade, estatutos e relatorios internos. As entrevistas, uma das
mais importantes fontes de informacgdo (YIN, 2005), foram gravadas e transcritas para
facilitar a interpretagdo dos dados.

Uma andlise preliminar em cada organizagdo permitiu definir o perfil dos
entrevistados. Escolheram-se os entrevistados conforme seu envolvimento no processo de
tomada de decisdo na organizacdo. No Caso 1, consideraram-se a presidente, a vice-
presidente, a secretdria, a tesoureira e duas coordenadoras de projetos com conhecimento da
instituicdo. No Caso 2, foi considerada a presidente, o vice-presidente, o secretdrio, a
tesoureira e acrescentou-se a entrevista de uma coordenadora de projeto, identificada como
exercendo um papel-chave no processo de tomada de decisao.

As entrevistas, totalizando 11, foram realizadas durante o periodo de novembro de
2005 e maio de 2006. Este intervalo foi caracterizado principalmente pelo cariter de
disponibilidade das pessoas das organizagdes considerando o voluntariado e o balanco de
atividades que as organizagdes precisam realizar durante este periodo.

Todas as entrevistas foram realizadas individualmente com duragdo média de uma
hora e quinze minutos totalizando para ambas as organizacdes aproximadamente quinze
horas. Os locais para as entrevistas no Caso 1 foram as diferentes unidades da organizagdo,
conforme lotacdo fisica de cada individuo. No Caso 2, o local foi determinado pela
disponibilidade de cada entrevistado uma vez que o0s mesmos ndo permanecem
constantemente na organizacio e pela localizacdo da unidade oferecer certo risco para visita
por estar dentro de uma vila. Neste caso, duas entrevistas foram realizadas na organizacgao e as
outras trés no local de trabalho do entrevistador.

A coleta de dados, por meio dos documentos das organizacdes, também foi
importante nesta etapa. No Caso 1, os documentos utilizados foram os seguintes: estatuto da
organizagdo, dados cadastrais com os diversos certificados obtidos, atas de reunido, boletim
informativo, acesso ao site, observacdo de murais e documentacdo de implantagdo do
planejamento estratégico. O objetivo da verificacdo destes documentos foi obter as evidéncias
necessdrias para complementar as informacdes obtidas durante as entrevistas. No Caso 2,

foram obtidos os documentos referentes ao estatuto da organizacdo, aos certificados
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existentes, ao projeto geral e as atas de reunido. Da mesma forma, como o Caso 1, os dados
obtidos permitiram uma comparagdo com as entrevistas realizadas.

Como forma de organizacdo dos dados coletados e orientagdo, durante as entrevistas,
foram definidas categorias para agrupamento das informagdes obtidas (GIL, 1999). O
referencial tedrico forneceu as informagdes pertinentes para a definicdo das categorias assim
como serviu de base para o roteiro das entrevistas. As categorias de estudo deste trabalho sdo

apresentadas no Quadro 4.

estratégias

processo de tomada de decisdo compartilhado.

Dimensao Categoria Varidvel Autores
Analisar a existéncia de processos formais, Selznick (1966), Chandler
planos, cronogramas de implantagdo e (1990), Burgelman (1983),
acompanhamento de estratégias (planejamento | Miles et al. (1978), Andrews
Intencionalidade estratégico ou planos formais), andlise de (1980), Ansoff (1981),

pontos fracos e fortes, andlise de Porter (1986;1996)
oportunidades e ameacas, papel da lideranca,
andlise da concorréncia e posicionamento.
Analisar a existéncia de situagdes emergentes, | Simon (1965), Weick (1979),
interpretacdo do ambiente, aprendizagem, Mintzberg e Waters (1985),
flexibilidade, inovagao/criatividade, Mintzberg (1987a; 1987b; 1994),
competéncias da organizagao, participacdo de | Quinn (1989), Hamel e Prahalad
outros niveis gerenciais na formagao de (1989;1990), Nonaka e Takeuchi

Formagio de Inovagdo estratégias, comprometimento pessoal, (1997), Senge (1990; 1997),

Mintzberg e Lampel (1999),
Eisenhardt (1999), Mintzberg,
Ahlstrand e lampel (2000), Fleury
e Fleury (2000), Mintzberg e
Quinn (2001), Mariotto (2003)

Contexto social

Recursos, consideracio dos valores, crencas e
pressupostos dos tomadores de deciséo,
comprometimento do grupo com a missao,
cultura organizacional, critérios ambientais,
poder e conflito de interesses, identificacio e
atendimento de expectativas dos stakeholders.

Hannan e Freeman (1977),
Wernerfelt (1984), Schein (1984),
Barney (1991), Collis e
Montgomery (1995), Morgan
(1996), Pettigrew (1996),
Freeman (1984), Mitchel, Agle e
Wood (1997), Fletcher, Guthrie e
Steane (2003)

Sistematizacdo do conceito do terceiro setor,
informacdes claras, transparéncia contébil,

Salamon (1997), Thompson
(1997), Salvatore (2004), Queiroz

construgao de parcerias e aliangas,
investimento social, reagdo a mudancas do
ambiente.

Legitimidade legitimidade da organizagdo perante a (2004), Fernandes (2002),
sociedade. Teodésio (2003), Garay (2003)
Profissionalizagdo da gestdo, idealismo e Salamon (1997), Kother (2001),
A identidade ideoldgica existentes, efetividade Fischer (2004), Tenério (2003)
Eficiéncia N b . .
das acdes, casualidade/informalidade,
competéncias.
Questdes financeiras, capital humano, Salamon (1997), Queiroz (2004),
valorizagdo, pensar estrategicamente, missdo e | Pezzullo (2003), Hudson (2002),
Terceiro Setor Sustentabilidade visdo expressivas, diferencial competitivo, Franco, Pereira e Sartori (2003),
produtos-servigos-projetos sociais, Drucker (2002)
investimentos.
Critérios claros de troca, determinagao de Salamon (1997), Fischer (2002),
responsabilidade especifica do Estado e Hudson (2002), Camargo (2002),
mercado e organizagdo, prestacdo de conta, Fernandes (2002), Junqueira
Colaboragdo voluntariado, interesses-crencas-valores, (2001), Teoddsio (2001; 2002),

Meister (2003)

Quadro 4: Categorias de estudo
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As informagdes obtidas em cada categoria foram utilizadas para produzir
respostas aos objetivos especificos declarados neste trabalho. A dimensdo formacgdo de
estratégias, no que se refere a intencionalidade, inovagdo e contexto social, visou o
atendimento do objetivo especifico “a” - Caracterizar como as organizagdes percebem o
processo de formacgdo de estratégias, e “b” - Identificar os fatores que afetam o processo de
formacdo de estratégias. Ja o objetivo especifico “c” — Identificar como a estratégia afeta os

desafios do terceiro setor — foi obtido por meio da combinacdo das duas dimensdes abordadas.

5.4 ETAPA DA ANALISE DOS DADOS

De acordo com Gil (1999), a andlise dos dados tem como objetivo organizar as
informagdes obtidas, durante a coleta, para possibilitar o fornecimento de respostas ao
problema de pesquisa. O autor define que, apds a fase de andlise, uma interpretagdo dos dados
ocorre para procurar um sentido mais amplo das respostas associando aos conhecimentos
obtidos na literatura.

Yin (2005) recomenda a utilizagdo de trés estratégias genéricas para a andlise dos
dados coletados: 1) associar os dados a proposicdes tedricas; 2) estabelecer uma estrutura
fundamentada em explanagdes concorrentes; 3) desenvolver uma descricdo do caso se houver
dificuldades em utilizar as duas abordagens anteriores.

O autor também destaca a aplicacdo de cinco técnicas especificas: 1) adequagdo ao
padrio, no qual sdo comparados os padrdes empiricos com os de base progndstica; 2)
construcdo da explanagdo, analisando o caso através da explana¢do do mesmo; 3) andlise de
séries temporais, com o objetivo de examinar as evidéncias ao longo do tempo; 4) modelos
16gicos, permitindo uma anélise por meio do encadeamento de eventos ao longo do tempo; 5)
sintese de dados cruzados, aplicado quando existem estudos de casos individuais realizados
anteriormente com autores diferentes.

O mais importante, durante a andlise e interpretagdo de dados no estudo de caso, € a
preservacdo da totalidade da unidade social (GIL, 2002). Devido a este fato, confere-se
grande importancia a defini¢do de categorias para organizacdo das respostas e realizacdo de
uma andlise mais adequada (GIL, 1999). Uma comparacdo de cada caso com as categorias
definidas foi realizada com o objetivo de obter uma maior qualidade dos resultados da

pesquisa.
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A anélise dos dados coletados, através das técnicas de entrevista pessoal semi-
estruturada e andlise de documentos, possibilitou a compreensdo dos fatores relevantes para
uma andlise genérica do processo de formacdo de estratégias em duas organizagdes nao-
governamentais de origem comunitaria.

As informagdes relativas a cada caso foram analisadas, inicialmente, de forma
individual de acordo com as categorias definidas. As categorias também forneceram a base
para a apresentagdo dos resultados. Em um segundo momento, os casos foram comparados

com o objetivo de obter uma maior contribui¢do ao contexto da anélise.
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6 ANALISE DOS DADOS

6.1 ANALISE DO CASO 1 — MDCA - MOVIMENTO PELO DIREITO DAS
CRIANCAS E ADOLESCENTES

6.1.1 Caracterizacao da Organizacao

As atividades do MDCA sao desenvolvidas desde 1989 com a criagao da
organizacdo por professoras aposentadas. Por este motivo, inicialmente, o MDCA baseava-se
unica e exclusivamente na educagdo das criangas de escolas puiblicas complementando sua
formacdo escolar. De acordo com o convénio estabelecido com o Estado, as criancas eram
atendidas com atividades pedagégicas sempre que apresentavam dificuldades pessoais de
aprendizado assim como de socializagdo. O foco no trabalho pedagdgico era responsabilidade
da direcdo, sendo a administragdo exercida por uma pessoa especifica.

O local da organizacdo era um espago cedido por uma outra entidade facilitando o
inicio da operacdo do MDCA. Este formato permaneceu durante seis anos quando houve a
necessidade de mudanga do publico-alvo da organizacdo, devido a procura de adolescentes da
comunidade local por atividades que melhorassem sua situacdo na vila. A insercdo dos
adolescentes promoveu uma nova caracteristica a organizacdo, sendo criado um projeto
chamado “Lanche ideal” cujo objetivo € envolver adolescentes, participantes do projeto, no
preparo de lanches. O projeto é desenvolvido em parceria com vdrios 6rgdos puiblicos em
convénio com a organizagdo para fornecimento destes lanches em troca de um valor que é
recebido pelo projeto e distribuido para os adolescentes em forma de remuneracao.

Hoje, o MDCA ¢ uma organizagdo nido governamental sem fins lucrativos cujo
objetivo principal é o atendimento a criangas e adolescentes em situacdo de vulnerabilidade
social. De acordo com o estatuto da organizacdo, as atividades desenvolvidas sdo voltadas
para o trabalho direto com as criangas e adolescentes, apoio ao jovem adulto e
desenvolvimento humano das familias. Atualmente, sua principal atuagdo esta no dmbito da
comunidade do bairro Partenon em Porto Alegre, abrangendo um ptblico de mais de 300

pessoas. Todas as iniciativas visam o desenvolvimento da cidadania por meio da educagio e
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profissionalizacdo dos individuos desta comunidade, em especial as criangas e adolescentes,
jovens adultos e maes.

O MDCA conta com uma estrutura de duas sedes sendo a primeira na rua Vidal de
Negreiros e a segunda localizada na Avenida dos Burgueses, ambas em Porto Alegre. As duas
sedes apresentam caracteristicas diferentes de funcionamento. A primeira possui o projeto de
geracdo de renda para adolescentes, conforme mencionado, o projeto “Lanche Ideal”. A
segunda possui projetos de complementacdo escolar para envolvimento dos estudantes de
escolas publicas em atividades de desenvolvimento social e pessoal. Os projetos realizados
pela organizacao para atendimento de seu publico sdo: Lanche Ideal, Lanches rapidos — Sabor
e Cia, Servigo de Apoio Sécio Educativo, Projeto Novos Horizontes, Projeto Aquarela, Jeito
de ser Mulher, Estdgio Curricular, Plantdo da Cidadania, entre outros. Cada projeto possui
uma caracteristica peculiar tanto na forma de execugao, parcerias e publico atendido.

Para a realizacdo das acdes, o estatuto da organizacgdo estipula uma estrutura minima
que é composta pelo conselho diretor, conselho fiscal e assembléia geral. O conselho diretor
possui Presidente, Vice-presidente, Secretario, Secretario-adjunto, Tesoureiro e Tesoureiro-
adjunto. Existe ainda uma estrutura informal composta por coordenadores de programas e
projetos, além de educadores, psicélogas, servico de administracio das casas, cozinheiras e
servicos de limpeza. Parte desta estrutura organizacional é formada por voluntirios e outra
parte por funciondrios. O conselho fiscal é representado por seis pessoas, trés efetivos e trés
suplentes, e responsavel pela fiscalizacdo dos dados financeiros e contdbeis da organizacdo. J4

a assembléia geral é formada pelos associados da organizagao.

6.1.2 Caracterizacao da formacao de Estratégia

O processo de formagdo de estratégias do MDCA ainda ndo é um processo formal,
apesar de iniciativas de acdes em conjunto com empresas privadas e com o Estado exigirem
este tipo de interacdo. Para atender a necessidade dos diferentes atores com os quais a
organizagdo mantém algum vinculo, a formalizacdo do processo de formacéo de estratégias é
uma maneira de garantir uma visdo a longo prazo e de preservar a consisténcia das acdes as
quais recebem investimento destes atores (PEZZULLO, 2003; DRUCKER, 2002).

A andlise realizada nos niveis gerenciais da organizacdo demonstra que existe a

pretensdo de uma formaliza¢do, uma vez que hd um entendimento de que isto poderia facilitar
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o processo de tomada de decisdo e tornar as acOes mais efetivas e abrangentes. A primeira
iniciativa, neste sentido, € a implementacdo do planejamento estratégico para o ano de 2006,

conforme argumenta a coordenadora da equipe técnica durante sua entrevista:

[...] este ano estamos fazendo formalmente um planejamento [...] ao longo deste
periodo sempre houve uma intencionalidade, uma proposta de planejar, mas foi algo
intermitente porque no trabalho voluntario nem sempre temos pessoas para dar conta
disto [...] nés ndo temos muito material produzido e esse ano nds resolvemos
formalmente organizar o plano da casa como um todo.

Crittenden e Crittenden (1997) apontam, em seu estudo sobre organizagdes do
terceiro setor, que o grau de concretizacdo do planejamento estratégico estd relacionado a
informalidade das organizacdes. Por este motivo, pode-se entender que o sucesso da
implementa¢do do planejamento estratégico do MDCA perpassa, além da visdo em longo
prazo, pela melhoria de todo o processo administrativo da organizagdo.

O MDCA possui um processo de tomada de decisdo compartilhado, identificado por
meio das entrevistas realizadas na organiza¢do. O compartilhamento das decisdes tornou-se
efetivo, a partir de 2005, quando a nova direcdo tomou posse. Neste processo, a figura da
presidente funciona como um facilitador. Durante a entrevista, a presidente da organizacgio
apresenta a seguinte argumentagdo para este fato:

[...] o conselho diretor se reldne e pensa junto em reunides semanais e,
quinzenalmente, participam deste conselho diretor os coordenadores dos projetos e
ai entdio a gente pensa junto, trazem as noticias para a mesa e decisdes, mudangas e

organizacdo de atividades [...] sempre € feito no grupo [...] e ndo feito por duas ou
trés pessoas e depois apresentar para todo mundo [...]

Eisenhardt (1999) indica que as estratégias passam a ser identificadas pelas
interagdes entre os diferentes niveis gerenciais. Contudo, para 0o MDCA este fato muitas vezes
causa um atraso no processo de tomada de decisdo pela falta de agilidade e disponibilidade
dos diferentes integrantes da organizacdo. As decisdes sdo tomadas em reunides de direcio
que, apesar de ocorrerem semanalmente, muitas vezes ndo contam com a participacdo de
todos. A presidente complementa a informacéo anterior da seguinte forma:

[...] € sempre feito entdo desse modo compartilhado. Até demora mais as vezes mas
satisfaz mais o grupo.

Outro fator cuja origem estd relacionada ao processo de tomada de decis@o ¢ a falta
de reconhecimento da lideranca da presidente da organizacdo. A lideranca no MDCA estd

associada aqueles que mantém um vinculo mais antigo com a organizagao.
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Desta forma, as influéncias na gestdo sdo caracterizadas pelo poder exercido por
estas liderancas: as coordenadoras de projetos e a vice-presidente, que estd fortemente
enraizado na cultura organizacional e nos ideais destas pessoas, que estdo na organizagio
desde sua formacdo. O que movimenta estes individuos, principalmente por serem
voluntdrios, sdo seus valores e crencas que, na maioria dos casos, estdo alinhados aos
objetivos organizacionais. Nota-se que, neste contexto, a resisténcia a mudanga é um fator
existente durante o processo de formacdo de estratégias, uma vez que a organizacdo pode
apresentar inflexibilidade na adaptacdo as novas ocorréncias do ambiente. Nutt e Backoff
(1995) argumentam que uma andlise continua das estratégias, conforme as mudangas no
ambiente, € condi¢@o essencial para que a organizagdo se mantenha efetiva.

Apesar da resisténcia a mudanca existir na organizacdo, existe uma preocupacio
muito grande em atender as expectativas do publico-alvo, a0 mesmo tempo em que é
negociado o conjunto de resultados necessdrios para justificar o investimento social com
outros stakeholders (NUTT; BACKOFF, 1995) que fornecem os recursos para funcionamento
dos programas e projetos. Portanto, ha uma formalizacdo contemplando a prestagcdo de contas
e os resultados obtidos por estas a¢des. Somente a partir desta interagdo com os stakeholders
pode-se garantir, na maioria das vezes, a continuidade dos projetos sociais e a obtencdo de
novos projetos.

O estatuto do MDCA (2005), assim como o estatuto da crianga e do adolescente
(ECA), sdo ferramentas utilizadas no processo de tomada de decisdo devido a falta de uma
formalizacdo das estratégias organizacionais. Estas ferramentas auxiliam nas escolhas dos
programas e projetos sociais que serdo executados permitindo o foco na missdo da
organizagao.

Quanto a qualifica¢do dos individuos da organizagdo, esta acontece na medida em
que hd uma disponibilidade de cursos e eventos na drea social e na drea estratégica voltada ao
terceiro setor. De acordo com a tesoureira da organizag@o, em sua entrevista:

[...] nesses tltimos dois anos se buscou para a organizacdo vdrias consultorias,
houve um investimento nesta drea. A gente se deu conta de que ndo adianta gastar
tudo na drea, assim a gente buscou se qualificar, oportunidades, por exemplo, de
cursos € treinamentos, capacitag()es externas, a gente procura encaminhar tanto os

educadores como os coordenadores e a propria dire¢do. A gente estd super aberto, o
que falta € recursos, mas a gente tem procurado incentivar bastante isso.

Na formacdo do quadro funcional, funciondrios e voluntdrios sdo estimulados a

agregar valor por meio de capacitagdo promovida pelo MDCA em conjunto com outras
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organizagdes da area privada, publica ou até mesmo do terceiro setor. A capacitacdo dos
individuos ndo acontece de maneira sistemdatica, porém tem proporcionado uma melhoria das
competéncias da organizacio o que, para Fleury e Fleury (2000), esta diretamente relacionado
ao processo de aprendizagem da organizacao.

No contexto de informalidade existente, outro fator que influencia as estratégias € o
nimero de voluntdrios disponiveis para atendimento as questdes de gestdo, conforme
especificado anteriormente. De acordo com a tesoureira, existem idéias e estratégias para
serem desenvolvidas, mas esta demanda ndo é adequada a estrutura existente.

Diante da caracterizacdo apresentada pode-se observar que a formacao de estratégias
do MDCA ocorre de maneira informal. Entretanto, isto ndo indica a falta de um processo de
decisdo compartilhado, assim como a busca pela capacitacdo dos individuos da organizagao.
As principais liderancas procuram envolver os individuos dos diferentes niveis gerenciais na
formacdo das suas estratégias.

A intencionalidade em formalizar as estratégias mostra a possibilidade da
organizagdo em melhorar suas relacdes com os diferentes stakeholders. O atendimento das
expectativas dos stakeholders € um dos elementos centrais das estratégias do MDCA, pois
orienta a organizagdo para atingir seus objetivos.

O MDCA ainda apresenta outra caracteristica na formacdo de suas estratégias, a
influéncia das diferentes liderancas que muitas vezes apresentam uma resisténcia a mudanga.
Esta caracteristica pode ser notada principalmente nas pessoas que estdo envolvidas na
organizagdo desde sua criagdo quando da ocorréncia de alteragdes do ambiente.

Para um entendimento mais apurado do processo de formagdo de estratégias no

MDCA, segue secio considerando os fatores que afetam as estratégias.

