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RESUMO

Esta dissertacdo examina as implicacbes de competéncias organizacionais para 0
desempenho de organizacgdes do Terceiro Setor. Esse relacionamento é examinado em uma
amostra de cinco organizacdes com sede na cidade do Rio de Janeiro, e com atuacdo em
diferentes segmentos, sejam eles, salde, infancia e adolescéncia, desenvolvimento
sustentavel, meio ambiente e inclusdo social. A competéncia organizacional foi estudada a
partir de modelos existentes, disponiveis na literatura internacional, e adaptados para esta
dissertacdo. As evidéncias empiricas sdo dos tipos qualitativa e quantitativa de primeira
mdo, e foram colhidas através de mdltiplas técnicas: entrevistas, observacdo direta, exame
de documentos e reunides casuais. Para 0 exame dessas evidéncias foram utilizados
indicadores em dois diferentes niveis: individuais, especificos de cada uma das
organizac0es, e gerais, comuns a todas as organizacdes pesquisadas. No que diz respeito a
competéncia organizacional, o exame das evidéncias empiricas demonstrou que as
organizacOes que apresentaram um maior desenvolvimento das dimensdes identificadas
por Tremblay (1998) como de alta performance, caso do CIEDS e do CDI, foram as que
tiveram melhor desempenho organizacional. Outro ponto relevante demonstrado pelas
evidéncias € a importancia da dimensdo “atitude da geréncia” para o desenvolvimento dos
recursos humanos, o que se alinha com as conclusées apresentadas por Tremblay (1998),
Leonard-Barton (1998) e Figueiredo (2003). O estudo também demonstra que as
organizacOes que investiram em projetos visando a revisdo e ao aprimoramento de suas
praticas gerenciais, aproximando-as dos modelos adotados pelas empresas privadas,

tiveram os melhores desempenhos dentre as pesquisadas.



ABSTRACT

This dissertation examines the implications of the organizational capability for the
performance of organizations of the Third Sector. That relationship is examined in a
sample of five organizations with headquarters in the city of the Rio de Janeiro, and acting
in peculiar segments, like health, childhood and adolescence, sustainable development,
environment and social inclusion. The organizational capability was studied from existing
analytical frameworks available in the international literature, and adapted for this
dissertation. The kinds of empirical evidences are quantitative and qualitative on first hand,
and were obtained by multiple techniques: interviews, direct-site observation, exam of
documents and casual meetings. These evidences indicators were examined in used in two
levels: individual, specific of each one of the organizations, and general, common to all the
organizations researched. Concerning organizational capability, the exam of the empirical
evidences revealed that the organizations that had had the most significant development in
terms of the dimensions identified by Tremblay (1998) as of high performance — that’s the
case of CIEDS and CDI —, were the ones with the best organizational performance.
Another relevant point shown by the evidences is the importance of the dimension
management attitude to human resources development, similar to previous studies
presented by Tremblay (1998), Leonard-Barton (1998) and Figueiredo (2003). The study
also shows that the organizations which developed projects aiming at the review and the
improvement of managerial practices, approaching them to the models adopted by private

companies, had the best performances among the researched group.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

Esta dissertacdo identificou e examinou as caracteristicas das competéncias
organizacionais em organizacfes do Terceiro Setor e suas implicagcdes nos resultados
obtidos por essas instituicoes. Este estudo foi realizado em cinco diferentes organizacfes —
ONGs (organizac¢Oes nao-governamentais) e OSCIPs (organizagdes da sociedade civil de
interesse publico) - com sede na cidade do Rio de Janeiro e com atuacdo nas areas de

educacdo, meio ambiente, acdo social e incluséo digital.