6.1.3 Identificacao dos fatores que afetam a formacao de estratégias

Nesta secdo, buscou-se apresentar uma consolida¢do dos fatores que afetam a
formacdo de estratégias do MDCA. As informacdes foram detalhadas separadamente para
facilitar o entendimento dos resultados conforme as categorias de andlise apresentadas:

intencionalidade, inovagao e contexto social.
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6.1.3.1 Intencionalidade

A melhoria do processo de formacgdo de estratégia pode ser notada no MDCA. A
primeira tentativa de formalizacdo das acdes, por meio da elaboragdo do planejamento
estratégico do MDCA, iniciou em 2005 quando uma consultoria na drea foi contratada para

apoiar esta iniciativa. Segundo a coordenadora da equipe técnica:

[...] até discutimos desde 2002, nés chegamos a colocar, retomar os objetivos da
casa, 0os objetivos superiores, os objetivos especificos, mas nds nio conseguiamos
fazer o link dos projetos com esses objetivos superiores e escrever alguma coisa com
fundamento, entdo por longo tempo nds trabalhamos sempre na linha dos projetos
fragmentados, cada projeto vendo seu todo [...] e também os objetivos da
organizagdo [...] entdo este ano foi 0 ano que nds estamos realmente formatando, que
comegamos com assessoria [...] jd estamos com um processo em andamento bem
bom esse ano que passou 2005.

Conforme a elaboracdo deste planejamento que, segundo a presidente, possui muitas
metas a atingir, optou-se por dois objetivos para que os mesmos fossem realizados durante o
periodo de 2005. A base para escolha destes objetivos € apresentada pela presidente da
organizagio:

[...] formaram-se duas equipes, uma de integracdo e a outra para estudar holismo que
foram as duas questdes propostas pelo préprio grupo de educadores e direc@o [...]
estd se procurando colocar mais no papel tudo isso. Como a casa” ao ser iniciada ela
primou pela parte de educacdo, esse é o nosso carro chefe [...] fazer um trabalho
pedagdgico cada vez melhor com as criancas e adolescentes.

E importante salientar que até 2005 a formalizacdo de a¢des da organizacio existia
no ambito de programas e projetos. Basicamente, as a¢des tomavam forma com as iniciativas
individuais calcadas nas responsabilidades descritas no estatuto da organizacdo. Atualmente,
a organizacdo possui um planejamento estratégico para os anos de 2005/2006 com objetivos e
acoes definidas sendo as mesmas identificadas nos documentos disponibilizados para
consulta. Este fato pode ser considerado o primeiro passo para a formalizacdo das a¢des no
sentido da organizacdo como um todo que, segundo Mintzberg e Quinn (2001), fortalece a
andlise e o pensamento estratégico. O MDCA estd em uma fase bastante inicial, mas ja
demonstra existir uma viso estratégica por meio desta iniciativa.

Uma das questdes mais alegadas, durante as entrevistas, para a falta de agilidade na

formalizacdo das estratégias, seria o acimulo de funcdes e responsabilidades por parte de

2 0 termo “casa” refere-se a sede do MDCA
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cada integrante da direcdo, e o trabalho voluntirio exercido por cada um deles. Todavia,
identifica-se a existéncia de um eixo principal neste processo que € planejado nos semindarios
da direcdo e as acdes que sdo executadas conforme a necessidade, e o dia-a-dia da
organizagao.

Andrews (1980 apud MINTZBERG; QUINN, 2001) considera que a andlise de
pontos fortes e fracos, oportunidades e ameagas provéem a base para as escolhas estratégicas
da organizacgdo. O cardter deliberado da formacdo de estratégias, proposto por este autor,
possui uma vantagem indicada por Mintzberg e Quinn (2001) como uma forma de entender o
processo e os elementos relacionados a formacgdo de estratégias.

Em relacdo a organizagdo, na maioria das vezes, a andlise de pontos fortes e fracos
ocorre de maneira informal durante as reunides de direcdo. Ndo existe uma sistematizacao
desta andlise. Entretanto, no inicio do ano de 2005, com a nova gestdo, foi proposto o
levantamento de uma série de itens que seriam trabalhados durante o ano. Estas informacdes
foram reavaliadas no final de 2005 com o intuito de verificar o que havia ocorrido de maneira
positiva e quais pontos negativos deveriam ser melhorados.

Em relacdo aos programas e projetos, esta andlise ocorre de forma freqiiente por
meio de reunides das equipes responsdveis. Estas reunides podem variar em semanais,
mensais e anuais conforme a necessidade de mudanca dos programas e projetos. A andlise de
pontos fortes e fracos em projetos individuais parece ser mais efetiva do que a andlise para a
organizagdo como um todo, justamente por ndo haver, até 2005, uma intencdo de trabalhar
com este foco para toda a organizacdo. Identificam-se projetos mais efetivos quanto a
abrangéncia e a captacdo de recursos em relacéio aos outros existentes na organizagao.

A andlise de oportunidades e ameacas ocorre também de maneira informal por meio
das reunides de direcdo. Durante as reunides, a equipe técnica apresenta as informacdes
obtidas durante a busca na Internet ou informacdes externas chamadas popularmente de
“boca-a-boca”. Existe ainda a figura da coordenadora da equipe técnica que € responsavel por
participar do férum de entidades ndo-governamentais com o objetivo de obter informacdes
sobre o que estd acontecendo na cidade, trazendo-as para o MDCA. Esta preocupacido em
estar inserido nas diferentes discussdes sobre a drea social, permite ao MDCA melhorar seu
processo de formacdo de estratégias, uma vez que o direcionamento das decisdes internas é
determinado por estas interagdes externas.

Apesar destas interacdes acontecerem de maneira freqiiente, nota-se que a falta de

estrutura adequada como pessoal qualificado e pouco nimero de voluntirios da diregdo,
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impossibilitam o atendimento das demandas geradas. Segundo a vice-presidente da
organizagdo, durante sua entrevista:
[...] com relag@o a casa, com o movimento como um todo eu posso falar mais desse
ano que passou, O movimento estd atento ao que acontece fora, 0 que acontece na

comunidade, coisas que a gente precisava definir e que ndo faz por falta de estrutura,
mas a gente tem esta percep¢ao |...]

Cabe ressaltar que a andlise de oportunidades e ameacas ocorria na maioria das vezes
em relacdo aos programas e projetos executados. O ano de 2005 marcou o inicio da
transformacdo do MDCA permitindo que esta andlise comegasse a ocorrer na organizagao.

Os primeiros estudos identificados na abordagem intencional, os de Selznick (1966)
e Chandler (1990), indicam que a figura do lider € essencial para garantir a efici€éncia da
organizagdo. A lideranca no MDCA € considerada mudltipla, sendo exercida por diferentes
lideres com diferentes papéis na organizagdo. Existem os lideres para cada programa ou
projeto, a liderancga exercida pela administradora de cada unidade, além de uma lideranca da
presidente da organizacdo que possui uma caracteristica de facilitadora do processo de tomada
de decis@o. Pode-se inferir, conforme a indica¢do dos autores Selznick (1966) e Chandler
(1990), que o papel da lideranga miltipla no MDCA pode comprometer a orientagdo dos seus
integrantes quanto aos objetivos organizacionais a atingir. Contudo, ndo se desconsidera que
as estratégias podem emergir a partir de diversos niveis gerenciais (BURGELMAN, 1983).

A lideranca histérica também ¢é encontrada na organizacdo. A vice-presidente da
organizagdo utiliza o termo lideranca histérica, pois as pessoas que participam da
organizagdo, desde a sua fundacdo, possuem suas opinides e a¢des acatadas devido ao fato de
terem vivenciado as transformagdes da organiza¢do durante todo o tempo. Este aspecto pode
ser transformado em uma disputa de poder (MORGAN, 1996), entre as diferentes liderancas,
acarretando forte influéncia na formacdo das estratégias por meio da resisténcia a mudanca e
falta de flexibilidade na adaptacdo ao ambiente. Entretanto, ao mesmo tempo cria uma
possibilidade de discuss@o que incrementa as estratégias que estdo sendo elaboradas
(MORGAN, 1996).

O conhecimento pessoal sobre algum tema também colabora para a formacdo destas
liderancas. A existéncia de uma pessoa focada em um tema também a torna lider para aquele
assunto. Isto ocorre diversas vezes pela inser¢do de profissionais que querem realizar um
trabalho voluntério.

A organizagdo considera o posicionamento em relacdo aos concorrentes de duas

maneiras: uma delas estd relacionada ao reconhecimento da organizacdo conforme seu foco
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de atendimento e diferenciacdo nas atividades exercidas. Este destaque é fornecido pela
presidente da organizacdo durante a entrevista:
[...] n6s temos um papel de destaque e realizamos um trabalho de atendimento a
criangas numa abrangéncia muito grande, que tem tudo: trabalho de assisténcia
social, psicoldgico, pedagogo, terapeuta educacional, professor de educacdo fisica,
arte e educag@o, entdo tudo isso que se estd oferecendo, aulas quase que particulares

em pequenos grupos do apoio escolar para eles em todas as férias [...] entdo somos
uma ONG em Porto Alegre de um nome e reconhecidos [...]

A outra maneira estd relacionada aos concorrentes como uma complementacdo ao
mercado social, conforme destaca a tesoureira da organizacgéo:

[...] o mercado social é imenso e tem trabalho para ser feito por muitas entidades [...]

a gente ndo enxerga como concorrentes sdo entidades que somam e vao pegar uma

fatia, um outro grupo de pessoas, pois a demanda € imensa [...] acdes semelhantes e
mesmo publico-alvo a gente procura fazer uma troca entre nos [...]

Neste sentido, o MDCA pode realizar trocas com outras organizacdes nao-
governamentais. E uma caracteristica colaborativa que visa 2 melhora de suas acdes para
obtencdo de maior volume de recursos. O trabalho em conjunto com outras organizagdes do
terceiro setor afeta as decisdes estratégicas na medida em que sdo feitas trocas para
complementacio e reconhecimento das a¢des efetuadas.

Os fatores intencionais na formacio de estratégias do MDCA est@o relacionados aos
dados abordados nas categorias de estudo, sejam eles a formalizagdo das estratégias, a
lideranca ou o posicionamento da organizagdo. A criagdo de planos formais, por meio do
planejamento estratégico na organizagfo, passou a fazer parte da sua rotina. A implementagdo
das estratégias passa por um processo de andlise de pontos fortes e fracos, assim como
oportunidades e ameacas para a organizacdo como um todo € ndo apenas aos programas e
projetos. Entretanto, isto ainda acontece de forma ndo sistemadtica, dificultando a adequacdo
do processo estratégico da organizacdo em relacdo as mudancas do ambiente. Considerando
que a organizacdo estd em fase inicial de implementacdo de seu planejamento, as melhorias
devem acontecer ao longo do acompanhamento das estratégias. A iniciativa de
implementacdo do planejamento estratégico proporcionou ao MDCA o pensamento sobre as
estratégias da organizacdo e uma visdo de longo prazo.

O fator lideranga pode ser considerado outro influenciador no processo de formacgéo
de estratégias, uma vez que, para a organizagdo, este fator é caracterizado pela disputa de

poder (MORGAN, 1996) oriunda das diversas liderancas existentes. A dificuldade esta
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relacionada ao processo de tomada de decis@o que, apesar de ser compartilhado, estd repleto
de conflitos ndo permitindo uma orientagdo efetiva aos objetivos organizacionais.

Finalmente, a concorréncia é interpretada como um fator que permite o trabalho
colaborativo com outras organizacdes do terceiro setor no que diz respeito a obtencdo de
recursos para a realizacdo de acdes especificas. Em um ambiente onde a falta de recursos
existe, esta é uma alternativa encontrada pelas organizagdes para facilitar sua atuacgfo.
Entretanto, ndo se pode negar que existe um posicionamento do MDCA, em relacdo aos seus
concorrentes, quanto ao seu foco de atendimento e a comparacao das atividades realizadas. O
reconhecimento do MDCA perante a sociedade valida sua atuacdo, permitindo que as
estratégias sejam realizadas de forma mais efetiva enquanto que comparados com outras

organizagdes do terceiro setor.

6.1.3.2 Inovacdo

O processo de formagdo de estratégias pode ocorrer muitas vezes com base em
experiéncias passadas (MARIOTTO, 2003; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000),
sendo que, no MDCA, acontece de maneira ndo formalizada. Ndo existe documentacdo sobre
as acdes que permitam o seu aprimoramento, mas existe a relacdo destas agdes as pessoas que
fazem parte da organizacdo, indicando que a formacdo de estratégias pode ocorrer de forma
implicita (MITZBERG, 1987a), conforme exemplo apresentado em entrevista pela Tesoureira
da organizacdo quando questionada sobre a formacdo de estratégias com base em experiéncias
passadas:

Isto com certeza € inerente ao préprio ser humano. Aprende-se muito com os erros e
com coisas que deram certo [...]

Ou, ainda, conforme indica a vice-presidente:

[...] aproveitar a experiéncia da casa para melhorar o préprio trabalho, a gente vai
melhorando e o planejamento que se desenvolve, os momentos de avaliagdo do que
¢ feito, também ajudam a decidir se aquilo que estds fazendo é melhor ou se precisa
acrescentar alguma coisa para ter melhor resultados [...]

Portanto, este tipo de comportamento, aproveitando as ocorréncias passadas, pode

servir como influenciador nas decisdes da organizagcdo. Conforme indica Mintzberg (1987b),
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o processo de formagdo de estratégias esta associado a aprendizagem da organizagdo, sendo a
esséncia da estratégia o entendimento das capacidades internas e as oportunidades externas. A
base para o conhecimento prévio do MDCA sdo as agdes dos programas e projetos
desenvolvidos pela organizagdo, desde o seu inicio, que obtiveram, ou néo, &xito.

Atualmente, os problemas com novos projetos sdo evitados por meio de uma andlise
das novas ag¢des, considerando os aspectos passados, a estrutura e 0s recursos necessarios para
atender aquele propésito (MINTZBERG; WATERS, 1985). Desta forma, evitam-se situagdes
que oferecam risco para a organizacdo. Assim, projetos que oferecem resultados positivos
para a organizacdo e para a comunidade sdo aprimorados, sendo as estratégias voltadas para
este aprimoramento.

Outra exemplificagdio pode ser demonstrada por projetos que sofreram uma
transformacgdo rdpida, atendendo um maior nimero de pessoas beneficiadas. Conforme
comentado pela coordenadora do projeto Adolescente Aprendiz, que obteve um crescimento
relativo ao ndmero de beneficiados, a experiéncia positiva do projeto permitiu o foco das
estratégias na melhoria das acdes e a abrangéncia de atuacdo. A coordenadora deste projeto
indicou ainda que o grande sucesso do projeto garante novas iniciativas com outras empresas
e que é preciso identificar os erros e acertos para adaptar as estratégias as exigéncias das
empresas e publico beneficiado.

O relacionamento do MDCA com outras organizagdes do terceiro setor também
proporciona um aproveitamento das experi€ncias estratégicas destas organizagdes. Este
compartilhamento de informacdes ocorre na medida em que o MDCA participa de encontros
por meio de féruns da drea social. Através deste relacionamento, o MDCA pode incorporar
algumas iniciativas sempre com o intuito de melhorar, acrescentar e ampliar suas agdes.

As situagdes de transformagdo da organizagdo, frente aos desafios que enfrenta,
aliados ao planejamento e avaliagdo de projetos, permitem que a organizacdo utilize as
experi€ncias anteriores para aprimorar suas agdes para a comunidade. A formacdo de
estratégias calcada no aprendizado pode assumir uma caracteristica de coletividade em
relacdo ao processo de tomada de decisdo (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

O processo de tomada de decisao do MDCA, a partir da gestdo iniciada em 2005,
tornou-se compartilhado nos varios niveis da organizacdo porém, ao mesmo tempo, dificultou
a agilidade deste processo, uma vez que a direcdo e algumas pessoas das equipes sdo
voluntérias e ndo possuem hordrio determinado para estar presente na organizagdo. Existem,
contudo, reunides semanais da direcdo e reunides quinzenais envolvendo, além da dire¢do, os

coordenadores de projeto e também os educadores. E neste momento que as decisdes sdo
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tomadas de forma a satisfazer a organiza¢do como um todo. A avaliacido da equipe técnica de
coordenadores de projetos e educadores sobre a execucdo de suas atividades e o retorno das
mesmas, possibilitam para a direcio do MDCA um detalhamento das ac¢des e facilitam o
processo de tomada de decisdo.

Segundo Mariotto (2003), as estratégias sdo melhor realizadas na medida em que
existe o contato com a realidade. Neste sentido, a organizacdo demonstra flexibilidade
sempre que hd uma nova ocorréncia do ambiente externo que afete diretamente a manutencio
de seus projetos sociais, ou seja, situagdes que possam gerar uma falta de recursos para dar
continuidade aos projetos que a organizagdo executa.

A capacidade de ac@o da organizacdo estd diretamente relacionada aos eventos
externos como, por exemplo, mudanca de governo. Estes eventos afetam o relacionamento
com os Orgdos publicos, ressaltando a prefeitura, no sentido de viabilizar os projetos sociais
para atendimento das necessidades de criancas e adolescentes beneficiados pela organizagao.
A flexibilidade é uma exigéncia do contexto onde a organizacio estd inserida, caso contrario,
0s projetos sociais seriam inviabilizados, conforme destaca a vice-presidente:

[...] aqui eu posso te dizer com certeza que a gente tem se preocupado em atender e
olhar, nortear nossas agdes mediante ao que a gente percebe na sociedade perto de
nods [...] em relacdo ao governo houve uma mudanga, ndés passamos muito trabalho
para inserir este programa no governo antigo [...] neste foi uma coisa parecida

também, nds tivemos que fazer um longo processo de convencimento, estamos nos
adequando, sim [...]

A flexibilidade no MDCA também é demonstrada quando hd a necessidade de
aumentar a abrangéncia de atuacdo da organizacdo. A criacdo de novas iniciativas para
atender um publico maior muitas vezes fornece os subsidios para que a organizagdo realize
suas estratégias de forma a se adaptar as novas exigéncias do ambiente. Portanto, as
estratégias sdo formadas levando em considerag¢do as ocorréncias externas e a capacidade da
organizagdo em aceitar as mudancas.

As organizacdes do terceiro setor precisam de inovacdo e criatividade para trabalhar
com recursos escassos e atender o maior nimero possivel de individuos das comunidades as
quais se destinam. No sentido de facilitar a execug@o das politicas pedagdgicas, o0 MDCA
procura nos seus projetos e acdes sociais agregar novas tendéncias da drea. Outro fato
agregado a existéncia de inovacgdo e criatividade, principalmente no dmbito de projetos, é a
diversidade profissional dos individuos da organizacdo. Estes diferentes profissionais
possibilitam o compartilhamento de experiéncias e troca de informagdes que incentivam a

inovacdo e a criatividade (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
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Todavia, ha pouca relacdo de inovagdo e criatividade nos processos de gestdo e
formacdo de estratégias, principalmente pelo fato de existir resisténcia em utilizar, na
organizagdo, ferramentas que seriam do segundo setor. Conforme Mariotto (2003), as
estratégias sdo resultados do contato com o ambiente, sendo que as melhores estratégias sdo
produzidas através de uma idéia que se torna coletiva. No entanto, 0 MDCA possui um
processo de inovagdo e criatividade pessoal que ocorre principalmente nos programas e
projetos da organizagdo. Na organizacdo como um todo isto € dificultado pelo engessamento
da estrutura quanto ao processo de prestacdo de contas de suas atividades, relacionado as
interagGes que a organizagdo mantém com o ambiente externo.

Em busca de outro fator que afeta o processo de formacdo de estratégias, as
competéncias podem ser consideradas como fonte da vantagem competitiva, caracterizando
um processo de transformacdo da organiza¢do (FLEURY; FLEURY, 2000). Para aprimorar as
competéncias do MDCA e devido a necessidade de melhoria dos processos internos,
investimentos nesta area foram efetuados. Estes investimentos oportunizaram cursos,
treinamentos, participacdo em semindrios e congressos, capacitacdes externas tanto para
educadores, coordenadores e a propria direcdo.

A primeira consultoria concentrou-se no apoio ao planejamento estratégico da
organizagdo em 2005. As iniciativas originadas com o planejamento estratégico basearam-se
nos principais objetivos da organizacao: holismo e integragdo. Para cada um se formou uma
equipe que buscou, no ambiente externo, as alternativas de aperfeicoamento individual,
transformando-o em grupo e, finalmente, trazendo-o para a organizagdo como um todo por
meio de semindrios, conforme destaca a coordenadora da equipe técnica:

[...] esse ano que passou nds fizemos cerca de cem horas de formacdo, sendo que
sessenta foi de toda a equipe [...] foi toda dentro da linha de planejamento e
avaliacdo [...] depois nds tivemos semindrios e nds tiramos duas prioridades,

trabalhar a visdo de holistica e trabalhar a integracdo da casa [...] sessenta horas
foram semindrios e nds trabalhamos com assessores externos |...]

A partir deste momento, a organizacdo passa a contar com uma formalizag@o de suas
estratégias de formacdo de competéncias, possibilitando acesso as informacdes pelos
individuos da organizacdo, assim como incentivando as colaboragdes com os stakeholders
para melhoria de suas agdes.

No MDCA, as competéncias também sdo desenvolvidas por interagdes externas.
Segundo avaliacdo das entrevistas, a viabilidade destas interacdes s6 foi possivel através de

projetos que previam a disponibilizacdo de recursos nesta drea. Portanto, iniciativas neste
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sentido ocorrem quando os recursos fazem parte de um projeto que € subsidiado por alguma
empresa ou Orgdo publico. Isto indica que, para obter um processo continuo de
desenvolvimento de competéncias e melhora das estratégias da organizacdo, € necessaria uma
acdo estratégica que facilite o aprendizado da organizagdo e, por conseqiiéncia, realimente as
competéncias que irdo refletir nas estratégias (FLEURY; FLEURY, 2000). Este fato é
bastante delicado para o MDCA, uma vez que estd diretamente ligado ao processo de
captacdo de recursos, um dos principais problemas encontrados no terceiro setor
(SALAMON, 1997; FRANCO; PEREIRA; SARTORI, 2003).