O termo “Terceiro Setor” refere-se as organizagdes da sociedade civil que prestam algum
tipo de servigo ou atividade de relevancia social fora do aparato estatal e que também néo
se confundem com os entes do mercado, por ndo apresentarem objetivo ou finalidade
lucrativa. “O termo parte da idéia de que a sociedade e suas atividades podem ser divididas
em trés setores: 0 primeiro setor seria 0 "Estado”, cuja acdo é organizada e delimitada por
um arcabouco legal, sendo dotado de poderes coercitivos em face da sociedade, para que
possa atuar em seu beneficio, devendo ter sua atuacdo dirigida a todos os cidad&os,
indiscriminadamente, promovendo de modo universal suas necessidades sociais. O
segundo setor seria 0 "mercado”, no qual a troca de bens e servicos objetiva o lucro e sua
maximizacdo. O Terceiro Setor, por sua vez, reuniria as atividades privadas ndo voltadas
para a obtencdo de lucro e que, mesmo fora da Orbita da atuacdo estatal, ainda assim,
visariam ao atendimento de necessidades coletivas e/ou publicas da sociedade”. Campos

(2005).



Nos ultimos anos, tem sido observado um grande crescimento do Terceiro Setor como
forma de suprir as demandas de servigos sociais ndo prestados pelo Estado. Mesmo assim a
maioria dessas organizagdes € pouco conhecida e valorizada pela populagdo em geral.
Essas instituicdes utilizam estruturas capazes de se adequar ndo sé as suas necessidades
funcionais, mas que também satisfacam a sua missdo e aos preceitos que defendem. Esse
segmento da economia é composto, hoje, no Brasil, por organizacbes com diferentes
caracteristicas: areas de atuacdo, porte, abrangéncia, aspectos legais etc. Ao selecionar as
que fazem parte deste estudo, procurou-se atingir o mais variado leque de caracteristicas,

com o0 objetivo de enriquecer a dissertacao.

No que diz respeito a atuagdo dessas instituicdes, por muitos anos, a simples defesa de uma
causa foi condigéo suficiente para justificar a existéncia de uma organizacdo do Terceiro
Setor, com garantia de doacdo dos recursos necessarios e sem exigéncias de resultados.
Segundo Falconer (1999), apenas recentemente eficiéncia e eficacia de resultados
passaram a constituir um desafio para essas organizacfes. Nessa busca, o Terceiro Setor
comeca a se apropriar da légica e dos modelos de abordagem de estratégia até entdo

caracteristicos de organizagdes privadas.

Na literatura atual, é possivel encontrar diversos estudos sobre estratégia e gestdo em
organizagGes do Terceiro Setor, mas ha uma escassez de pesquisas sobre competéncia
organizacional e de estudos relacionando competéncia e desempenho organizacional. Esta
dissertacdo veio, portanto, preencher uma lacuna e estudar a influéncia das competéncias
organizacionais no desempenho das organizagfes, num ambiente em que esses fatores

ainda ndo foram devidamente analisados: no Terceiro Setor.



A analise das competéncias organizacionais foi feita a partir de um modelo adaptado de
Tremblay (1998) e dos estudos feitos por Figueiredo (2003), Leonard-Barton (1998) e Tidd
et al (1997), dentre outros. Alinhando-se ao estudo de Tremblay (1998), a analise das
evidéncias empiricas desta dissertacdo verificou uma influéncia direta do bom
desenvolvimento da competéncia organizacional no desempenho nas organizagdes

pesquisadas.

1.1 Questdes da dissertacao

Esta dissertacdo buscou responder a duas questoes:

e COmMO Se caracterizam as competéncias organizacionais encontradas em uma

amostra de organizacGes do Terceiro Setor com sede na cidade do Rio de Janeiro?

e quais sdo as implicacbes das competéncias organizacionais para o desempenho

obtido por essas organizagdes?

1.2 Metodologia

O método utilizado nesta dissertacdo foi o de estudo de casos mdltiplos. Segundo Yin
(2001), a escolha dentre projetos de caso Unico ou de casos multiplos permanece dentro da
mesma estrutura metodoldgica, nenhuma distincdo muito ampla deve ser feita e a escolha
deve ser considerada como uma escolha de projeto de pesquisa. De acordo com Herriot e
Firestone (apud YIN, 2001) as provas resultantes de estudos de casos mdaltiplos sdo

consideradas mais convincentes e o0 estudo global é visto como mais consistente.