Durante o desenvolvimento das competéncias da organizacdo, o conhecimento
gerado por individuos e grupos de individuos ndo € totalmente compartilhado quando
vinculado a algum programa de capacitacdo individual. Nas entrevistas realizadas,
identificou-se uma falha de comunicagdo causada pela caracteristica de voluntariado das
pessoas da organizagdo, conforme constata a vice-presidente:

[...] a entidade deveria aproveitar o saber que € adquirido no curso ai fora no seu dia-
a-dia para a entidade inteira, e eu vejo que a pessoa que faz, o grupo que faz , aquele
grupo se beneficia, acho que isto ndo é compartilhado [...] outra questdo impede,

existe muitos afazeres na entidade, nds estamos sempre pendentes, nds ndo
conseguimos fazer tal coisa, faltou tempo, faltou hora [...]

Esta caracteristica de manutencdo do conhecimento focado no individual tem uma
causa muito peculiar ao terceiro setor que € a falta de recursos e estrutura da organizacio
(SALAMON, 1997). Com uma estrutura limitada, o MDCA apresenta seus recursos humanos
internos com um acimulo de atividades didrias para contemplar a demanda operacional, o que
impossibilita a divulgacdo interna do conhecimento gerado.

Entretanto, deve-se salientar que algumas competéncias individuais de profissionais
externos e com diferentes conhecimentos foram agregadas a organizacdo. A intera¢do com
estes profissionais proporcionou a normatizagdo de processos em dreas especificas de atuagio
e no contexto dos projetos desenvolvidos pelo MDCA. Uma questdo importante a mencionar
€ que estas pessoas qualificadas sd3o na sua maioria voluntirias participando das atividades
muitas vezes temporariamente. As colaboracdes, apesar de eventuais, fornecem subsidios para
a melhoria do processo de formacao de estratégias, pois qualificam o pessoal interno.

E possivel dizer que o conhecimento gerado na organizagio ndo possui uma
distribuicdo sistemdtica mas, no ano de 2005, existiu uma tentativa de tornar o processo
continuo. Como ferramentas deste processo foram utilizadas as reunides de diretoria e os

semindrios programados. Os semindrios tornaram-se fontes de informagdes para os individuos
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da organizacio, no sentido de que desta forma eles conseguem atingir seus objetivos em cada
projeto, visualizando e compartilhando com os demais individuos do grupo este
conhecimento.

Os fatores de inovagdo que afetam a formacdo das estratégias do MDCA estdo
associados a emergéncia das estratégias e a capacidade da organizacdo em lidar com os
elementos emergentes. Neste caso, encontram-se os fatores de aprendizagem, decisdo
compartilhada, flexibilidade, criatividade, competéncias e conhecimento que permitem a

organizacdo moldar e realizar suas estratégias de forma mais criativa.

6.1.3.3 Contexto Social

Valores, crencas e pressupostos dos tomadores de decisio do MDCA sido
considerados durante o processo de formacdo de estratégias uma vez que ja estdo alinhados
aos principios da organizagdo. Este alinhamento ocorre de maneira natural, na medida em que
os individuos compartilham estes mesmos principios, seja com relagdo a area da educacio ou
experiéncia no trabalho com criancas e adolescentes.

O estatuto da organizagdo assim como o estatuto da crianga e adolescente sdo
algumas ferramentas que norteiam o processo de formagio de estratégias. E uma importante
tarefa dos tomadores de decisdo demonstrar uma unidade de pensamento para a organizagao,
entendendo que isto afeta diretamente as escolhas estratégicas e a obtencdo de resultados
conforme seus objetivos.

A unidade de pensamento, a partir de 2006, foi formalizada por meio da descri¢cdo da
missdo. Até 2005, a missdo da organizacdo era difundida de forma implicita, ndo existindo de
maneira formal. Apds duas tentativas de formalizacdo da missdo, ndo sendo possivel resumi-
la em uma tnica frase, finalmente foi formulada por exigéncia de um novo formato de
relatério fornecido ao Estado no ambito federal. Ou seja, foi a exigéncia do ambiente que
acelerou este acontecimento (MINTZBERG;AHLSTRAND;LAMPEL, 2000). Atualmente, é
uma preocupacdo do MDCA que esta missdo seja difundida para que as acdes estejam em
concordancia com seus objetivos. Esta, entre outras prioridades, faz parte da lista de acdes do
MDCA.

No entanto, cabe ressaltar que ndo hd um controle organizado da entrada de novas

pessoas na organizacdo, levando o processo de transmissdo da missdo a ainda acontecer de
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forma implicita. As pessoas sdo inseridas diretamente na drea operacional dos projetos e,
somente apds vivenciarem as acdes em conjunto com os coordenadores durante os seminarios,
acabam obtendo este conhecimento. Isto pode ser notado na entrevista da tesoureira da
organizagdo quando questionada se a organizagdo possuia um entendimento da missdo de
forma implicita:
[...] implicitamente eu acho que sim, ndo digo cem por cento, porque o processo de
entrada de pessoas novas ndo € muito organizado; normalmente entram pessoas
novas direto na acdo e como € que € passada a missdo a gente ndo sabe [...] é

espontdneo, ndo por uma regra ou por um processo discutido [...] entdo vdo tentando
entender como € que funciona [...]

E de concordancia de todos que o estatuto da organizacdo forneceu a base para a
divulgagdo da missdo que corresponde ao atendimento de criancas e adolescentes em
vulnerabilidade pessoal e social, e que os responsaveis pelos projetos, assim como toda a
dire¢do, procuram promover este conhecimento a todos os individuos da organizacado.
Contudo, esta divulgagao € dificultada pela rotatividade de voluntérios, conforme comentado
pela tesoureira na sua entrevista, mesmo que a descricio da missdo apareca em quadros
indicativos nas sedes da organizacdo.

Em relagdo a cultura organizacional, percebe-se que estd associada ao
desenvolvimento pessoal dos individuos que estdo ha mais tempo na organizacdo sendo
manifestada pelos valores e crencas destes individuos (MORGAN, 1996). Esta cultura sofreu
modifica¢des ao longo dos dezessete anos de existéncia do MDCA e continua sendo uma
responsabilidade das pessoas mais antigas a manutencdo desta cultura. Entretanto, nota-se que
devido a rotatividade de pessoal, principalmente pela caracteristica de voluntariado, estas
transformacgdes da cultura acabam ocorrendo (SCHEIN, 1984), seja pelas pessoas mais
antigas ndo conseguirem passar todo o conhecimento para os novos integrantes, ou pelos
novos integrantes ndo conseguirem captar o que estd ocorrendo. Salienta-se que, segundo
Schein (1984), a cultura organizacional evolui em um processo de aprendizado com a
interacdo dos diferentes grupos de individuos. Portanto, estas interacdes possibilitam o
crescimento da organizagdo na busca de seus objetivos e fomentam a obtencdo de resultados
unicos (BARNEY, 1986) para garantir seu diferencial competitivo.

A insercdo continua de voluntdrios, a0 mesmo tempo em que transforma a cultura,
caracteriza a resisténcia a mudanca organizacional (MORGAN, 1996). Com a participagdo de
novos integrantes, novas interacdes sdo estabelecidas e os individuos mais antigos tém

dificuldade de entender e aprovar as novas agdes. A visdo atual da diretoria, com decisdes
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compartilhadas, tem como objetivo diminuir esta dificuldade, tornando o processo mais
democritico.

Outro aspecto relevante para a cultura organizacional é a preocupagdo da diretoria
em formalizar todo seu planejamento enquanto organizagdo. A apresentacdo de uma missio e
objetivos escritos facilita o entendimento dos seus participantes até onde a organizagdo pode
chegar. Mesmo que este fato seja até o momento uma inten¢do, a preocupacdo continua
existindo e futuramente poderd facilitar a formagdo de estratégias direcionando as agdes aos
objetivos organizacionais descritos.

Neste contexto, nota-se que a disputa de poder e o conflito de interesses ocorrem de
maneira implicita entre as pessoas mais antigas da organizacdo e a direcdo atual. Segundo
relato, durante as entrevistas, no inicio da nova gestdo, a partir de 2005, este fato era mais
contundente. De acordo com as declaracdes da presidente da organizagdo, atualmente é
adotado um procedimento para amenizar o problema: por meio de reunides, as pessoas que
apresentam tal caracteristica sdo convocadas a participar das delibera¢des, do estudo e da
execugdo do trabalho.

Da mesma forma que Morgan (1996) argumenta que a disputa de poder é uma
importante ferramenta para solucdo dos diferentes interesses nas organizacdes, no MDCA,
para a maioria dos integrantes da direc@o, esta caracteristica nos relacionamentos pessoais €
considerada como um mecanismo para discussdo de idéias e ndo uma disputa em si. Com a
discuss@o de idéias se obtém resultados mais especificos e que atendam aos objetivos da
organizagdo. Um exemplo desta constatacio pode ser referenciado no seguinte relato de uma
coordenadora de projeto, em relacdo a existéncia de poder e conflito de interesses:

[...] existe como em qualquer lugar [...] acho que essas pedras desacomodadas sdo
interessantes, porque se todo mundo se acomoda, fica um marasmo [...] conflito quer

dizer cresce, gera mudanga e faz repensar e pensar [...] se tenta conciliar para chegar
ao que é melhor [...] e ndo perder o foco que € a crianga e o adolescente |[...]

Com relagdo ao ambiente externo, a interacdo ocorre pela existéncia de um
responsdvel na organizacdo que se relaciona com este ambiente. A efetivacio das acdes
considera as informagOes obtidas durante as interacdes externas, porém ainda estd num
estagio inicial. Entende-se que a maturidade deste relacionamento podera ser obtida apds
todos os individuos da organiza¢do reconhecerem a necessidade de seu envolvimento nas
diversas fases da formagdo das estratégias.

Como uma interpretagdo da defini¢do de Freeman (1984) sobre stakeholders, pode-se

inferir que sdo todos aqueles beneficiados ou que beneficiam de alguma forma os projetos
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sociais do MDCA. O ndo atendimento das expectativas poderia acarretar a descontinuidade
destes projetos, tanto pela falta de recursos ou de pessoas a serem beneficiadas.

O MDCA apresenta, como caracteristica principal, ser uma organiza¢do sem fins
lucrativos e que ndo possui vinculo religioso ou partidario. Esta situacdo facilita o seu
relacionamento com os diversos stakeholders, sejam eles o governo, as igrejas, a comunidade
ou a iniciativa privada. No caso da comunidade, o relacionamento ocorre por meio de projetos
sociais. E entendimento que a relagdo direta com a comunidade, envolvendo-a durante o
processo de determinacdo de acdes precisa ser melhorada. Contudo, o MDCA indica que este
incremento s6 poderia acontecer no momento em que a organizagio pudesse ter uma estrutura
mais completa com profissionais, além de qualificados, em quantidade suficiente para atender
esta demanda. O seguinte relato da vice-presidente pode ser destacado:

[...] na comunidade eu acho a coisa mais complicada, porque nos falta muita gente,
pessoas, valores individuais que possam trabalhar conosco, questdes e idéias a gente

tem, vontade a gente tem, conhecimento [...] temos, mas falta quem nos ajude a
levar isso adiante [...]

Ha uma preocupacdo em manter um relacionamento que garanta a manutencio dos
projetos e o atendimento dos objetivos da organizacdo. No entanto, ndo hd evidéncias no
MDCA de existir um mecanismo de classifica¢do dos stakeholders de forma a priorizar seu
relacionamento na obtengdo dos resultados organizacionais. Desta forma, identifica-se uma
oportunidade de melhoria no processo de formagdo de estratégias da organizacgdo,
considerando a classificacdo dos stakeholders como um aspecto relevante durante este
processo.

Os fatores de contexto social, relacionados a formacgdo de estratégias do MDCA,
podem ser identificados como a adaptag@o da organizagdo ao seu ambiente interno e externo.
Os fatores valores e crencas dos individuos e missdo afetam as estratégias pelo alinhamento
dos principios individuais dos integrantes aos principios da organizacdo. A formalizac¢do da
missdo, além de demonstrar uma unidade de pensamento, permite que o MDCA direcione sua
atuacao.

O fator cultura afeta a estratégia na medida em que evolui em um processo de
aprendizagem. As mudancas surgidas pela rotatividade de voluntarios transformam a

N

organizagdo ao longo do tempo. A resisténcia a mudanga, gerada pela inser¢do do

conhecimento destes voluntdrios, € utilizada como uma ferramenta para aprimorar idéias,

incrementando, assim, as estratégias que sio formadas.
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O fator relagdo com o ambiente externo € fomentado pelas interagdes da organizagdo
com este ambiente. Estas interagdes possibilitam, a organizagdo, o envolvimento de situacdes
externas para o direcionamento de suas estratégias.

O fator stakeholders influencia a formacdo das estratégias do MDCA, pois a
organizacdo procura atender as expectativas destes stakeholders. No entanto, a falta de uma
classificac@o pode limitar a atuacio da organizacdo, no sentido de ndo conseguir direcionar os
esforcos para aqueles stakeholders considerados como fundamentais para sua
sustentabilidade.

A formacdo de estratégias no MDCA também estd associada aos quatro desafios do

terceiro setor conforme segue.

6.1.4 Relacao das estratégias com os desafios do terceiro setor

Esta secdo foi dividida nos quatro grandes desafios apresentados para as
organizagdes do terceiro setor. A andlise contempla como a estratégia afeta os desafios do

terceiro setor.

6.1.4.1 Legitimidade

A legitimacgdo das a¢des é percebida pelo MDCA por meio dos comentérios e relatos
dos diferentes stakeholders e, principalmente, pela demanda dos vdrios individuos
beneficiados pelas a¢des da organizacdo. Ndo existe um mecanismo formal que possibilite a
obtencdo dos dados relacionados a legitimagdo da organizacdo. Por este motivo estdo sendo
criados indicadores como instrumento de medi¢do da efetividade das a¢des. Estes indicadores
serdo utilizados, junto as familias e a equipe interna do MDCA, de uma forma sistematica,
com o objetivo de formalizar os resultados e proporcionar uma divulgacdo mais concreta dos
mesmos para os stakeholders envolvidos no processo.

Em relacdo aos colaboradores dos projetos, o MDCA procura demonstrar
transparéncia na prestacdo de contas, um dos fatos considerado por Salamon (1997),

primordial para a conquista da legitimidade. Atualmente, o MDCA trabalha com uma
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empresa de contabilidade para gerar os dados contdbeis de seus projetos e da organizagdo.
Este relacionamento com a empresa de contabilidade é dificultado pela falta de experiéncia da
mesma em tratar questdes relativas as organizagdes do terceiro setor, que possuem uma
legislacdo especifica, e o atraso ocorrido com a entrega das informagdes contabeis para o
MDCA.

Para diminuir o risco relacionado a obtencdo de informacdes contibeis, 0 MDCA
formula relatérios extras que permitem o controle financeiro dos projetos com maior
freqii€ncia. Estes relatdrios sdo utilizados como base para os processos de gestdo e formacdo
de estratégias, de acordo com as referéncias da tesoureira da organizacdo durante a entrevista:

[...] hoje em dia a gente trabalha com relatérios extra-contdbeis de gestdo que tem
toda a tomada de decisdo em cima destes relatorios [...] se usa os extra-contabeis
para todos os projetos [...] € a informacdo que a gente tem, mas mesmo assim falta
equipe. Agora a gente contratou uma pessoa para poder ajudar e o ano que vem a

meta € a cada trés meses que eu possa prestar contas nos relatérios extra-contabeis,
por enquanto tem esses no final do ano que a gente consegue fechar [...]

E parte do plano da organizagio realizar este controle de forma sistemdtica para a
disponibilizagdo dos resultados consolidados, uma vez que a falta de informagdes atualizadas
pode afetar diretamente o processo de formac@o de estratégias, no que se refere a agilidade da
decisdo. Entretanto, a implementacdo deste plano ainda estd em fase inicial, ndo permitindo
uma avaliagdo mais concreta desta iniciativa.

O conselho fiscal realiza a verificacdo das informac¢des no minimo a cada dois
encontros anuais, conforme especificado no estatuto da organizagdo. O estatuto também
contempla a realizacio de uma assembléia geral uma vez por ano para apresentagdo das
informagdes contdbil-financeiras da organizagdo. Este procedimento procura avalizar as
realizacdes da organizacdo de forma que possam dar continuidade ao trabalho de forma
transparente.

A formalizacdo das estratégias do MDCA promoveu, além do pensamento
estratégico, um maior foco na missdo e uma visdo em longo prazo na organizacdo. Esta
iniciativa afeta diretamente a legitimidade da organizacdo, uma vez que deixa mais evidente o
foco da aplicacdo dos recursos e as atividades a serem realizadas.

O relacionamento com os diferentes stakeholders também € facilitado pela clareza
das informagdes, tanto no ambito estratégico quanto no operacional, e pela criagdo de um

controle mais apurado dos dados financeiros dos projetos em colaboracéo.
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6.1.4.2 Eficiéncia

No sistema administrativo apresenta-se uma série de procedimentos que precisam
ocorrer para que a organizagdo funcione diariamente. Cada sede da organizacdo possui uma
pessoa responsavel por todo o trabalho administrativo, de relacionamento e atendimento ao
publico. Além desta caracteristica, a organiza¢gdo mantém outras pessoas contratadas para
auxiliar em tarefas administrativas mais criticas como, por exemplo, contas a pagar e servico
de secretariado. O crescimento da organizacdo demonstrou a necessidade de melhoria do
controle institucional (SALAMON, 1997) e esta profissionalizacdo, ou pelo menos o inicio,
pode proporcionar a sustentabilidade da organizacdo (KOTHER, 2001).

A organizacdo entende que ndo € totalmente informal, porém os procedimentos
administrativos sdo novos e necessitam de uma evolucdo para agregar mais valor as agdes

diarias, conforme especifica a coordenadora da equipe técnica:

[...] ndés j& estamos nos organizando hd bastante tempo no sentido de
profissionalizar, de ter as pessoas responsdveis por cada setor [..] a partir do
momento que deixa de ser um trabalho de voluntdrio para ser de um profissional
contratado[...] tu tem que ter uma estrutura administrativa além dos profissionais de
servicos gerais, de cozinha e tal, entdo hoje, ja hd dois anos, nds temos jia uma
pessoa gerente da casa que antes era feito sé por voluntdrios. Entdo ndés temos uma
pessoa full time que atende a casa como um todo, nds temos secretdria, nds temos
duas pessoas na contabilidade [...] temos dentro da equipe técnica, nés temos
psicdlogas e a assistente social contratados permanente, ja hd diversos anos, e agora
eu estou lutando para ter um profissional da drea da educag@do para fazer esse tripé,
por enquanto sé voluntdrios além dos coordenadores.

Entende-se que a qualidade do trabalho realizado estd diretamente relacionada ao
grau de formalidade, uma vez que isto permitiria um controle melhor das situagdes que sdo
encontradas (HUDSON, 2002; QUEIROZ, 2004) mesmo que estes procedimentos fossem
executados apenas por voluntrios.

Como os voluntdrios possuem como principal caracteristica o idealismo, este fato
proporciona a motivagdo para a realizacdo das atividades. Acreditar que cada um possa fazer a
diferenca € um importante sentimento destes individuos em prol do processo de
transformagdo da sociedade em acdes de solidariedade (SALAMON, 1997). Este mecanismo
motivacional € um dos problemas da falta de eficiéncia na gestdo da organizacdo que de
acordo com Kother (2001) e Fischer (2004), é solucionada por meio da profissionaliza¢do dos

individuos da organizacao.
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O MDCA se caracteriza por ser uma organizac¢ao apartidaria. Neste sentido, mesmo
que haja opg¢des politicas antagdnicas por parte dos individuos que compdem a organizagdo, a
discuss@o sobre o processo de transformacdo da sociedade possui uma identidade que é
considerada durante todo o processo de formacdo das estratégias. No entanto, a informalidade
que poderia ser gerada pela identidade ideoldgica (SALAMON, 1997) afetando a eficiéncia
da organizacdo, ndo ¢ identificada, segundo relato da presidente da organizacdo, que
demonstra o seu desconhecimento sobre os partidos politicos da maioria das pessoas do
MDCA. Isto corrobora para definir que a identidade ideoldgica ndo é um fator que atua sobre
o processo de formacdo de estratégias.

Para a melhoria da eficiéncia organizacional, cursos e treinamentos externos,
semindrios e congressos sdo promovidos como forma de capacitar os individuos do MDCA. E
importante salientar que o processo de capacitagdo acontece na medida em que hd recursos
para tal, ndo havendo uma sistematizacdo. Estes recursos sdo oriundos do processo de
captacdo e, por conseqiiéncia, viabilizados por meio do seu planejamento nos projetos sociais.
No MDCA, os programas de capacitacdo sdo promovidos internamente pela realizacdo de
treinamentos ministrados por pessoas qualificadas, tanto em temas voltados para a area fim da
organizagdo quanto para a profissionalizacdo administrativa ou em gestdo. Nota-se uma
consciéncia do MDCA da importincia deste processo, porém faltam estratégias eficazes que
permitam configurd-lo de maneira sistematica.

A existéncia de uma caracteristica de aprendizado na organizacdo leva a melhoria
das competéncias. Aprendizagem e competéncia estio relacionadas e o entendimento de que a
estratégia de capacitacdo dos individuos € uma importante acdo para estimular o aprendizado

e as competéncias da organizagdo, possibilita uma maior eficiéncia operacional e estratégica.

6.1.4.3 Sustentabilidade

A captacdo de recursos pode ser considerada o aspecto mais importante para as
organizagdes do terceiro setor (SALAMON, 1997; PEZZULLO, 2003; FRANCO; PEREIRA;
SARTORI, 2003). No MDCA, 90% da captagdo ocorre por meio dos projetos sociais em
colaboragdo com o Estado, empresas privadas de grande porte e eventualmente entidades
religiosas. As doacdes de pessoas fisicas representam 1%, eventos 1%, e pessoas juridicas

aproximadamente 8%, que complementam o percentual restante, conforme constata a
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tesoureira da organizacdo durante a entrevista. No caso da pessoa juridica, 0 MDCA recebe
uma parcela do Funcrianga® que permite o desconto no imposto de renda, para as doacdes
destas empresas, mediante a realizac@o de projetos sociais.

Isto significa que a organizacdo precisa estar atenta a abertura de linhas de projeto
tanto pelo Estado quanto pelo mercado. Este fato ocorre por meio de “descobertas”, ndo
havendo um processo formal de busca de informagdes. A orientagdo da organizagdo, quando
novos projetos sdo descobertos, € a realizacdo de um mutirdo incluindo dire¢do e integrantes
da equipe técnica. Franco, Pereira e Sartori (2003) apontam a qualidade e clareza dos projetos
como pontos importantes no relacionamento da organiza¢ido com seus stakeholders. Contudo,
nota-se que, neste sentido, a organizagdo fica mobilizada quase que totalmente para atender a
uma unica demanda, deixando outras iniciativas pendentes.

Neste contexto, a falta de um processo de captacdo de recursos mais formal impede a
organizagdo de desenvolver suas estratégias de forma mais abrangente. Cabe indicar que a
captacdo era realizada principalmente por uma equipe especifica. Existia a figura do captador
de recursos que trabalhava diretamente com acdes ligadas as empresas, Estado e a sociedade.
Hoje, este captador de recursos ndo estd mais vinculado ao MDCA, alegando que a
organizacdo ndo estava aberta a mudancas para desenvolver acdes inovadoras. Esta
informagdo foi obtida por meio das entrevistas realizadas com os integrantes do MDCA.
Portanto, ndo é possivel determinar que a alegacdo do captador de recursos, referente a falta
de visdo da organizacdo seja, uma verdade, porém, a caracteristica de voluntariado do
captador de recursos deixa a organizagdo a mercé deste tipo de acontecimento.

Conforme relato da presidente do MDCA, h4 uma grande preocupagio da dire¢do em
formar uma nova equipe para esta area. Até este momento, a captacio ndo € sistematica, o que
acarreta uma grande inseguranga em relagdo a entrada de recursos versus as despesas didrias
para manuten¢do da organizacdo. Este fator critico também afeta as escolhas estratégicas, uma
vez que hd um compromisso da organizacdo em promover a continuidade de execugdo das
suas atividades. A promoc¢ao de eventos, como o Breché realizado a cada dois meses, é uma
alternativa encontrada pela organizacdo para garantir uma sustentabilidade parcial. Cabe
ressaltar, ainda, que, apesar de ser uma alternativa interessante, ¢ apenas um fato isolado que

ndo proporciona a implementagdo de estratégias em longo prazo.

‘0 Funcrianca existe em Porto Alegre desde 1991, a partir da implantaciio do Conselho Municipal dos Direitos
da Crianga e do Adolescente (CMDCA), pela Lei Municipal n° 6.787, Titulo V. Tem por objetivo financiar
programas e projetos de promogdo e defesa dos direitos de criancas e adolescentes. Maiores detalhes podem ser
obtidos acessando o site www.portoalegre.rs.gov.br/funcrianca/
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O alinhamento dos projetos sociais as necessidades dos stakeholders é praticamente

uma exigéncia, conforme citag@o da presidente:
[...] foi bem claro esse ultimo projeto da empresa 1*[...] eles deram a linha que eles
queriam, ai se organizou tudo no projeto dentro da linha que eles queriam. E os

. I3 Z . ~ 5 z
outros projetos que ji passaram como nés temos com a organiza¢do 2° também
dentro da linha que eles estavam buscando.

A tesoureira corrobora com esta citagdo ao argumentar que, para dar continuidade a
um projeto, é necessdrio que as expectativas dos stakeholders envolvidos sejam atendidas. O
MDCA, dentro do seu contexto de atuacdo, alinha os resultados dos projetos as expectativas
dos stakeholders, buscando obter uma maior captacdo de recursos e aumentar sua abrangéncia
de acdes (FRANCO; PEREIRA; SARTORI, 2003). Conforme demonstrado durante as
entrevistas, 0 MDCA ndo perde seu foco organizacional, mas adapta-se as exigéncias dos
stakeholders (MOORE, 2000).

Em relacdo aos beneficiados pelos projetos sociais, 0 MDCA busca entender sua
atuacdo por meio de indicadores que sdo alimentados por pesquisas realizadas diretamente
com a comunidade. Esta forma de atuacfo permite um melhor reconhecimento do trabalho
realizado e foco no direcionamento de suas agdes.

Outro fato importante é a prestacdo de contas dos projetos sociais. Sdo fornecidos
relatdrios de atividades, assim como a situagdo financeira dos projetos, para os colaboradores
de todos os projetos sociais desenvolvidos pela organizagdo. Estas informagdes, aliadas a
demonstragdo de resultados reais, proporcionam uma visibilidade da organizacéo, ajudando-a
em projetos futuros.

De acordo com as entrevistas realizadas, os resultados possibilitam, para a
organizagdo, a renovacdo de seus projetos, a obten¢cdo de prémios por sua atuagdo, assim
como a criacdo de novos projetos. Esta ¢ uma forma de reconhecimento dos produtos e
servigos que, segundo Pezzullo (2003), é uma condi¢do para a busca de sustentabilidade.
Além disto, os projetos sociais precisam realizar uma transformagdo da sociedade
(CAMARGO et al., 2002) e, se esta transformacdo produz resultados, possibilitando a
reestruturacdo dos participantes, o trabalho realizado pela organizagdo é valorizado pelas
pessoas. Portanto, a legitimidade estd relacionada a sustentabilidade da organizacao.

Para propiciar um desenvolvimento sustentdvel, as estratégias da organizagdo

precisam estar voltadas para o processo de captacdo de recursos. Esta iniciativa pode ser

4 . ..
O nome da empresa foi omitido

5 SRS
O nome da organizacgdo foi omitido
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encontrada no planejamento estratégico da organizacdo, demonstrado através de acdes
planejadas para a obtencdo de recursos. No entanto, 0 MDCA ainda carece de um processo
sistematico que crie condi¢des para a sustentabilidade, principalmente para garantir a
cobertura das despesas fixas, as quais envolvem a manutencio das duas sedes.

As estratégias da organizacdo, quanto ao relacionamento com os stakeholders,
também proporcionam sua sustentabilidade. Conforme comentado, os resultados dos projetos
sociais desenvolvidos e a presta¢do de contas, sdo acdes do MDCA que validam sua atuacio,

permitindo a continuidade da captacdo de recursos através destes projetos.

6.1.4.4 Colaboragédo

Para Pezzullo (2003), a elaboragdo de projetos permite que a colaboragdo com os
outros setores seja realizada. Quanto ao segundo setor, o MDCA procura, por meio de
familiares ou amigos dos individuos da organizagdo, criar mecanismos de comunicagdo com
as empresas de mercado. Visitas eventuais as empresas também sdo realizadas com o
propésito de apresentar alguns projetos. A seguinte citacdo foi obtida com a presidente da
organizagao referente ao relacionamento com as empresas de mercado:

[...] uma outra empresa nos ajuda [...] repassa uma verba anual. Como se chegou

nesta empresa? Por conhecimento de pessoas que atuam no MDCA que tem alguém
14. Entdo sempre por indicagdo [...]

Sendo assim, é um processo casual, pois ndo dispde de um mecanismo sistemaético de
relacionamento, ou seja, as estratégias nao sao delineadas de forma a procurar constantemente
o aumento deste relacionamento, causado principalmente pela falta de uma equipe para
captacdo de recursos. Contudo, para aqueles projetos ja4 em andamento, visa-se a melhoria do
relacionamento demonstrando de forma transparente os resultados obtidos. A prestacdo de
contas é sempre apresentada para os projetos em colaboracdo com as empresas de mercado. A
presidente da organizacdo complementa a citacio anterior da seguinte forma:

[...] entdo a gente acaba prestando contas com aquele dinheiro, no que foi usado [...]

todos 0s nossos projetos t€ém que prestar contas para os 6rgaos que estdo financiando
[...] tudo que nds fizemos tem que ser visivel para todas as pessoas.



86

Outra caracteristica a salientar no relacionamento com o segundo setor é a busca das
empresas de mercado em colaborar com vdrias organizac¢des do terceiro setor. No intuito de
garantir uma atuagfo social vinculada a sua imagem (FISCHER, 2002; PORTER; KRAMER,
2002), os recursos destas empresas sdo temporarios e visam atender a um projeto durante um
periodo especifico. Este desafio precisa estar presente na mente da organizac¢do para que uma
melhor estratégia possa ser desenvolvida e realizada. Apesar desta preocupagdo, existem
poucos indicios de que estas estratégias sejam avaliadas de forma consistente.

O relacionamento com o Estado também ¢ realizado por meio de projetos sociais. O
MDCA ¢ reconhecido, perante a sociedade, como uma organizagdo séria e que desenvolve
bem seu trabalho com os colaboradores do primeiro setor, conforme declara a tesoureira da
organizagdo. Alguns projetos resistem a mudanga no governo quando envolve um trabalho
voltado a responsabilidade social do Estado. No entanto, a mudanca de politica de atuagao,
quando ha troca de partidos no governo, causa e causou efeitos na quantidade de recursos
disponibilizados para as organizacdes do terceiro setor, até entdo beneficiadas por este
relacionamento. E o que constata a tesoureira da organizagao:

[...] o Partido A tinha uma politica social bem definida e 0 MDCA, apesar de ser
apolitico era reconhecido como uma entidade séria que fazia e desenvolvia bem os
projetos do municipio, entdo sempre tivemos um bom relacionamento. Quando
houve a mudanca do governo do estado para o Partido B e tem uma equipe agora
para essa frente a gente ficou com muito receio, mas de alguma forma deram
continuidade, sé que houve um “baque”, houve uma redugdo, nés perdemos alguns
projetos [...] Criaram alguns projetos novos com a cara deles, e as entidades estdo ha

anos trabalhando, fazendo e tem uma penetracdo grande na entidade e ndo estdo
sendo tdo valorizadas como prometeram ou auto definiram [...]

Esta mudanca na politica afetou diretamente o0 MDCA com a reducdo de recursos
financeiros, assim como o atraso nos pagamentos de parcelas dos projetos em andamento.
Neste caso, alguns projetos foram encerrados por falta de recursos. Este exemplo demonstra a
fragilidade deste relacionamento quando existe uma politica de repasse de recursos e a falta
de uma estratégia consistente quanto a sustentabilidade da organizagao.

O MDCA procura minimizar os problemas de relacionamento com o Estado
,definindo a participacdo de um dos integrantes do movimento no férum de entidades e no
conselho municipal da crianga e adolescente (CMDCA), com o objetivo de influenciar o
governo na formagdo das politicas sociais e reconquistar o seu espaco. Estas participacdes
complementam o trabalho do Estado e possibilitam, a organiza¢do, um melhor controle e
execucdo destas politicas (FISCHER, 2002; TEOD()SIO, 2002). Conforme ja mencionado,

outras colaboragdes que o MDCA possui com as empresas € ou com pessoas fisicas podem
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diversificar a obtengc@o de recursos para os projetos e diminuir, assim, os riscos de
relacionamento com o Estado.

O relacionamento do MDCA com o primeiro e segundo setor, para ser garantido por
um maior periodo, precisa de critérios claros de troca, caracteristica fundamental para a
realizacdo dos projetos sociais (SALAMON, 1997; FISCHER, 2002). Existem informacdes
que sdo disponibilizadas em relacdo as atividades desenvolvidas e o controle financeiro que
garantem um certo nivel de clareza. No entanto, o MDCA carece de um acompanhamento por
meio de indicadores que permitam a medi¢do do impacto social dos projetos desenvolvidos.
De acordo com a tesoureira da organizacdo, atualmente, os resultados sdo mais percebidos do
que formalizados. E claro que uma elaboracio destes indicadores poderia ser dificultada pela
complexidade inserida no terceiro setor, mas poderia auxiliar no relacionamento da
organizag¢do com as empresas e o Estado.

Outro tipo de relacionamento que 0 MDCA mantém € sua parceria com organizacoes
do terceiro setor vizinhas, cuja proximidade proporciona uma troca entre elas. Ha o
compartilhamento de espago, doacdo de alimentos que estdo em excesso e até mesmo O
encaminhamento de criancas e adolescentes com o objetivo de atender a expectativa da
comunidade na qual atuam com um trabalho especializado em certa drea. A colaboracio entre
estas organizagdes possibilita o atendimento aos individuos e facilita o compartilhamento da
responsabilidade entre diversas organiza¢des (SALAMON, 1997). Conforme aponta Drucker
(2002), o trabalho em rede, parcerias e aliancas estd relacionado a sustentabilidade das
organizagdes do terceiro setor. Neste sentido, a colaboracio entre 0 MDCA e as organizacdes
parceiras possibilita que cada uma realize sua parte no processo de transformacgdo da
sociedade, a0 mesmo tempo em que auxiliam na realizacio das estratégias organizacionais.

A administracdo do voluntariado pode ser considerada outra grande dificuldade da
organizagdo que ndo consegue contribuicdes efetivas, nesta drea, por falta de recursos.
Pezzullo (2003) indica que a mobilizacdo dos voluntdrios acontece na medida em que as
caracteristicas da organizagdo possam ser apresentadas para estes individuos. A prdpria
direcdo é formada por voluntdrios que estdo disponiveis em certos horarios. Portanto, a
integracio de novos individuos a politica do MDCA e administragdo efetiva com
acompanhamento, descoberta de potencial, identificacdo de pontos particulares para sua
motivacdo e permanéncia, ndo sdo possiveis devido ao acumulo de atividades de todos os
integrantes que, na sua maioria, também sdo voluntarios. Segundo informagdes da secretaria
do MDCA, que também acumula a funcdo de coordenadora de voluntdrios, o trabalho de

acolhimento e motivagéo € realizado informalmente.
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Sendo assim, ndo existe um trabalho planejado com o objetivo de permanéncia destes
voluntédrios dentro da organizagdo. H4 uma pessoa responsavel pelo voluntariado, mas sem
foco especifico para esta drea de atuagdo. Com a rotatividade destes voluntdrios e sem uma
estratégia efetiva, acaba-se perdendo pessoal qualificado e acarretando um esforco maior para
toda a organizacao.

As estratégias de colaboracido do MDCA perpassam pelo reconhecimento dos
diferentes stakeholders e a forma como o relacionamento acontece. Nota-se que o MDCA
mantém um relacionamento forte com o Estado e, em menor grau, com o mercado e
sociedade. A implicagdo deste desequilibrio estd no risco que a organizacdo assume em
desenvolver estratégias focadas em poucos stakeholders, limitando sua atuag@o e a obtencdo
de resultados. E necessaria a existéncia de estratégias que permitam o balanceamento da
colaboragdo do MDCA entre seus stakeholders. Isto pode ser realizado, mediante a
classificacdo dos grupos de stakeholders (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997), com o
objetivo de entender as influéncias exercidas e gerenciar as diferentes expectativas para
atingir os objetivos organizacionais (FLETCHER; GUTHRIE; STEANE, 2003).

Ainda que as estratégias sejam realizadas na sua maioria com foco em poucos
stakeholders, o desenvolvimento de projetos sociais consistentes e que atendam as
expectativas destes stakeholders € um importante mecanismo para que as colaboracdes
possam ocorrer.

Quanto maior a legitimidade da organizacdo perante a sociedade e a eficiéncia dos
seus processos de gestdo, obtendo projetos consistentes e fornecendo critérios claros de troca
de informacgdes aos stakeholders, maior € a capacidade da organizagdo de melhorar sua

colaboragdo com seus stakeholders, garantindo sua sustentabilidade.

6.2 ANALISE DO CASO 2 - AFASO - ASSOCIACAO FAMILIAS EM
SOLIDARIEDADE

6.2.1 Caracterizacao da Organizacio

A AFASO € uma organizacido ndo-governamental sem fins lucrativos que realiza

atividades na comunidade Vila Fatima em Porto Alegre. Com 12 anos de existéncia, sua
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atuacio iniciou por meio do ideal de pessoas vinculadas ao movimento dos Focolares®. Este
movimento € administrado por uma ONG internacional que realiza atividades em varios
paises e, conforme salientado em sua pagina na internet, estd “presente em cinco continentes,
possui a fisionomia de um pequeno povo, das mais variadas ragas, culturas e linguas que
procura ser semente de um mundo mais solidario, de um mundo unido”. Dentre os varios
projetos existentes no movimento, a AFASO se engajou no projeto de adogdo a distincia
desta ONG.

Inicialmente, a organizagdo ndo possuia sede propria e contava com a participagdo
voluntdria de pessoas ligadas ao movimento dos Focolares. As familias da comunidade
escolhidas para o projeto formaram um grupo e as criangas adotadas recebiam as
contribui¢cdes para compra de alimentos e necessidades bésicas.

O principal objetivo da AFASO € o atendimento a crianca e ao adolescente com o
principio da “Arte de Amar”, declarado no estatuto como parte da espiritualidade do
movimento dos Focolares. A adogdo a distdncia é realizada por varios padrinhos na sua
maioria localizados na Itdlia. H4 também alguns padrinhos das Filipinas, Coréia, Suica e do
Brasil, porém em menor niimero.

Atualmente, a organizacdo possui uma sede na Vila Fatima, localizada na rua A, no
bairro Bom Jesus, em Porto Alegre, e as atividades estdo voltadas principalmente para
projetos educacionais e de socializacdo das criangas e adolescentes da Vila. Sao beneficiadas
85 familias e 175 criancas.

A organizagdo possui uma estrutura organizacional para seu funcionamento: Direcdo
- Presidente, Vice-presidente, Secretdrio e Tesoureiro; Conselho fiscal e Assembléia Geral.
Compde ainda esta estrutura uma coordenadora do projeto de adogdo a distdncia responsavel
pela administracdo da sede, nutricionista, pedagoga, cozinheira, assistente social e estagidrios

que atuam na area social.

6.2.2 Caracterizacao da formacao de Estratégia

A formacgdo de estratégias na AFASO acontece de maneira informal e utiliza, como

% “Movimento iniciado em 1943 por Chiara Lubich durante a 2* guerra mundial com foco na espiritualidade da
unidade e que congrega uma variedade de pessoas de diversas idades, crengas e culturas”. Maiores detalhes
podem ser obtidos acessando o site http://www.focolare.org/br/
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ferramenta, as reunides de dire¢do que ocorrem mensalmente. Durante estas reunides, além do
estatuto da organizacgdo, outra forma de orientar as atividades e decisdes é a consulta ao
projeto geral de adogdo a distincia. Este projeto foi elaborado somente em 2002, apesar de a
organizagdo estar em funcionamento desde 1994. Isto indica que a organizacdo mostra certa
formalizacdo, porém a mesma ocorre apenas para o projeto de adogdo a distdncia ndo sendo
estendido para a organizacdo como um todo. As premissas deste projeto assim como
objetivos, publico-alvo e recursos necessdrios sao descritos neste documento. Segundo
Pezzullo (2003), o planejamento e o pensamento estratégico sdo questdes essenciais para
garantir a sustentabilidade das organizacdes do terceiro setor.

Como ndo hd um planejamento formal das estratégias, a missdo da organizagdo é
difundida de forma implicita e norteada pelo movimento dos Focolares. Esta é uma premissa
fundamental para o funcionamento da organizagdo, pois as pessoas vinculadas a
espiritualidade proposta pelo movimento sdo aquelas que participam da organizacdo e
promovem seu crescimento.

As reunides de direcdo, as atas de reunido e o estatuto sdo ferramentas utilizadas para
o processo de tomada de decisdo que € compartilhado entre direcdo e integrantes da
organizag¢do, conforme indica a coordenadora do projeto de adocio a distancia:

A gente nio define nada sozinho porque, além da diretoria, tem um conselho fiscal,
e em algumas ocasides do ano a gente se encontra todos juntos, os membros que
trabalham, a diretoria, o conselho fiscal e em outros sé a diretoria € os membros que

trabalham aqui [...] Agora, por exemplo, a gente estd implantando um projeto novo
[...] a gente estd trabalhando junto [...] entdo tem esse entrosamento |[...]

O processo de tomada de decisdo compartilhado é apontado por Senge (1997) como
uma caracteristica de organizacdes voltadas ao aprendizado. Nota-se que a participacdo da
coordenadora do projeto de adogdo a distdncia € muito importante para que as decisdes sejam
realizadas de forma mais efetiva, pois hd um contato grande da coordenadora com o publico-
alvo da organizacdo. Portanto, as interages didrias desta coordenadora com as familias
fornecem os subsidios necessarios para o foco das a¢des da organizagdo, promovendo também
a legitimacdo de sua atuacdo. H4, neste caso, a figura de uma lideranga que ndo é exercida
somente pelos integrantes da direcao.

A AFASO tem consciéncia da falta de uma estrutura adequada para as diversas
iniciativas existentes na organizacdo. Os recursos administrativos, funcionais e de

voluntariado sdo escassos, acarretando uma constante vivéncia do dia-a-dia para a solugéo de
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problemas e pouco foco em questdes estratégicas que pudessem melhorar sua captagdo de
recursos € aumentar sua abrangéncia.

Quanto ao aproveitamento de experi€ncias passadas, a organizagdo demonstra uma
capacidade de trabalhar com estas agdes passadas aplicando o aprendizado em situacdes
atuais. A exemplificacdo deste fato pode ser demonstrada pela mudanga estratégica da
organizagdo no atendimento das criancas e adolescentes da vila da sede construida para este
fim. Anteriormente, o atendimento era realizado no formato de visita as familias cadastradas
no projeto de adogdo. A flexibilidade na adaptagdo ao ambiente pode ser encarada como uma
reacdo a este ambiente que se encontra sempre em movimento, principalmente quando
associado ao puiblico-alvo.

Existe uma grande dificuldade da organizacdo de administrar sistematicamente as
questdes relacionadas a capacitacdo de pessoal. Segundo Salamon (1997), a capacitagdo,
principalmente dos administradores, proporciona uma eficiéncia em longo prazo. Na AFASO,
existe uma tentativa de melhorar a capacitagdo interna obtendo recursos voluntirios com a
qualificacdo necessdria para apoiar atividades mais especificas, mas sdo a¢des pontuais e de
curto prazo.

A principal fonte de recursos para a organizagdo é oriunda do projeto de adogdo a
distdncia. A organizacdo demonstra um comportamento acomodado em relagdo a obtengdo
deste recurso pois, no seu entendimento, possui um processo de comunicacdo com a
organizag¢do de origem, estruturado em termos de relatorios e prestacdo de contas.

A cultura organizacional, gerada a partir deste relacionamento, cria uma situacio de
estabilidade da organizacdo. Desta forma, em relagdo a resisténcia interna, a organizacio
estipula que as decisdes sdo compartilhadas, portanto a resisténcia & mudanga € trabalhada de
uma forma democritica com o intuito de atender a maioria, ndo havendo impactos
significativos na formacao de estratégias. Quanto a resisténcia externa a mudanga, esta precisa
de um processo de conscientizacdo maior de seu publico-alvo, pois este relacionamento
determina um impacto muito grande nas estratégias que estdo sendo formadas.

O relacionamento com outros stakeholders fornecedores de recursos ndo ocorria
devido a falta de experiéncia da organizacdo em lidar com os diferentes meios formais
existentes neste relacionamento. Uma primeira iniciativa foi constatada no inicio de 2006 com
a implementacdo de um projeto em uma empresa do segundo setor. A organizagdo acredita
que o aprendizado que serd gerado por este relacionamento trard resultados que poderdo ser

aplicados em projetos futuros.
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A caracterizacdo apresentada permite o entendimento de que a formacgdo de
estratégias para a AFASO € um processo informal que visa o atendimento de seu publico-alvo
através do compartilhamento das decisdes entre os integrantes da diretoria e a coordenadora
da sede. O processo de aprendizado pode ser notado pelas demonstracdes de melhoria de suas
estratégias ao longo da sua existéncia. Contudo, a organizacdo mantém suas estratégias
vinculadas ao seu stakeholder, fornecedor dos recursos financeiros, o que restringe sua
atuagdo por ndo haver uma diversidade para a captagdo de recursos.

Para uma compreensdo mais detalhada da formagdo das estratégias na AFASO ¢é

necessdrio identificar os fatores que afetam as estratégias conforme secdo a seguir.

6.2.3 Identificacao dos fatores que afetam a formacao de estratégias

Nesta secdo, buscou-se apresentar uma consolidagdo dos fatores que afetam a
formacdo de estratégias da AFASO. Da mesma forma como no primeiro caso, as informacdes

foram detalhadas conforme as categorias de anélise apresentadas.

6.2.3.1 Intencionalidade

A AFASO iniciou suas atividades, com os integrantes da organizagdo, realizando
visitas as familias da Vila Fitima para definir uma distribui¢do mais justa das doacdes
recebidas de fora do pais. Em 2002, a AFASO, composta pelo mesmo grupo que iniciou suas
atividades, verificou a necessidade de formalizacdo do projeto de adogdo a distancia. Foi
elaborado um plano geral contendo informacdes sobre o objetivo, as atividades a serem
desenvolvidas e a forma como atenderiam aos setores pedagdgico e financeiro (CHANDLER,
1990). Desde entdo, este projeto serve como base para as agdes da organizacao.

E realizada uma reuniio mensal entre diretoria ¢ a coordenadora do projeto de
adocio a distancia com o objetivo de averiguar os possiveis desvios do plano geral do projeto
e permitir ajustes durante sua execugdo, conforme constata a coordenadora do projeto de

adocdo a distancia:
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[...] a diretoria e o pessoal que trabalha aqui se retine uma vez por més [...] vai vendo
aquilo que estd desviado daquele plano inicial, ou entdo estamos ou precisamos
mudar alguma coisa, nessas reunides mensais a gente vai vendo como é que vai
caminhando [...]

As informagdes obtidas durante a reunido sdo descritas em ata de reunifo, nio
havendo outro mecanismo de controle das estratégias que estdo sendo realizadas. Além disto,
a organizagdo ndo apresenta uma formaliza¢do do todo, aspecto considerado por Ansoff
(1981) dentro do contexto de planejamento, como um meio de realizar as estratégias
organizacionais.

Durante a reunido mensal, os pontos fortes e fracos, assim como as oportunidades e
ameacas (ANDREWS apud MINTZBERG; QUINN, 2001) sdo analisados de uma maneira
informal e documentados também em ata de reunido. A andlise € realizada de uma forma mais
imediatista, ou seja, buscando solugdes para as questdes didrias, de acordo com a citagdo do
vice-presidente da organizacao:

[...] a gente fala de problemas e solucdes e como é que a gente quer ser no futuro. A
gente estabelece objetivos de longo prazo e eventualmente alguma estratégia, um

meio de basicamente, deu tal problema qual € a solugdo e o que fazer daqui para
frente [...]

Neste contexto, a visdo em longo prazo existe apenas na mente de cada individuo da
organizagdo, o que impossibilita a criagdo de estratégias com uma visdo mais abrangente e
que permita uma acio mais efetiva. De acordo com as constatacdes durante as entrevistas, a
organizagdo acredita ter uma visdo do ambiente, mesmo que esta andlise seja informal e
descrita apenas em ata de reunido.

Para garantir um entendimento das oportunidades e ameacas, a participacdo em
conselhos de educacdo, conselho municipal da crianca e adolescente, conselho tutelar,
escolas, entre outros, ¢ fundamental uma vez que estes 6rgaos realizam atividades voltadas as
criangas e adolescentes e possibilitam uma visualiza¢do das situacdes externas. A presidente
da organizagdo concorda com o fato de que o contato com estes 6rgdos proporciona o
conhecimento necessdrio para realizar esta andlise. Mas existe uma dificuldade em relacdo as
interacdes com os diversos 6rgaos citados, devido a uma falta de articulacdo da organizacdo
neste sentido. A principal causa indicada pela presidente da organizacdo, seria o excesso de
atividades vinculadas a cada integrante, inviabilizando uma concentracio de esfor¢os nestas
iniciativas.

Outra forma de perceber oportunidades e ameacas, € a realizacdo de encontros com

as maes da vila, de acordo com os comentdrios da coordenadora do projeto de adocdo a
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distancia. Por meio destes encontros, as principais a¢des da organizacdo sdo compartilhadas e
validadas com a comunidade.

A resisténcia na formalizacdo das estratégias € respaldada pelo aspecto de
voluntariado da organizacdo. Os individuos envolvidos na dire¢do, além de possuirem pouco
conhecimento na drea administrativa e de gestdo, alegam nao possuirem tempo suficiente para
dedicacdo as atividades, fato este constatado durante as entrevistas com os integrantes da
organizagao.

Outro aspecto importante na formagdo da estratégia da AFASO ¢ a lideranca sendo
exercida principalmente pela coordenadora do projeto de adocdo a distdncia que trabalha
como funciondria da AFASO. Esta constatagdo em relagdo a lideranca foi salientada por todos
os integrantes da direcdo durante suas entrevistas. Como as atividades sdo realizadas
diariamente, esta pessoa automaticamente possui a caracteristica de lider perante a
comunidade e em eventuais contatos com o ambiente externo. Segundo Selznick (1966),
Chandler (1990) e Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), em ambientes onde a formagéo de
estratégia € um processo deliberado, tem-se como premissa que a responsabilidade pelo
processo de estratégias estd associada ao lider da organizacdo. Isto pode indicar que a
existéncia de outros lideres ou até mesmo a falta de lideranca do executivo principal torna
falho o processo de orientagdo da organizacdo na obtencdo de resultados.

E importante deixar claro a percep¢io de que a lideranca da coordenadora do projeto
de adocdo a distdncia ndo significa uma imposicdo de idéias, mas tem o sentido de ser um
catalisador dos problemas didrios enfrentados na organizacdo. As decisdes sdo tomadas por
toda a dire¢do, sendo responsabilidade da coordenadora expor as situacdes de interesse de
toda a comunidade e em alguns casos do publico externo.

Quanto a concorréncia, a organizacdo a encara cOmO uma parceria com as
organizacdes do terceiro setor. A AFASO mantém um relacionamento colaborativo com as
diversas entidades localizadas nas proximidades da Vila Fitima como creches, escolas e
postos de satde. A organizag¢do procura relacionar-se em uma rede de colaboragdo com estas
entidades e complementacdo do trabalho que estd focado em criangas e adolescentes,
conforme demonstrado pela colocag@o da coordenadora do projeto de adocido a distancia:

[...] aqui dentro da vila, justamente pela assisténcia social, existe uma rede de
atendimento e nds participamos enquanto assisténcia social e a gente tem procurado
trabalhar com as outras creches, com as outras entidades que tem este tipo de

atendimento parecido com o nosso [...] nunca como uma concorréncia mas como
uma parceria.
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Um exemplo desta cooperacdo € indicado pela tesoureira, quando questionada sobre
o relacionamento com outras entidades:
[...] mantemos o relacionamento até porque nés temos criangas que ndo tem idade
para estar na AFASO e a gente recebe dinheiro para aquela crianca, a gente tem que
alocar aquele dinheiro em algum local. Como a mae precisa sair para trabalhar, os
outros filhos maiores estio na AFASO e aqueles pequenos precisam ficar em

alguma escola, em alguma creche, e essas outras que tem 14 sdo creches abaixo dos
seis anos |[...]

Porém, a falta de visibilidade da organizacdo € um ponto que precisa ser analisado,
pois dificulta a obtencdo de recursos, além daqueles provenientes da adocdo a distancia, como
verbas municipais, estaduais e empresariais. Neste caso, o posicionamento da organizagdo em
relacdo aos concorrentes parece ser prejudicado.

Os fatores de intencionalidade que influenciam as estratégias da AFASO podem ser
identificados basicamente pelos seguintes elementos: a formalizacdo do principal projeto da
organizagdo que serve como base para sua atuagdo; a figura da lideranga ser exercida de
forma muiltipla, tanto pela direcdo como pela coordenadora do projeto de adocdo a distancia,
propiciando uma atuag@o mais focada nos problemas da comunidade atendida; e, finalmente
por haver uma visdo de concorrentes como o trabalho colaborativo com as outras

organizagdes do terceiro setor.

6.2.3.2 Inovacdo

A organizacdo procura aprimorar suas agdes levando em consideragdo aspectos
relevantes acontecidos no passado (MARIOTTO, 2003; MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000). A direcdo possui uma visdo clara da evolugdo das estratégias
desenvolvidas, porém estas ndo estdo descritas. Em sua maioria, a andlise depende da
vivéncia dos diferentes colaboradores como voluntdrios da direcio e funciondrios e do
compartilhamento destas experiéncias entre todos. Conforme indica Mariotto (2003), os
padroes de acdo fazem parte da consciéncia da organizag¢do, podendo ndo ocorrer de forma
explicita.

Desde sua fundagdo, a AFASO vem demonstrando um processo de transformacdo

continuo, conforme constata o vice-presidente da organizagao:
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[...] sim, ela desenvolve estratégias com base em experiéncias passadas, por
exemplo, essa estratégia de recolher [...] a decisdo de montar, criar um espaco com
salas para atender as criancas com atividades sécio-educativas na manha e na tarde e
a crianga viesse até a AFASO [...] foi com base numa avaliacdo de que como estava
acontecendo até um certo momento no era o ideal [...]

Inicialmente, a estratégia da organizacdo era prover o beneficio das adogdes a
distancia em espécie para as familias escolhidas que eram visitadas constantemente. Com o
passar do tempo, a dire¢do verificou a necessidade de fornecer um ticket que poderia ser
trocado por alimentos nos mercados da Vila Fatima. A organizagdo, para evitar uma atuacio
assistencialista, modificou sua estratégia e passou a doagdo do ticket para o atendimento
direto as criancgas e adolescentes. Em paralelo, houve a necessidade de constru¢do de uma
sede para atender efetivamente um niimero maior de criangas.

Como conseqiiéncia, a contratagdo de funciondrios para este tipo de atendimento foi
realizada. Nota-se que, no processo de transformag@o, o foco sai da familia e passa realmente
para as criangas que participam deste projeto. Todos estes aspectos foram analisados pelos
integrantes da organizacdo de maneira informal e discutidos nas reunides de direcdo que
continuam acontecendo. Neste contexto, a caracteristica de aprendizado da organizagdo pode
ser identificada (FLEURY; FLEURY, 2000).

E durante as reunides mensais que todas as questdes relacionadas ao processo de
tomada de decisdo s@o acordadas em grupo (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000). Participa deste processo, conforme mencionado anteriormente, a direcdo, a
coordenadora da sede que acumula a func¢do de coordenagdo do projeto de adogéo a distancia
e, eventualmente, outros funciondrios. A participacdo destes funciondrios se faz necessaria
devido ao acompanhamento didrio realizado por estes individuos as criancas e adolescentes.
Decisdes mais abrangentes também sio realizadas em conjunto, porém, com a participagio de
todos os membros da AFASO: direcdo, funciondrios, conselho fiscal.

Outro aspecto relevante é a dependéncia da AFASO ao movimento dos Focolares.
Algumas decisdes mais estratégicas devem passar pelo aval dos responsédveis pelo movimento
em Porto Alegre, conforme salienta a tesoureira da organizacao:

[...] a raiz da organizacdo é dentro do movimento dos Focolares [...] 0 movimento
tem no Rio Grande do Sul, mais especificamente em Porto Alegre, um responsivel e
na Regido Sul outro responsdvel. Ambos estdo aqui em Porto Alegre, entdo a tomada
de decisdo quando ela é muito dificil, um decisdo mais pontual, em determinadas
coisas e ndo em tudo, daf se passa a voz para essas pessoas [...] Por exemplo, a gente
que comprar uma casa que fica ao lado da AFASO, recebemos uma doacdo em
dinheiro [...] que ndo seja na aplicacdo de divisdo na doagdo das criangas [...] entdo a

decisdo ndo ficou sé no nivel da administracdo ou da diretoria, se passou para estas
pessoas também o aval da compra [...]
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Esta interagdo € fundamental para garantir o pleno relacionamento entre ambas as
organizagdes e manter a continuidade no repasse de recursos relacionados as adogdes a
distancia. Neste caso, a organizacdo demonstra uma flexibilidade na adaptacdo ao ambiente,
na medida em que o projeto idealizado inicialmente ndo perca o seu foco. A dire¢do da
AFASO tem consciéncia da importancia em se adaptar ao contexto e “ndo correr o risco de
ser deixado para tras” conforme especifica, durante a entrevista, o secretdrio da organizacao.
O importante é o foco na crianga e no adolescente, sendo as a¢des adequadas ao atendimento
deste publico.

A criatividade integra os individuos da organizagdo, no sentido de tratar as questdes
operacionais no dia-a-dia, seja por falta de recursos financeiros ou humanos. As pessoas
dedicadas a organizacdo realizam suas acdes de forma que suas idéias sejam sugeridas e
aprovadas em reunido de dire¢do. De acordo com a coordenadora da sede:

[...] a gente estd sempre tentando encontrar coisas diferentes, modos diferentes de
fazer. A gente estd bem aberto a tudo aquilo desde que conserve justamente o

projeto inicial aquilo que a gente viu, as pessoas que construiram esse projeto viram

[...]

A AFASO tem como principio levar em consideragdo as possiveis contribui¢des de
todos os envolvidos para garantir uma melhor integracdo e proporcionar o atendimento as
expectativas de seu publico-alvo considerando seu foco de atuagéo.

A inovagdo parece estar mais estagnada quando se comparam 0Os projetos sociais
realizados pela AFASO com a literatura existente sobre projetos de outras organizacdes do
setor, no que se refere ao atendimento das expectativas dos stakeholders (NUTT; BACKOFF,
1995; MOORE, 2000; MOXLEY, 2004; PEREIRA; AGAPITO, 2005). O projeto de adoc¢ao a
distancia é a Unica maneira de obter recursos para a organizagdo, apesar de ter iniciado um
projeto em 2006 com recursos oriundos de empresas de mercado. Conforme comentado, a
AFASO estd em um processo de mudanca que permite a realizacio de novas iniciativas. Mas
a constatacdo do vice-presidente salienta um fato, em relacdo ao vinculo da organizagdo ao
movimento dos Focolares, que limita suas acdes assim como possiveis inovagdes:

[...] a inovagdo estd um pouco nos projetos, ndo sei até que ponto € grande [...] os

projetos em si ndo tem nada de novidade em relagdo ao que existe por ai [...] o que
tem sdo principios base [...] fundamentada no movimento dos Focolares [...]

Fleury e Fleury (2000) indicam que a transformacio da organizacdo frente a uma
situacdo complexa perpassa por um reconhecimento das diferentes caracteristicas dos

individuos em relacdo a conhecimento e competéncias. Na AFASO, as competéncias sdo
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desenvolvidas buscando aprimoramento dos individuos que atuam diretamente na drea social.
Como exemplo pode-se destacar cursos de atualizacio para a nutricionista e cozinheira. Com
relacdo ao aspecto administrativo, as competéncias ndo sdo desenvolvidas e sim agregadas por
meio da inser¢do de individuos com conhecimento especificos na rea. E o exemplo do vice-
presidente e da tesoureira da organizagdo, assim como outros voluntdrios que realizam
atividades em periodos menores.

A AFASO entende que o desenvolvimento de competéncias é importante para o
crescimento da organizagdo e obtencdo de resultados (FLEURY; FLEURY, 2000). Por este
motivo, a organizacio estd remodelando sua drea social por meio da contratacdo de pessoas
em d4reas como Nutrigdo, Pedagogia e Assisténcia Social. Isto cria um nivel de
comprometimento (HAMEL; PRAHALAD, 1989) destes individuos com a organizagdo que
difere do voluntariado e facilita a realizacdo das atividades didrias da organizacdo para atingir
as metas estabelecidas.

Apesar desta iniciativa, a organiza¢do nio possui recursos suficientes para aumentar
e qualificar seu quadro funcional, principalmente na area de gestdo. Conforme salienta a
coordenadora do projeto de adocdo a distdncia, muitas vezes 0s cursos ocorrem por meio de
convénios com entidades que fornecem gratuitamente estas qualificacdes em sua maioria na
area social. Porém, nio existe um planejamento em relacdo a melhoria da qualidade técnica e
administrativa dos individuos, indicando que a realizacdo dos cursos s@o esporadicas.

Outra dificuldade pode ser encontrada na geracdo de conhecimento da organizacio.
Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento pressupde uma troca entre os individuos
para gerar um processo de transformagdo e crescimento da organizacdo. Em relacdo a drea
social, o conhecimento gerado na AFASO ¢é trocado em reunides que ocorrem mensalmente
com os educadores e as pedagogas. E neste momento que as informacdes e melhorias sdo
compartilhadas por estes individuos. Quanto a dire¢do, o conhecimento também &
compartilhado nas reunides mensais. No entanto, a Unica maneira de acesso a estes dados
seria o uso das atas de reunido, ndo havendo outra documentag@o ou indicios que demonstrem
que a administragdo do conhecimento seja realizada de forma estruturada.

No caso do relacionamento com as familias da comunidade, as informag¢des sdo
documentadas e armazenadas em uma pasta especifica na organizacdo. O histérico é
importante para verificar os resultados atingidos com as criangas e adolescentes e o uso destas
informagdes nos relatérios de prestacdo de contas para a entidade que disponibiliza os

recursos.
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Cabe salientar que um grande problema existente na organizagdo € a rotatividade de
pessoal, principalmente causada pelo aspecto de voluntariado ou até mesmo pelas condicdes
de trabalho, dentro da comunidade da Vila Fatima, consideradas de risco pessoal. Esta
caracteristica afeta diretamente a formacdo de estratégias, pois a organizacido passa a contar
com uma estrutura fragil que impossibilita a realizacdo completa de seus resultados.

Os fatores de inovacdo da AFASO, relacionados a formagio de suas estratégias, sdo
focados em um processo de aprendizagem que considera a tomada de decisdo compartilhada
para validagd@o das acdes. A criatividade voltada ao operacional e a flexibilidade em se adaptar
as mudangas do ambiente sdo outros fatores que influenciam as estratégias visando atender as
expectativas da comunidade e do seu principal doador de recursos. Contudo, os fatores como
desenvolvimento de competéncias e administracdo do conhecimento nédo sdo estimulados em

uma propor¢do que possa influenciar a formacgao das estratégias da AFASO.

6.2.3.3 Contexto Social

Os valores, crencas e pressupostos dos tomadores de decisdo sdo considerados
durante o processo de desenvolvimento das estratégias (BARNEY, 1986). Neste caso, a
maioria dos individuos da organizacdo é engajada aos valores incutidos pelo movimento dos
Focolares. A espiritualidade difundida é de certa forma compartilhada por aqueles que se
envolvem na organizacdo. Este compartilhamento pode indicar que a organiza¢do possui
recursos estratégicos unicos (BARNEY, 1991) e as estratégias sdo realizadas com &nfase nas
capacidades internas e originadas na cultura organizacional (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000).

Apesar de o movimento possuir um cunho religioso, a AFASO possui uma visdo
mais ampla ndo limitando suas a¢des em relagdo a religido. “Amar ao préximo como a si
mesmo” é a maneira das pessoas demonstrarem solidariedade e lutar pelos direitos de todos,
conforme declaracdo do secretédrio da organizacdo. A AFASO pode ser considerada como um
movimento ecuménico sendo este fato um influenciador dos tomadores de decisdo, durante o
processo de decisio.

A missdo nao esta descrita, mas € do conhecimento da maioria dos individuos da
organizagdo, influenciando em suas agdes didrias. H&a uma preocupagdo em preparar as

pessoas que irdo trabalhar como voluntérios ou funciondrios na organizag¢do, em relacdo a
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missdo. Isto ocorre para tentar viabilizar a preservagdo da sua linha de atuacdo, constatado
pela entrevista realizada com a coordenadora do projeto de adogdo a distancia:
[...] qualquer pessoa que vier trabalhar aqui, ela precisa saber qual € nossa linha [...]

isso a gente fala antes da pessoa vir trabalhar, porque a gente quer que se conserve o
nosso modo de ser [...]

A responsabilidade pelo encaminhamento dos voluntdrios ndo estd focado na
presidente da organizacdo, pois quem apresenta uma caracteristica maior de lideranca € a
coordenadora da sede. A falta de uma lideranca focada na presidente e a falta de uma missao
escrita podem dificultar o comprometimento dos novos integrantes da organizacdo na
obtencdo de resultados.

A influéncia da cultura organizacional pode ser percebida no relacionamento da
AFASO com seu publico-alvo, na valorizagdo das criangas e no trabalho com as familias.
Assim como Barney (1986) identifica que o relacionamento com o ambiente ¢ uma extensao
da cultura da organizacdo, o compartilhamento dos beneficios pelas familias atendidas € uma
extensdo desta cultura, pois permite que esta partilha seja vivenciada por cada um assim como
atendida as necessidades de todos. A seguinte citacdo da coordenadora do projeto de adocdo
a distancia pode ser utilizada como exemplo:

[...] nossa cultura € a partilha [...] ndo do assistencialismo que € o que a gente vem
sempre retomando com elas, é dar o que € possivel dar para cada familia [...] a gente
procura fazer com que elas vivam essa partilha, porque maes que as criangas ja
passaram da idade, quando completa 18 anos sai do projeto, ou entdio no momento
que a familia encontrar uma situagdo mais estdvel pode deixar aquela adogdo para
outra familia que esteja mais necessitada [...] uma mae me procurou e disse nesse

momento que queria abrir mdo de duas adogdes porque teria gente que precisava
mais do que ela [...]

Um fato interessante sobre a cultura da AFASO ¢ o significado da sua sigla:
Associagdo Familias em Solidariedade. Neste caso, as familias correspondem ao movimento
dos Focolares que juntos realizam as a¢des de solidariedade por meio das ado¢cdes a distancia.
Quando questionado em relacdo ao significado da sigla “AFASO”, o vice-presidente indicou:

[...] o nome familias em solidariedade estd por causa da criacdo, o setor que criou
essa idéia foi a parte das familias do movimento [...] ndo veio das familias da vila.

Portanto, o foco da AFASO estd no atendimento de criancas e adolescentes em
situacdo de risco. Perante a comunidade da Vila Fatima, por muito tempo, a visdo era de ajuda
as familias. Esta confusdo gerou, para a organizacdo, problemas de identidade que foram

discutidos e solucionados, pela direcédo, por meio da mudanca de sua estratégia de atuacao.
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As alteracdes mais significativas das estratégias da organiza¢do demonstraram uma
resisténcia a mudanga, bastante saliente, pelas familias atendidas pela AFASO. Um exemplo
deste fato foi a troca do ticket como beneficio pelo atendimento das criancas na sede da
organizagdo. Conforme citado pela maioria dos entrevistados, algumas familias ndo aceitaram
a mudanca, afetando diretamente o relacionamento com a organizagdo. A dificuldade
enfrentada perante seu publico-alvo € um aspecto que precisa ser explorado pela AFASO,
uma vez que afeta as estratégias que sao realizadas.

Quanto a disputa de poder e conflito de interesses, percebe-se que na AFASO nao
afetam o processo de formagdo de estratégias. As pessoas vinculadas a dire¢do muitas vezes
nio sdo unanimes em relacdo as decisdes, porém existe sempre o consenso da melhor
alternativa para se trabalhar (MORGAN, 1996), constatacdo esta que é corroborada com as
declaracdes da presidente:

[...] claro que tu pode ter uma opinido diferente, cada um pode ter uma opinido, mas
vai chegar a um comum acordo. A dire¢do muda a cada dois anos, ndo vai ficar

eternamente, a gente ndo ganha nada e vai mudando as pessoas, eu sou presidente
agora [...] eu ja fui secretdria [...]

A AFASO ndo apresenta uma andlise constante do ambiente externo. Uma andlise
mais detalhada foi efetuada no projeto geral de adogéo a distancia em 2002 que apresentou os
principais critérios das atividades da AFASO na comunidade da Vila Fatima. A realizacdo da
andlise do ambiente externo de forma eventual prejudica a formagdo das estratégias, pois
limita a visdo da organizacio.

Hoje, esta andlise é realizada informalmente, durante as reunides de diretoria, e as
decisdes consideram principalmente os aspectos relevantes para a efetividade das acdes para a
comunidade. As a¢des s@o realizadas, na maioria das vezes, de forma reativa, ou seja, na
ocorréncia de algum problema uma nova estratégia pode ser desenvolvida. Portanto, a
AFASO carece de um processo mais detalhado para analisar o ambiente externo e prever
riscos oriundos deste ambiente que, conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),
poderiam ser considerados durante o processo de formacao de estratégias.

O relacionamento da organizacio com seus sfakeholders € limitado pela
caracteristica da organizacdo de possuir poucas interacdes. Considerando que os stakeholders
sdo todos aqueles que afetam ou sdo afetados pela organizacio (FREEMAN, 1984;
MITCHELL; AGLE; WOOQOD, 1997), a influéncia que exercem sobre a mesma condiciona a
realizacdo das estratégias a producdo de respostas a todos os stakeholders (DONALDSON;

PRESTON, 1995). No entanto, o principal relacionamento ocorre com a mantenedora da
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AFASO, por meio da prestacdo de contas, pelo relatorio de atividades com as criangas e com
a elaboracdo de cartas encaminhadas aos padrinhos de vdarios paises, conforme descri¢do
fornecida pela coordenadora do projeto. Nota-se um esforco da AFASO em manter a relacio
com este stakeholder em pleno funcionamento, uma vez que os recursos financeiros sio
basicamente desta fonte. Mas ndo hd iniciativas para manter o relacionamento com outros
stakeholders que possam garantir sua sustentabilidade.

Com relacdo ao Estado, neste caso a prefeitura, o relacionamento ocorre sem um
convénio especifico. A relacdo é como cidaddo solicitando, ao centro administrativo existente
na vila, uma solu¢do para alguma questdo de esgoto, dgua ou condicdes de moradia das
pessoas da comunidade onde a AFASO se situa, conforme declara a coordenadora do projeto
de adocdo a distancia quando questionada a respeito. O relacionamento com o Estado é
agravado pela burocracia instituida, constatacdo esta fornecida pela presidente da
organizagdo. A presidente também salienta que, os certificados que devem ser obtidos para
possibilitar a participagdo das ONGs em projetos que recebem recursos do Estado, s@o de
dificil obtengdo. Cabe salientar que a AFASO possui uma particular dificuldade neste aspecto
pela falta de voluntarios que possam orientar e obter estes documentos de forma sistematica,
fato este causado pela falta de qualificagdo nesta area.

Ja o relacionamento com as empresas ¢ muito recente. A busca de colaboradores
pressupde a existéncia de projetos sociais adequados as expectativas destas empresas. A
AFASO nao possui este processo sistematizado. Assim, sua relacdo com o mercado depende
de voluntarios que fornecam projetos prontos para se engajar nesta obtencdo de recursos.

Em relagdo a comunidade, a organizacdo procura atender suas expectativas de
adocdo de criangas menores de sete anos. Estas criangas sdo encaminhadas as creches locais -
quatro instituigdes - que recebem a verba pela AFASO para garantir a permanéncia e
assisténcia a estas criancas durante o periodo que a AFASO ndo pode atendé-las por motivo
de idade. Muitas acdes, como realizacdo de eventos ou compartilhamento de doacdes,
ocorrem através deste relacionamento.

A organizagdo procura dentro do seu contexto de atuacdio, atender as expectativas de
seus principais stakeholders que sao as familias da comunidade. Entretanto, deve-se ter muita
cautela em relacdo a estas expectativas pois, conforme comentado pelo secretirio da
organizagdo, “sdo expectativas de um povo arrasado de uma vila pobre em um bairro pobre”.
Isto significa que muitas destas expectativas podem n@o ser atendidas devido a limitacdo de
recursos que a organizacgdo possui. Outro aspecto € que as ac¢des esperadas pela comunidade

podem nio estar condizentes aos objetivos da organizacao.
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Considera-se, na formacdo de estratégias da AFASO, os fatores de contexto social
identificados como os valores e crengas dos tomadores de decisdo, a cultura organizacional e
conseqiiente relacio com a comunidade, a existéncia de conflitos como facilitador do
desenvolvimento das estratégias e foco em seu principal stakeholder, a sua mantenedora.

Os desafios do terceiro setor sdo elementos que precisam estar evidentes para
complementar o entendimento sobre a formacdo das estratégias na AFASO. A seguir é

apresentada a relacdo com os desafios do terceiro setor.

6.2.4 Relacao das estratégias com os desafios do terceiro setor

Conforme especificado na andlise de Caso 1, esta secdo também foi dividida nos
quatro grandes desafios apresentados para as organizacdes do terceiro setor. A anélise

contempla informagdes do processo de formagdo de estratégias aplicado em cada desafio.

6.2.4.1 Legitimidade

A organizagdo € reconhecida, por parte da comunidade local da vila Fatima, assim
como as escolas, creches e posto de saide da regido. Perante a comunidade, a legitimagdo é
percebida por meio das reunides realizadas mensalmente e pelo atendimento individual as
familias.

O movimento dos Focolares legitima também as a¢des da organizacdo uma vez que
continuam fornecendo recursos para a adogdo a distincia. Cabe lembrar que esta legitimidade,
por parte do movimento, pode ser respaldada pelo fornecimento do relatério de atividades e
prestacao de contas, pela AFASO, anualmente.

Devido a necessidade de executar novas agdes e melhorar sua estrutura, a AFASO
precisa obter o reconhecimento dos resultados perante a sociedade. Porém, a legitimacao nio
abrange a sociedade como um todo. O reconhecimento ndo acontece, pois o trabalho nido
parece ser divulgado para este fim. A AFASO estd procurando estabelecer um novo rumo
para esta questdo, envolvendo-se com empresas por meio do Funcrianga. O trabalho, mesmo

que lento, levara a obtencdo dos certificados das instituicdes governamentais. Os certificados
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habilitam as organizagdes, que atuam na drea social, a participar nas diferentes linhas de
projeto propostas pelo Estado com o objetivo de obter recursos para viabilizagdo de seus
projetos sociais (FISCHER, 2002).

A prestacdo de contas € outra forma de legitimar as a¢des da organizagdo, conforme
comenta Salamon (1997). Para a AFASOQ, a prestacdo de contas em valores monetarios para a
comunidade, ndo € algo vidvel. Isto ocorre de forma abstrata, ndo sendo informados os
ndmeros correspondentes. As demonstragdes sdo em termos de quantidade de material
escolar, alimentacdes didrias, passeios, nimero de pessoas para o atendimento as criangas,
mas nunca em valores monetarios, conforme comenta a coordenadora do projeto de adogdo a
distancia. Isto inviabilizaria a execuc¢do dos projetos sociais, uma vez que parte dos valores
das adogdes sdo alocados para a administracdo da sede da organizagdo. A tesoureira
complementa esta constatacdo durante sua entrevista:

[...] a gente ndo demonstra (para as familias) porque a gente ndo sabe como
demonstrar [...] como é que eu vou demonstrar um valor de R$ para uma familia que
nem sabe qual é a quantidade desse valor [...] a gente pensou em demonstrar os
gastos que se tinha, s6 que se gasta muito e a familia receber um ticket no valor do

rancho de cem reais, e depois computar o valor de todas as familias em cinco mil
reais [...] a familia ird olhar e dizer, mas eu s6 ganho cem reais, por exemplo [...]

Conforme demonstrado pela tesoureira, as familias da comunidade poderiam ndo
compreender a aplicacdo dos recursos financeiros caso obtivessem o conhecimento do valor
total aportado para a organizacdo. Isto corrobora com a idéia de que a prestacdo de contas é
um ponto delicado no relacionamento da organizagdo com seu publico-alvo.

A AFASO conta com a tesoureira e uma empresa de contabilidade que possibilitam o
controle financeiro e contdbil da organizagdo. Os resultados deste controle sdo avaliados pelo
conselho fiscal e apresentados para os stakeholders de forma a validar as suas acdes
(SALAMON, 1997) e possibilitar a continuidade de recebimento de recursos.

O reconhecimento das atividades da AFASO, perante a sociedade, empresas de
mercado e Estado é um ponto pouco abordado durante sua formagdo de estratégias. Desta
forma, as estratégias da organizacdo sdo voltadas para o atendimento de seu publico-alvo, a
comunidade da vila Fatima, através do relacionamento legitimado com seu principal
fornecedor de recursos, o movimento dos Focolares.

O foco em estratégias que validem o relacionamento da organizacdo com outros
stakeholders pode fornecer um melhor reconhecimento de suas atividades, possibilitando

aumentar sua atuagﬁo.
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6.2.4.2 Eficiéncia

De acordo com a organizacdo, o sistema administrativo é formal. A busca por
certificados dos d6rgdos legais, o estatuto da organizagdo e o controle contabil-financeiro sio
indicios desta formalidade. A organizacdo estd legalmente constituida, porém carece de uma
série de certificados que impedem sua participacdo em projetos do Estado, por exemplo.
Quanto a administragd@o interna, a estrutura existente como coordenadora da sede, tesoureira e
presidente possibilitam a realizacio dos controles administrativos, restringindo-os ao limite de
conhecimento e formacdo dos integrantes da AFASO. A profissionalizacdo dos recursos
humanos da organizacdo é considerada por Kother (2001) um dos aspectos mais importantes
para sua sobrevivéncia. A maioria das pessoas da AFASO ndo possui formagdo na drea de
administracdo e, portanto, precisam de mais tempo para adequar-se as exigéncias legais e
formais para sua existéncia.

A eficiéncia individual pode ser melhorada por meio de cursos que a AFASO
procura estabelecer para a capacitagdo dos seus integrantes na area social. No entanto, isto
ndo € realizado de forma sistemdtica, por falta de recursos. Uma alternativa encontrada pela
organizagdo € a incorporagdo de pessoas qualificadas que, de alguma forma, colaborem com o
aprimoramento dos processos de administracio e atuacdo social. A organizagdo verificou que
a busca de profissionais qualificados fornece um grande diferencial para a execucdo de
atividades especificas. Esta alternativa torna a obten¢do de resultados um pouco mais efetiva,
alimentando as estratégias que sdo formadas.

O idealismo € parte integrante de todos os individuos da organizacdo e influencia o
processo de tomada de decisdo pois, conforme comenta Fischer (2004), sdo pontos que
contribuem para a informalidade da organizag¢do. Os individuos permanecem na organizagao,
pois sdo orientados pelo idealismo, ou seja, pela capacidade de se doar e exercer sua fungdo
de cidaddo. Caso contrario, aconteceria o que cita o secretario da AFASO:

[...] os problemas enfrentados no dia-a-dia da organizacdo consumiriam sua
existéncia a ponto de fazé-los desistir deste processo.

A identidade ideoldgica ndo afeta a formacdo de estratégias uma vez que ndo ha

demonstragdes, por parte da dire¢do e do conselho fiscal, de preferéncias politico-partidarias.
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As pessoas demonstram flexibilidade, neste aspecto, de forma que possam trabalhar suas
atividades em um nivel mais abrangente.

Basicamente, o movimento dos Focolares fornece os ideais pelos quais a organizagdo
se norteia, influenciando diretamente nas escolhas estratégicas. A efici€ncia na AFASO sofre
grande influéncia do idealismo de seus integrantes que estdo vinculados ao movimento dos
Focolares. Desta forma, pode-se visualizar uma informalidade que afeta diretamente o seu
desempenho, seja pela falta de recursos humanos que tenham conhecimento em areas
administrativas e de gestdo, ou pela falta de um programa de capacitag@o interna.

A formalizagdo do projeto de adocdo a distancia, indicando seus objetivos e tarefas a
serem executadas, contribui para o andamento das atividades da AFASO, influenciando a
elaboracdo das estratégias. No entanto, a auséncia de uma visdo do todo e do potencial da
organizagdo em desenvolver outras iniciativas, impede sua evolugdo em atingir a

profissionalizagao.

6.2.4.3 Sustentabilidade

De acordo com Franco, Pereira e Sartori (2003), um dos principais problemas
enfrentados pelas organizagdes ndo-governamentais € a obtencdo de recursos financeiros.
Neste sentido, a AFASO enfrenta este desafio, pois a garantia de sua sustentatibilidade ocorre
com a captacdo de recursos basicamente do projeto de adocdo a distincia. Segundo a
coordenadora do projeto, outras doagdes sdo realizadas como o caso do banco de alimentos, o
convénio com o Estado “T4 no prato” ’ e eventos especificos, porém de forma no regular e
que ndo garantem uma sustentabilidade em longo prazo.

Conforme demonstrado, existe uma fragilidade neste processo uma vez que a
dependéncia principal concentra-se em apenas um doador. A organizagdo estd iniciando o
processo de criacdo de projetos para participar das diferentes oportunidades em relagdo ao
mercado e Estado. No entanto, a falta de qualificacdo na drea de projetos, dificulta a

elaboracdo e aprovagdo dos mesmos.

"Langado pelo Governo do Estado em maio de 2003 para combate & miséria alimentar e & desnutri¢do infantil, o
projeto atende 209 institui¢des assistenciais cadastradas, para alimentar familias carentes. Maiores detalhes
podem ser obtidos pelo site .http://www.saa.rs.gov.br/
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Como a construgdo de projetos para o mercado e Estado é algo recente para a
organizagdo, ndo existe um formato especifico. Por este motivo, a colaboracdo de pessoal
externo que possui projetos para serem aplicados em organizagdes nao-governamentais,
inicialmente pode ser considerada estratégica uma vez que contribui para o conhecimento da
organizagdo. Contudo, o vice-presidente da organizacao salienta a seguinte questdo:

[...] sempre um projeto € uma iniciativa de uma pessoa as vezes até externa, que ela
usa a AFASO, faz para as criangas da AFASO, mas ndo eram pessoas vinculadas a
AFASO [...] entdo as vezes saem projetos que passam pela diretoria sem prestar
muita atenc@o e depois acaba dando problema. E o caso do projeto X que teve que

ser readaptado [...] adaptar um monte de coisa porque estava com uma série de
problemas [...]

A evolucdo da AFASO poderd acontecer apds o incremento da captacio de recursos
com diferentes stakeholders. Cabe salientar que o alinhamento as expectativas destes
stakeholders, conforme especifica Drucker (2002), deve ser ponto fundamental neste
relacionamento, permitindo a continuidade dos projetos que serdo iniciados.

Os produtos e servigos gerados pela organizagido sdo de reconhecimento da maioria
dos individuos da comunidade. Conforme comentado, as atividades da AFASO sdo restritas a
regido do bairro Bom Jesus. Neste caso, o reconhecimento destes produtos e servigos também
permanece restrito a esta regido.

A sustentabilidade da AFASO ¢ proporcionada por estratégias de captacdo de
recursos voltadas para um doador. Este foco das estratégias da organizacdo cria condicdes
para a concentracdo dos esfor¢cos, em atender as expectativas deste stakeholder, através do
principal projeto da organizagdo. Contudo, uma sustentabilidade em longo prazo pressupde
um relacionamento com outros stakeholders fornecedores de recursos para a organizagio,
sejam eles o Estado ou o mercado.

A AFASO produz resultados que sdo reconhecidos pela comunidade a que atende.
Sendo suas atividades legitimadas perante seu puiblico-alvo, a melhoria das estratégias de

captacdo de recursos poderiam aumentar sua abrangéncia de atuacao.

6.2.4.4 Colaboragido

Durante as entrevistas, foi constatado que a colaboragdo da AFASO com o mercado

e Estado ndo sdo estimuladas, até o momento, pela direcdo da organizag¢do. De acordo com o
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vice-presidente da organizacdo, em relacdo ao mercado, algumas tentativas de aprovacdo de
projetos foram realizadas, porém sem sucesso. O principal motivo pode ser grifado pela
citacdo da entrevista com a coordenadora do projeto de ado¢do a distdncia quando
questionada sobre o motivo que levaria as empresas a nao aprovarem os projetos da AFASO:

[...] nés somos uma entidade muito pequena, ainda ndo temos um
reconhecimento]...]

A organizag¢do acredita que, devido ao fato de ter apenas 12 anos de existéncia e ndo
possuir reconhecimento da sociedade, dificultaria o seu acesso aos recursos destas empresas.
E importante ressaltar que, mesmo que o trabalho realizado pela organizacio seja reconhecido
pelo seu publico-alvo, a divulgacdo destas atividades, perante a sociedade, ndo acontece,
inviabilizando, desta forma, o reconhecimento das empresas.

Atualmente, a relagdo com o mercado acontece por meio do Funcrianga. O
encaminhamento de um projeto para este fundo foi iniciativa de um voluntério externo que
possuia experiéncia na drea social e na elabora¢do de projetos. Para a organizacdo, esta
iniciativa pode ser considerada o primeiro passo para o relacionamento com empresas,
possibilitando o actimulo de experiéncia para projetos futuros. Entretanto, a organizacio
precisa perceber que, para melhoria de suas estratégias visando seu crescimento, os projetos
sociais precisam ser elaborados com os recursos humanos da organizacdo para proporcionar
um nivel de comprometimento na obtencdo de resultados.

A inser¢do de individuos externos pode continuar acontecendo desde que o controle
das informacdes seja de responsabilidade da direcdo da organizacdo. E importante comentar
que existe a necessidade de uma clara troca de informagdes, considerando os relatérios de
atividades e prestacdo de contas exigidas para a completa execucdo do projeto, perante a
empresa financiadora (PEZZULLO, 2003). No momento, a organizacdo fica restrita as
informagdes fornecidas pela pessoa responsavel pela elaboragdo e execucdo do projeto que
ndo € integrante da AFASO.

Quanto ao Estado, a organizacdo ndo mantém um relacionamento por meio de
convénios. O principal ponto indicado pela presidente da organizacio € a burocracia inserida
na obtencdo da documentagdo que valide a existéncia da organizacdo perante estes Orgaos.
Nota-se que ha uma falta de conhecimento, por parte dos integrantes da AFASO, em relagio
as interagdes com as organizagdes publicas, o que dificulta a colaboragdo entre ambos.

Para a obtencdo de recursos do Estado, muitos requisitos como certificados,

relatérios e exigéncias sdo solicitados (FISCHER, 2002). A organizacdo ndo dispde de
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recursos humanos suficientes, em termos de qualidade e quantidade, para atender estes
requisitos. Como a dependéncia financeira da organizacdo é estipulada pelo relacionamento
com outra organizagcdo ndo-governamental, as politicas sociais apresentam pouco impacto
sobre a organizacdo, desde que ndo haja mudancas significativas na legislagdo vigente para
seu funcionamento.

Outro nivel de colaboracdo ocorre entre organizagdes e entidades do terceiro setor
(SALAMON, 1997). O principal relacionamento da AFASO acontece com a organizagao que
transfere os recursos de adog¢do a distancia. Principalmente para esta organizagao, a prestacdo
de contas e relatério de atividades sao documentos fundamentais para a comprovagao das
acoes. A AFASO possui consciéncia da importincia desta comunica¢do para manter seu
vinculo com esta organizacdo. Porém, cabe salientar que a estratégia de captacdo de recursos
torna-se fragil uma vez que depende de apenas uma fonte de recursos. Teoddsio (2002)
argumenta que caso haja diferencas entre os niveis de estruturag@o entre estas organizagdes,
como, por exemplo, politico, administrativo ou financeiro, isto poderia gerar para a
organizagdo de menor porte uma mudancga de prioridades na solucdo de problemas sociais.

Outras organizagdes da regido como creches também mant€ém um nivel de
colaboragdo com a AFASO, pois prestam servicos para as criangas que participam do
programa de adog¢@o e possuem menos de sete anos. A disponibilidade de vaga nestas creches
€ garantida por meio desta colaborag@o, conforme comentérios da coordenadora do projeto de
adocdo a distancia. Ou seja, a AFASO transforma esta colaboracdo (SALAMON, 1997) em
resultados para a comunidade.

O voluntariado, como nivel de colaboragdo, ndo € administrado de maneira formal na
AFASO. Niao existe um controle de entrada e saida, nem um trabalho de motivacdo para a
permanéncia de voluntdrios. Os voluntdrios que persistem mais tempo sdo aqueles envolvidos
com os ideais da organizacio (MEISTER, 2003) e participantes da direcao.

Nota-se que, na AFASO, existe uma maior informalidade nos aspectos de gestdo e
administracio comparada a outras organizagdes utilizadas como exemplo durante este
trabalho. E fundamental, para a continuidade das atividades, que a organizagio possa
desenvolver os diferentes niveis de colaboragdo existentes para atingir os objetivos
organizacionais. [sso, no entanto, sé serd possivel se a direcdo for orientada ao pensamento
estratégico (PEZZULLO, 2003).

Entende-se que, na AFASOQ, o relacionamento com diferentes stakeholders ainda ndo
€ realidade. As estratégias de colaboracdo da organizagio sdo desenvolvidas para atendimento

da comunidade, utilizando para isso os recursos originados em seu principal doador. Para
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manter este relacionamento ativo, a organizagdo orienta-se pelo projeto de adoc¢éo a distancia
formalizado e pelo mecanismo de prestacdo de contas ao seu doador.

A formalizacdo de outros projetos para atrair recursos de stakeholders conta com a
participacdo de voluntirios externos, uma vez que nao hd conhecimento pleno dos integrantes
da organizacdo para desenvolvimento de projetos consistentes e que possam estar alinhados a

estes stakeholders.

6.3 ANALISE COMPARATIVA DOS ESTUDOS DE CASO

Os casos descritos proporcionaram um volume de informacdes que possibilitam uma
andlise comparativa agregando maior valor aos resultados deste trabalho. Nesta etapa da
andlise dos dados, foram considerados os principais elementos abordados em cada caso,
possibilitando a comparagdo mais detalhada das informagdes obtidas nos dois casos. A
consolidacdo proposta tem o objetivo de fornecer uma melhor visdo do processo de formacao
de estratégias nas organizagdes pesquisadas.

Os dois casos t€m como foco principal o atendimento de criancgas e adolescentes em
vulnerabilidade social, porém as estratégias se formam de maneira diferente. Nas
organizagdes analisadas é possivel identificar as dimensdes descritas neste trabalho sobre a
formacdo de estratégias: Intencionalidade, Inovacio e Contexto Social. Contudo, a
identificacdo dos fatores que influenciam o processo de estratégias, aliado aos desafios do
terceiro setor, permitiu encontrar um maior detalhamento sobre o processo da estratégia em
cada organizacdo e que, neste momento, passa a ser comparado.

Quanto a formalizacdo de processos e documentacdo para acompanhamento das
estratégias da organizacdo, observou-se que o MDCA possui uma maior participacdo de seus
integrantes que vem permitindo a formalizac@o das suas estratégias para facilitar e legitimar
suas acoOes. Este aspecto foi iniciado com a entrada da atual direcdo, que possui uma
caracteristica mais empreendedora. O MDCA apresenta uma interacdo entre controle e
aprendizado (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000) durante a formagdo de suas
estratégias, pois identificam-se tanto o aspecto formal quanto o aspecto emergente como uma
tendéncia. A AFASO, ao contrério, carece de um processo de formalizacdo das estratégias da
organizagdo como um todo, considerado por Pezzullo (2003) como um dos pontos

fundamentais para o crescimento da organizacdo e obten¢do de uma visdo de longo prazo.
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Em ambos os casos, a lideranga ndo é exercida unicamente pelos gestores principais
da organizacdo. No MDCA, a coexisténcia de vdrias liderangas é causada principalmente pela
existéncia de pessoas vinculadas a organizacdo desde a sua formacgao. Estas pessoas possuem
uma lideranga natural pelas experiéncias e participagdo das transformacdes da organizagao,
durante o periodo em que se mantiveram formalmente como parte da direcdo. Por este
motivo, a influéncia destas pessoas no processo de formacdo de estratégias, ocorre de maneira
implicita e pode causar conflitos pelas divergéncias geradas durante as discussdes sobre as
estratégias da organizacdo. No caso da AFASO, ndao hd uma demonstracdo de conflito de
interesses entre as diferentes liderangas, porém esta lideranca ndo acontece a partir da direcao.
A coordenadora da sede desempenha o papel de lider tanto para a comunidade que atende
quanto para o publico externo. Os autores Hamel e Prahalad (1989) argumentam que a
organizagdo, para realizar suas estratégias, precisa da figura do lider para nortear a obtencao
de resultados, mesmo que isto aconteca em um ambiente onde ha a caracteristica de
aprendizado e um processo de tomada de decisdo compartilhado (MARIOTTO, 2003). Nas
duas organizagdes, a coexisténcia de outras liderancas proporciona a consolidagdo das metas
organizacionais, ocorrendo de forma maultipla.

Em relagdo ao posicionamento das organizacdes em consideracdo aos seus
concorrentes, pode-se destacar uma visdo semelhante entre 0 MDCA e a AFASO. As duas
organizagdes destacam-se pelo trabalho exercido em conjunto com outras organizagdes do
terceiro setor. Em ambos os casos, as organizacdes mantém um relacionamento de
colaborag@o com estas entidades, por meio da troca de informagdes ou complementacio de
atividades na sua drea de atuacdo. Em particular, no MDCA, outro aspecto abordado em
relacdo aos concorrentes ¢ a diferenciagdo das atividades exercidas. Neste caso, em
comparagdo a argumentagdo de Porter (1986), a organizacdo procura manter um conjunto de
atividades diferenciadas que permitem uma vantagem em relacdo aos seus supostos
concorrentes. Esta vantagem traduz o reconhecimento da organizacdo, proporcionando uma
maior facilidade de obtencao de recursos em relagéo as outras organizagdes.

De acordo com Mintzberg (1987b), as estratégias passam por um processo de
aprendizagem que proporciona sua ocorréncia de forma criativa, considerando o
conhecimento do passado e avaliando as oportunidades futuras. A argumentacdo deste autor
também pode ser aplicada ao terceiro setor uma vez que as realiza¢des das duas organizacdes
dependem da experiéncia que acumulam no desenvolvimento de suas estratégias. As duas

organizagdes analisadas apresentaram indicios de uma formagéo de estratégias com base em
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experiéncias passadas. Contudo, a capacidade de cada uma em lidar com as diversas situacdes
e a abrangéncia de atuagdo € diferenciada.

O MDCA apresenta um processo de aprendizado conforme padrdes de acdo
(MINTZBERG, 1987a) em relacdo a um projeto e aplica este conhecimento adquirido para
toda a organizacdo. J4 a AFASO ndo demonstra aplicar seu aprendizado na organiza¢do como
um todo, limitando-se ao projeto existente. A AFASO realiza um processo de transformacio
de seu principal projeto, no intuito de melhorar sua atuacdo, porém pela falta de novos
projetos, constata-se esta restri¢do. Portanto, a capacidade da organizagdao em melhorar seu
processo de aprendizado também € restrita. Conforme indica Nonaka e Takeuchi (2000), a
inovacdo estd relacionada ao envolvimento de idéias para a geragdo de conhecimento sendo
que a AFASO néo tem estimulado as interagdes com o ambiente por meio de novos projetos.

O processo de aprendizagem perpassa os individuos e grupos levando a organizacio
ao aprendizado global (SENGE, 1990). Com esta colocagdo, pode-se indicar que ambas as
organizagdes buscam a melhoria das competéncias individuais, de acordo com a viabilidade
financeira. Para a AFASO, o foco principal no desenvolvimento de competéncias estd
relacionado a drea social. Existem poucas iniciativas que proporcionam a melhoria das
questdes estratégicas, por parte da organizacdo, a qual busca no ambiente externo individuos
que possam colaborar neste sentido. Todavia, a maneira de enxergar esta situacdo ou até
mesmo a limitagdo imposta pela falta de recursos associada a questdo do voluntariado, indica
que a organizacgdo pode ndo conseguir criar estratégias que melhorem a sua atuacdo. Observa-
se que o MDCA tem viabilizado, na medida em que existem recursos oriundos de projetos, a
qualificacdo tanto da direcdo quanto dos funciondrios e voluntdrios que trabalham na drea
social. O que contribui para esta visdo é a diversidade de formacdo técnica dos diferentes
individuos que, na sua maioria, possuem escolaridade em nivel superior. Contudo, o processo
de geracdo de competéncias ndo acontece de forma sistematica, ndo proporcionando uma
capacidade de auto-renovacdo pessoal e organizacional indicada por Nonaka e Takeuchi
(2000) como forma de gerar uma inovagao continua.

Em conseqiiéncia ao processo de aprendizagem existente nas organizagdes
estudadas, constata-se que ambas mantém um processo de tomada de decisdo compartilhado.
Segundo Burgelman (1983) e Mariotto (2003), muitas estratégias podem surgir a partir de
hierarquias mais baixas nas organizagdes e a direcdo, por sua vez, tem a funcdo de direcionar
as decisdes conforme os objetivos organizacionais. E o que acontece tanto no MDCA e na
AFASO por meio de reunides que ocorrem periodicamente. Entretanto, conforme argumenta

Tendrio (2003), devido a origem das organiza¢des ndao-governamentais, o processo decisorio
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ocorrido de forma compartilhada gera uma morosidade que pode causar uma perda de
oportunidades ou uma reacdo lenta as ocorréncias externas. Ambas as organizacdes
demonstram este tipo de comportamento que, apesar de agradar a maioria de seus membros,
diminui sua velocidade de acao.

Considerando a complexidade do ambiente, onde as organizacdes estdo inseridas,
principalmente pela quantidade de interacdes existentes com seus atores, as estratégias
precisam ser criadas de forma coletiva e as decisdes que moldam estas estratégias devem
atender as rdpidas mudancas do ambiente (EISENHARDT, 1999). Esta reflexdo corrobora
com a constatacdo de que as organizacodes estudadas precisam agilizar seu processo decisorio
e lidar melhor com as estratégias de forma a torné-las mais eficazes.

Os valores e as crencas dos tomadores de decisdo sdo pontos comuns abordados nas
organizagdes estudadas, uma vez que hd um alinhamento entre individuos e objetivos
organizacionais. Estes pontos caracterizam alguns aspectos da cultura organizacional, mas
algumas divergéncias podem ser encontradas na origem da formagdo das duas organizagdes,
de modo a influenciar a formacao das estratégias.

A AFASO mantém um vinculo aos valores do movimento dos Focolares, que possui
um cunho religioso, e as pessoas que fazem ou fizeram parte da organizacdo realizam suas
atividades conforme as diretrizes deste movimento. Apesar da organizacdo indicar uma visdo
ecuménica e aberta, percebe-se um vinculo estrito com o movimento que, de certa forma,
pode restringir a inser¢do de outros valores. Em sua reflexdo sobre o assunto, Schein (1984)
indica que a cultura tem origem em um modelo dindmico de aprendizagem e dindmicas de
grupos de individuos da organizacio e que evolui de acordo com a influéncia da percepcdo,
do pensamento e sentimento destes grupos. Na AFASO, a evolugdo da cultura parece
acontecer respaldada pela argumentacdo de Barney (1986) que aponta a cultura como uma
extensdo do ambiente da organizacdo. Pode-se indicar que o relacionamento com a
comunidade, que usufrui dos beneficios da organizacdo, é uma extensdo de sua cultura
afetando diretamente a maneira como as estratégias sdo formadas. Neste caso, é importante
salientar que o relacionamento da AFASO com a comunidade sofreu uma série de reacdes as
mudangas estabelecidas pelas alteragdes nas estratégias da organizacio e que este fato precisa
ser melhor explorado para minimizar o impacto causado.

O MDCA procura focar suas a¢gdes em atividades de educacdo e no trabalho com
criancas e adolescentes. Esses valores foram desenvolvidos por um grupo de professoras
aposentadas que compartilharam um conjunto de pressupostos na criacio da organizagdo. A

cultura do MDCA tem origem nesta formagdo, sendo que a rotatividade de pessoal provocou
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mudangas na cultura, ao longo de sua existéncia. Schein (1984) indica que a cultura funciona
como uma estabilizacdo dos ambientes externo e interno e precisa ser ensinada aos novos
membros, ndo negando a possibilidade de gerarem mudancas na organizacdo por meio da
insercdo de novas idéias. A questdo, neste caso, estd voltada a quando e se esta mudanca deve
realmente ocorrer (MINTZBERG, 1987b). O MDCA parece lidar confortavelmente com esta
situacdo, pois possui atualmente um foco bem definido quanto a sua missao.

No que se refere a missao, tanto o MDCA como a AFASO procuram estabelecer uma
relacdo da missdo as atividades desenvolvidas diariamente. No entanto, a formalizacdo ¢ um
mecanismo que facilita o seu entendimento e comprometimento dos diferentes individuos que
sdao agregados nas agdes organizacionais. O MDCA, além de promover o entendimento da
missdo para seus integrantes de forma implicita, através do envolvimento de todos em
semindrios da organizagdo, delineou uma missdo escrita que estd afixada nos murais da
organizagdo. Este € um importante passo para que a organizagdo possa focar e orientar seus
membros no sentido de atingir suas metas. J4 a AFASO possui um processo diferente. Como a
organizagdo ndo possui uma formalizacdo e isto inclui sua missdo, a tendéncia é que o
conhecimento seja transferido de forma implicita. Isto indica que a AFASO pode correr o
risco de ter inserido em sua estrutura de recursos humanos, principalmente entre os
voluntérios, pessoas sem conhecimento da missdo, causando muitas vezes uma falta de
motivacdo para permanéncia destes recursos.

Em ambientes mais informais onde impera a figura do voluntario, que traz consigo
uma série de posicionamentos pessoais em prol da melhoria da qualidade de vida do publico
ao qual atende, é comum o conflito de interesses. De acordo com Morgan (1996), o conflito
de interesses acontece sob trés aspectos: as tarefas, a carreira e a vida pessoal dos individuos
que compdem a organizacdo. Com excecdo da vida pessoal, os outros dominios aparecem
como foco dos conflitos gerados no MDCA e AFASO. No entanto, na AFASO estes conflitos
sdo percebidos com menor grau de ocorréncia uma vez que hd um menor nimero de pessoas
envolvidas na organizacdo e, portanto, uma menor disputa de poder. Neste sentido, as
influéncias na formagdo de estratégias da organizagdo, ndo sdo percebidas. No MDCA, os
conflitos de interesses sdo canalizados para um processo de discussdo de idéias e originados
nas diferentes liderancas, gerando assim, um dinamismo ao processo de formacdo de
estratégias.

Outro fator, relacionado aos ambientes informais de organizagdes do terceiro setor,
estd intrinsecamente posicionado como ponto de origem destes ambientes. O idealismo

merece ser destacado neste contexto da andlise, pois sdo os ideais dos individuos da
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organizagdo que propiciam uma visdo de informalidade (SALAMON, 1997). Esta
caracteristica pode ser encontrada nas duas organizagdes analisadas, sendo as estratégias
influenciadas no sentido de atender estes ideais. O dilema existente encontra-se no fato de que
ambas as organizacdes encontram no idealismo um mecanismo de motivagcdo das pessoas na
execucdo de suas atividades soliddrias, enquanto que os processos estratégicos sdo pouco
abordados.

Em relacdo ao MDCA, a falta de foco nos processos estratégicos poderd ser
minimizada pela formalizacdo de suas estratégias, assim como um controle das mesmas.
Contudo, os resultados da iniciativa de formalizag¢do das estratégias precisam ser analisados
no intuito de equilibrar os elementos do dilema encontrados: foco em processos estratégicos
ou atendimento aos ideais dos individuos. A conseqiiéncia mais provavel ¢ a transformagéo da
organizacdo em um ambiente formal, devido ao seu crescimento e complexidade inserida
(SCHOMMER, 2000), a ponto de impossibilitar fatores emergentes, conforme argumentam 0s
autores Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2002) e Mariotto (2003).

No que se refere a legitimidade, a maneira que € percebida no MDCA e na AFASO ¢é
semelhante, pois consideram importante o relacionamento com os diferentes stakeholders
existentes. Pode-se identificar como ponto comum a legitimag¢éo das acdes pelas comunidades
atendidas. Porém, isto ndo € suficiente para o reconhecimento pleno das organizacdes que
precisam estender a legitimagd@o perante toda a sociedade (SALAMON, 1997). Para que isto
aconteca, visualiza-se no MDCA a busca de uma sistematizagdo do processo de legitimacao,
por meio da prestacdo de contas e controle financeiro apresentado aos colaboradores e a
criacdo de indicadores para medicdo da efetividade das acdes perante a comunidade. Quanto
aos indicadores, os mesmos ndo puderam ser avaliados durante este trabalho, pois ainda estio
em fase de planejamento e inicio de implementagdo. No caso da AFASO, a legitimidade
limita-se, além da comunidade, ao movimento dos Focolares que garante a continuidade do
repasse de recursos. Portanto, ndo se vislumbra um reconhecimento da sociedade e isto
dificulta o desenvolvimento de suas estratégias no que se refere a captagdo de recursos de
outras fontes.

Quanto a colaboracdo com diferentes stakeholders para a captagdo de recursos
financeiros e capital humano, cada organizacdo possui uma caracteristica diferente. Segundo
Fischer (2002), a colaboracdo € uma estratégia que promove o ‘“desenvolvimento social
sustentado” pela agregacdo do Estado e mercado no intuito de atender as diferentes demandas
sociais. Para o MDCA, a procura em manter um relacionamento com O6rgdos publicos,

empresas privadas, entidades e também pessoas fisicas € uma questdo de extrema importancia
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para garantir a execuc¢do de suas acdes. No entanto, a organizacdo ndo possui uma estratégia
especifica de relacionamento para cada tipo de stakeholder, existindo assim, um desequilibrio
das fontes de recursos. O maior relacionamento da organizacido acontece com o Estado sendo
90% da sua arrecadac@o. Esta dificuldade acaba por influenciar a formacdo de suas
estratégias, pois muitas vezes hd uma maior concentragdo de esfor¢os internos para atender as
expectativas de um stakeholder.

A AFASO apresenta um desequilibrio em relacio aos recursos, pois possui
praticamente uma tnica fonte oriunda de seu relacionamento com uma ONG internacional. A
desarticulacdo da organizacao, no sentido de obter certificados do Estado para uma potencial
participacdo em linhas de projeto com fornecimento de recursos, assim como uma falta de
visualizacdo de suas agdes perante a sociedade, inviabiliza a sua colaboragdo com esses
stakeholders. Neste sentido, a formacdo de suas estratégias restringe-se as ocorréncias da
comunidade que atende e a legitimacdo da ONG internacional.

Quanto ao capital humano, considerado o mais valioso recurso para as organizacoes
do terceiro setor (FISCHER, 2004), precisa ser adequadamente administrado para estabelecer
os niveis de qualidade e eficiéncia na prestacdo dos servigos sociais. Quando se trata do
voluntariado, em ambas as organizagdes, nota-se uma auséncia da administracdo desde o
recebimento, desenvolvimento, motivacdo e permanéncia dos individuos. A situacdo similar
pode ser justificada por uma estrutura inadequada e recursos insuficientes para atender a
demanda das comunidades que atendem, razdes fortemente estabelecidas no terceiro setor
(SALAMON, 1997). Isto indica que a formacao de estratégias pode ser afetada na medida em
que ndo se estabelecem novas interagdes devido a perda de pessoal qualificado, ndo
permitindo o compartilhamento das competéncias para melhoria dos resultados
organizacionais (HAMEL; PRAHALAD, 1990).

Independentemente do tipo de relacionamento entre as organizagdes com Sseus
stakeholders, se hd uma tendéncia em priorizar um ou outro, a questdo principal para a
garantia das parcerias existentes e a legitimagdo das acdes € a elaboracdo de projetos sociais.
Tanto o MDCA quanto a AFASO mantém projetos sociais com seus stakeholders. Os projetos
sociais consistentes, claros (FRANCO; PEREIRA; SARTORI, 2003) e que contemplam as
expectativas dos stakeholders (DRUCKER, 2002) sdo uma importante ferramenta para o

relacionamento evoluir.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O grande desafio deste trabalho foi relacionar os dados da literatura de uma forma
que pudessem disponibilizar um arcabouco conceitual para caracterizacdo da formacdo de
estratégias no terceiro setor, principalmente no que se refere as organizagdes estudadas. A

seguir sdo apresentadas as principais conclusdes, as limita¢des do trabalho e estudos futuros.

7.1 PRINCIPAIS CONCLUSOES

As principais conclusdes deste trabalho podem ser relacionadas com base nos
resultados das duas organizacdes estudadas. Tanto o MDCA como a AFASO forneceram, por
meio das entrevistas e andlise da documentacdo existente, resposta a caracterizacdo de suas
estratégias, a identificacdo dos fatores que afetam suas estratégias e a verificacdo das
influéncias das estratégias nos desafios enfrentados, contemplando assim, os objetivos
especificos deste trabalho. Os questionamentos apresentados no roteiro de entrevista
localizado no Apéndice A e a andlise de documentos forneceram os dados utilizados como
resposta aos objetivos.

Em relag@o ao objetivo especifico “Caracterizar como as organiza¢des percebem o
processo de formacgdo de estratégias”, o instrumento de pesquisa permitiu uma interacdo com
os entrevistados, indicando pouco conhecimento administrativo e de gestdo. Isto indica que as
organizagdes estudadas ainda se encontram em um processo de informalidade (SALAMON,
1997; ALVES, 2002), claramente visualizado na realidade das duas organizacdes, durante as
entrevistas e andlise de documentos. Entre as organizag¢des estudadas, pode-se constatar que
embora o0 MDCA esteja em um processo de informalidade, mostrou uma busca pela melhoria
de seu desempenho através da formalizacdo das estratégias.

Quanto ao objetivo “Identificar os fatores que afetam o processo de formagdo de
estratégias”, verificam-se similaridades e diferengas nas organizagdes pesquisadas. Em ambas
as organizagdes percebe-se a existéncia de fatores relacionados as trés categorias do estudo
sobre formagdo de estratégias: Intencionalidade, Inovagdo e Contexto Social.

Os fatores de intencionalidade sdo identificados pela formalizacdo dos planos, a

lideranca e a concorréncia. A formalizacdo das estratégias ¢ um aspecto que precisa estar
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presente nas organizacdes para que seu relacionamento com os diferentes stakeholders possa
ser legitimado (PEZZULLO, 2003). O MDCA demonstra possuir uma maior legitimacao
perante a sociedade, indicando que a formalizagcdo de suas estratégias pode estar ajudando a
organizagdo neste sentido. A AFASO nfo apresenta uma formalizacdo do todo, tornando
ainda mais dificil delinear um foco para orientacdo de suas acdes.

Em consideracdo ao fator lideranca, ndo se observa este papel unicamente nas
presidentes das duas organizagdes. De acordo com Senge (1997), a lideranga € um importante
papel nas organizacdes para orientagcdo na obteng@o de suas metas. Esta tarefa é executada por
diferentes individuos no MDCA, os quais estdo envolvidos na dire¢cdo e em niveis mais
operacionais. Especificamente, neste caso, a lideranca da presidente se apresenta como
facilitadora, mas carece de um posicionamento mais ativo que forneca o envolvimento
necessdrio de todos os individuos no cumprimento de suas atividades, podendo haver um
desvio na obtencdo dos resultados. Esta caracteristica de facilitadora pode estar fortemente
relacionada ao funcionamento do terceiro setor que obtém recursos oriundos de meios
externos para sua sustentabilidade. Na AFASO mantém-se, também, uma lideranga exercida
pela coordenadora da sede, relacionada principalmente ao seu envolvimento didrio com as
atividades realizadas com a comunidade. Portanto, a lideranca multipla é um fator
influenciador das estratégias que possibilita as duas organizagdes estudadas, a busca de novas
oportunidades para seu desenvolvimento organizacional (SENGE, 1997).

Os concorrentes no terceiro setor sdo vistos como parceiros complementando o
trabalho das organizagdes. A rede de parcerias e aliangas das organizagdes permite que a falta
de recursos deste setor seja minimizada e que melhore a atuag@o social de cada organizacao.
O MDCA e a AFASO demonstram que a concorréncia ndo € vista como a possibilidade de
perda de recursos, conforme constata Porter (1986), e sim como trabalho em parceria
(DRUCKER, 2002).

Quanto a inovagdo, percebe-se que a emergéncia das estratégias € um fator que
também pode estar inserido nas organizagdes do terceiro setor, conforme verificado nos dois
casos apresentados. A diferenca estd em como as estratégias emergem. No caso do MDCA,
podem estar relacionadas a diversidade técnica dos integrantes da organizacdo. A AFASO
apresenta um processo diferenciado, pois ndo possui muitos individuos engajados na causa da
organizagdo. O processo aconteceria pela interacdo das agdes com o seu publico-alvo: a
comunidade. Esta constatagdo é respaldada pela existéncia de um unico projeto, atualmente

pensado em longo prazo, ao qual todas as pessoas da organizacio estdo envolvidas.



119

Outro aspecto sobre a emergéncia das estratégias estd relacionado a tomada de
decisdo compartilhada, uma opcao para que as organizagdes possam realizar seu processo de
transformag@o na obtencdo de resultados. Este processo acontece tanto no MDCA quanto na
AFASO, estimulando e valorizando os diversos individuos em prol do objetivo geral da
organizagao.

Ainda sobre o processo de emergéncia de estratégias, outro ponto de importante
influéncia € a capacitagdo dos individuos das organiza¢des (FLEURY; FLEURY, 2000). No
processo de aprendizagem e inovagdo, este ¢ o mecanismo que pode levar as organizagdes a
atingirem de forma mais eficaz seus objetivos (NONAKA; TAKEUCHI, 2000). O terceiro
setor necessita de criatividade para que suas acdes sejam efetivas, portanto as competéncias
da organizagdo precisam ser estimuladas com este objetivo. As duas organizagdes pesquisadas
de alguma forma fomentam a capacitagdo dos individuos, mesmo que ndo sistemadtica, para
melhoria de sua atuacdo. No entanto, a ocorréncia das capacitacdes, nessas organizacoes
depende estritamente dos recursos financeiros e do capital humano disponivel pelo
voluntariado, o que no terceiro setor podem ser considerados escassos.

No contexto social, um fator que pode tornar-se diferencial competitivo para as
organizagdes € a cultura organizacional, na medida em que as estratégias s@o originadas nos
valores e crengas dos individuos os quais sdo unicos para cada organizacdo. Pode-se perceber
este fato em ambas as organizagdes, pois a realizacdo de suas acdes esta fundamentada nos
valores e miss@o originalmente surgidos na formacdo e, posteriormente, na transformacio
durante suas trajetdrias. O elemento basico que deve ser considerado é a forma como cada
organizagdo lidou com a cultura. Nota-se que as organizagdes nido percebem que a cultura
pode manifestar-se como diferencial competitivo, mas transformou as organizagdes para a
realidade de hoje, seja por considerar a cultura uma extensdo do ambiente (BARNEY, 1986)
como acontece na AFASO, ou um processo de mudanca (SCHEIN, 1984) no caso do MDCA.

Com relacdo a colaboracdo com diferentes stakeholders, as organizacdes pesquisadas
nio demonstraram estratégias efetivas para lidar com as diversas possibilidades de interacao.
Observou-se que o MDCA concentra os esforcos nas interagdes com o Estado e poucas
iniciativas de relacionamento com o mercado e pessoas fisicas. A principal causa para este
fato € uma estratégia de captacdo de recursos pouco consistente e pessoal qualificado para a
realizacdo desta estratégia de forma sistemdtica. Na AFASO, por ndo existir uma visdo
estratégica englobando toda a organizacdo, as estratégias restringem-se ao seu principal

projeto e, por conseqiiéncia, ao Unico stakeholder existente. Este limite da organizagédo parece
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estar relacionado ao poder instituido pelo stakeholder (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997),
influenciando diretamente nas agcdes da organizacao.

No caso do objetivo “Verificar como as estratégias afetam os desafios do terceiro
setor” utilizaram-se os resultados dos questionamentos originados nas categorias de estudo do
terceiro setor: Legitimidade, Eficiéncia, Sustentabilidade e Colaboracao.

Quanto a Legitimidade, esta acontece a partir de dois pontos fundamentais: a
formalizacdo dos planos estratégicos e a prestacdo de contas aos diferentes stakeholders. A
transparéncia no relacionamento das organizacdes do terceiro setor com seus stakeholders
permite o entendimento claro da aplicacdo dos recursos e a conquista da legitimidade
(SALAMON, 1997; PEZZULLO, 2003). Tanto o MDCA quanto a AFASO demonstram
clareza nas suas atividades e nos recursos utilizados, possibilitando o reconhecimento de seus
stakeholders e a continuidade de fornecimento das doagdes.

A Eficiéncia no terceiro setor pode ser afetada pelo aprendizado existente nas
organizagdes. A caracteristica de aprendizado e a capacitacio dos individuos, para melhorar a
competéncia organizacional, sio pontos para superar a deficiéncia no desempenho
administrativo e de gestdo (KOTHER, 2001; SALAMON, 1997). Estas caracteristicas podem
ser verificadas no MDCA. A AFASO, mesmo que apresentando aprendizado, o idealismo tem
maior influéncia podendo interferir na melhoria das competéncias organizacionais, pois torna
a organizagdo mais propensa a informalidade (SALAMON, 1997; ALVES, 2002). Sua
atuacdo eficiente depende do controle das atividades realizadas em comparacdo com o projeto
previamente formalizado. Isto indica que quanto maior a formalizacdo dos processos das
organizagdes, maior € a possibilidade de controle destes processos.

Ja a Sustentabilidade pode ser garantida por estratégias de captacdo de recursos que
valorizem os stakeholders pela apresentagdo de projetos sociais consistentes e alinhados as
suas expectativas (FLETCHER; GUTHRIE; STEANE, 2003; FRANCO; PEREIRA;
SARTORI, 2003; DRUCKER, 2002). A criacdo de um processo sistemdtico e planejado de
captacdo de recursos propicia o desenvolvimento das organizacdes de forma sustentdvel. No
MDCA, o planejamento estratégico contempla as estratégias de captac@o de recursos, porém a
sistematizagdo do processo ainda ndo ocorre. A AFASO garante sua sustentabilidade pelo
relacionamento legitimado com seu principal stakeholder.

Em relacdo a Colaboragdo, nota-se que a existéncia de um equilibrio, no
relacionamento com diferentes atores, cria condi¢des para que as organizacdes do terceiro

setor vislumbrem ac¢des ao longo prazo (FISCHER, 2002; SALAMON, 1997; JUNQUEIRA,
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2001). O MDCA e a AFASO apresentam estratégias de colaboracio com poucos
stakeholders, restringindo assim seu acesso a um volume maior de recursos.

Outra constatacdo pode ser percebida quanto a colaboragdo. As interacdes mais
efetivas perpassam pela superacdo dos desafios da legitimidade, da eficiéncia e da
sustentabilidade das organizagdes do terceiro setor. Quanto maior a legitimidade e a eficiéncia
dos processos de gestdo das organizagdes, melhor é a capacidade das organizacdes de
colaborar com os diferentes stakeholders para garantir sua sustentabilidade. No entanto, a
diversidade das interagdes encontrada no Estado, mercado e sociedade acaba por aumentar a
complexidade do relacionamento com as organizacdes do terceiro setor que carecem, ainda,
de processos administrativos e de gestdo para dar conta desta diversidade.

Diante destas conclusdes, pode-se verificar que as diferencas mais salientes na
relacdo teoria e praticas, abordadas neste trabalho, identificam-se pela existéncia de uma
lideranca muiltipla e a concorréncia como um trabalho colaborativo entre as organizagdes. Os
casos analisados permitiram a compreensdo dos motivos que levam a lideranca multipla,
como a responsabilidade de aplicacdo dos recursos externos, a prestacdo de contas e o
conhecimento especifico dos individuos das organizacdes em certas dreas. O trabalho em
parceria indica que a colaboracdo entre as organizagdes do terceiro setor ¢ uma forma de
minimizar os problemas de recursos que enfrentam.

O cendrio apresentado também permite entender os principais pontos que deveriam
ser melhorados para que as organizacdes do terceiro setor possam desenvolver-se em um
ambiente auto-sustentdvel. As principais contribuicdes destacam-se nas andlises efetuadas
quanto a formacdo das estratégias e como estas afetam os desafios do terceiro setor. A
superacdo dos desafios apresentados s6 € possivel no momento em que as organizagdes
possam compreender quais elementos fazem parte destes desafios e como relaciond-los as

estratégias de maneira consistente para aumentar seu desempenho.

7.2 LIMITACOES

A aplicagdo da andlise efetuada nesta pesquisa, em outras organizacdes do terceiro
setor pode nao obter os mesmos resultados, uma vez que este setor apresenta uma
heterogeneidade em termos de tipologia (TEODOSIO, 2002). Salvatore (2004) indica que nio

¢ possivel obter um sistema tnico de gestdo no terceiro setor, pois as organizacdes diferem na
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sua estrutura. Os tipos de organizacdes existentes determinam a forma como devem ser
administradas e o relacionamento que mantém com os diferentes atores. Desta forma, a
generalizacdo do estudo para as organizagdes do terceiro setor que ndo sejam de origem
comunitdria € uma limitagc@o que precisa ser considerada em outros trabalhos.

O estudo de caso de duas organizac¢des do terceiro setor possibilitou a compreensao
dos objetivos deste trabalho. Porém, a generalizacdo dos resultados é passivel de limitagéo,
uma vez que nao ha estudos consistentes em relacdo aos tipos de organizacdes do terceiro
setor e seu funcionamento. A inser¢@o de outros casos poderia aumentar o grau de riqueza das
informacdes obtidas. No entanto, aumentaria, também, o tempo de aplicacdo das entrevistas e
desenvolvimento da anélise dos resultados.

O conhecimento dos entrevistados sobre processos administrativos e de gestdo
também apresentou limitacdo. A limitagdo ocorreu em dois sentidos, primeiramente na
apresentacido dos questionamentos para os entrevistados e, na seqii€ncia, a adaptacido das
respostas aos termos abordados neste trabalho. Tentou-se amenizar esta situacdo, tanto quanto
possivel, envolvendo um niimero maior de pessoas entrevistadas.

O referencial tedrico abordado neste trabalho é outra limitacdo a ser considerada. A
base para este referencial foi a visdo da formagéo de estratégias em organizagdes do segundo
setor. Este aspecto, incluindo as conclusdes do trabalho, precisa ser considerado caso o estudo

seja estendido a outras organizag¢des do terceiro setor.

7.3 TRABALHOS FUTUROS

Este trabalho possibilitou uma anélise mais abrangente do processo de formacdo de
estratégias em organizacOes do terceiro setor. A amplitude do conhecimento fornecido pelo
estudo permite, a partir deste momento, a escolha de diversos temas que possam contribuir
ainda mais para o desenvolvimento das organizacdes do terceiro setor. Um primeiro estudo
poderia ser a aplicagdo deste trabalho utilizando um ndmero maior de casos de forma a
propiciar uma abrangéncia dos resultados obtidos.

No que tange a preocupag¢@o mais saliente, no momento, para o terceiro setor, a
captacdo de recursos, o estudo da realizagdo desta acdo com diferentes colaboradores é uma
questdo pertinente. A sustentabilidade das organizacdes depende do relacionamento com os

diferentes stakeholders ocorrer de maneira sistematizada. Um estudo aprofundado destas
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relacdes poderia facilitar o entendimento das organizacdes sobre os mecanismos de influéncia
sensiveis a cada colaborador. Estudos, nesta area, j4 comecam a aparecer na literatura, na
medida em que as organizagdes deste setor vém crescendo. Entretanto, como o ambiente estd
em constante transformacfo, uma visdo mais estratégica poderia ser aplicada para estreitar o
relacionamento do terceiro setor com os outros setores.

Outro aspecto que mereceria foco é o nivel de formalizacio de organizagdes do
terceiro setor mais desenvolvidas e o impacto no relacionamento com diferentes
colaboradores. Ou seja, realizar uma pesquisa que possibilite tracar um comparativo de
organizacdes desde sua formacdo até o desenvolvimento formalizado e como isto
influenciaria as relagdes entre os setores.

Intimeras sdo as necessidades do terceiro setor conforme vislumbrado nos desafios
descritos no trabalho. Talvez a questdo mais importante seja por onde iniciar a transformacao
das organizacdes, pois os desafios apresentam um inter-relacionamento impossibilitando um
tratamento de forma isolada. A complexidade desta questdo leva a necessidade de uma analise

mais detalhada para indicar a melhor alternativa para os proximos estudos.
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13.
14.
15.
16.

A estratégia da organizagdo é mantida por meio de planos formais, cronogramas de
implantacdo e etapas bem definidas?

A organizacdo realiza uma analise interna dos pontos fortes e fracos? Como?

A organizacdo realiza uma analise de oportunidades e ameacas externas? Como?
Qual o papel da lideranca?

Como a organizacdo se posiciona em relacdo aos concorrentes?

A organizacdo desenvolve estratégias com base em experié€ncias passadas? Exemplo.
O processo de tomada de decisdo € compartilhado em outros niveis da organizagdo?
A organizacdo demonstra flexibilidade na adaptacdo ao ambiente?

Existe o conceito de inovagio e criatividade na organizagdo?

. A organizacdo busca desenvolver suas competéncias (individuais, grupos e

organizacional)?

. Como a organizacdo administra o conhecimento gerado?
12.

Valor, crenca e pressupostos dos tomadores de decisdo sdo considerados no
desenvolvimento das estratégias?
A missdo da organizacdo € difundida e influencia os individuos?

A cultura organizacional influencia o relacionamento da organizacdo com o seu ambiente?

Existe resisténcia a mudanca? Exemplo.
A organizagdo realiza uma andlise do ambiente externo antes de efetivar suas acdes?



17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.

27.
28.
29.

30.
31.
32.
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Ha disputa de poder e conflito de interesses?

Como a organizagio se relaciona com os seus stakeholders?

As decisdes levam em consideracdo as expectativas dos stakeholders?

Como as informagdes contdbeis sao demonstradas?

A organizacdo percebe a legitimacdo de suas a¢des perante a sociedade? Como?

O sistema administrativo € informal?

Idealismo e identidade ideoldgica fazem parte dos individuos da organizagao?

Ha algum programa de capacitacdo dos individuos da organizacio?

Como a organizagdo realiza a captacdo de recursos?

A organizacio desenvolve projetos sociais consistentes e alinhados as expectativas dos
stakeholders?

Os produtos e servicos prestados sdo valorizados pela sociedade?

Como ocorre o relacionamento da organizagdo com as empresas de mercado?

Como ocorre o relacionamento da organizagdo com o Estado? Como as politicas sociais
afetam a organizacio?

Ha critérios claros de troca no relacionamento com os stakeholders?

Existe algum nivel de colaboracdo (parceria) com outras organizac¢des?

Como € administrado o voluntariado?