A proposta foi a de estudar cinco organizacGes de Terceiro Setor que tenham atuacdo em
diferentes segmentos da economia. As organizacbes foram escolhidas por sua
representatividade em seus respectivos segmentos de atuacdo e pelo reconhecimento que

tém recebido de seus parceiros e da sociedade.

As unidades de andlise desta dissertacdo sdo as seguintes organizacdes:

e Grupo Pela Vidda-RJ;

e Comité para Democratizacdo da Informatica (CDI);

e Centro Integrado de Estudo e Programas de Desenvolvimento Sustentéavel
(CIEDS);

e Sdo Martinho;

e Pro-Natura.

1.3 Estrutura da dissertacéo

Esta dissertacdo foi estruturada em nove capitulos, além deste capitulo 1, introdutorio:

Capitulo 2 — Antecedentes na literatura: uma breve revisdo. Esse capitulo posiciona este

estudo em relacdo a literatura que trata do Terceiro Setor.

Capitulo 3 — Modelo de andlise da dissertacdo. Este capitulo trata dos conceitos basicos da
dissertacdo, esclarecendo a utilizacdo dos mesmos. Também apresenta as estruturas

analiticas utilizadas.



Capitulo 4 — O contexto empirico da dissertacdo. Este capitulo faz um breve relato do

contexto em que as organizagdes do Terceiro Setor se desenvolveram e atuam no Brasil.

Capitulo 5 — As organizac@es do Terceiro Setor estudadas: uma breve descricdo. O capitulo
faz uma breve descricdo de cada uma das organizagdes pesquisadas, suas caracteristicas,

area de atuacdo, projetos e financiadores.

Capitulo 6 — Desenho e método da dissertacdo. Neste capitulo é apresentada a metodologia

utilizada para a realizagéo desta dissertacéo.

Capitulo 7 — Competéncia organizacional nas organiza¢des estudadas. Apresentacdo dos
dados para cada uma das dimensdes da competéncia organizacional identificadas nas cinco

organizagdes de Terceiro Setor estudadas.

Capitulo 8 — Evolugdo do desempenho nas organizagdes estudadas. Exame dos dados sobre

o0 desempenho individual e geral das organizagGes pesquisadas.

Capitulo 9 — Andlise e discussGes. Analise dos dados e verificacdo da implicacdo da

competéncia organizacional na performance de cada uma das organizagdes.

Capitulo 10 - Conclusdo e recomendagdes. Apresentacdo dos resultados finais e
contribuigcOes desta pesquisa, bem como implicagfes e impactos no ambiente do Terceiro

Setor.



CAPITULO 2

ANTECEDENTES NA LITERATURA: UMA BREVE REVISAO

Na secdo 2.1, este capitulo apresenta algumas definicGes relacionadas a ONGs e Terceiro
Setor. As secOes 2.2 e 2.3 apresentam uma breve revisdo de estudos referentes a
competéncias e, também, de estudos sobre aspectos de gestdo e estratégia em organizacgoes

do Terceiro Setor.

2.1 ONGs e Terceiro Setor — defini¢des

H& muita discusséo sobre os conceitos por tras dos termos ONG e Terceiro Setor. De uma

forma simplificada, sdo apresentadas algumas defini¢Ges utilizadas neste estudo.

Fernandes (1997) diz que o predominio da expressao “organizacdo nao-governamental
(ONG)” comecou na Europa, mas, na verdade, tem origem no sistema de nomenclaturas da
Organizacao das Nag6es Unidas (ONU). Landim (1993) afirma que o termo j& aparece em
documentos oficiais da ONU no final da década de 1940, e que foi a forma escolhida para
se referir as organizacGes internacionais, que embora ndo representassem governos, eram
importantes e significativas o bastante para justificar sua presenca formal na ONU. No
Brasil, segundo Fernandes (1997), o termo esta mais associado a um tipo particular de
organizacao surgida na década de 1970, no &mbito do sistema internacional de cooperagédo

para o desenvolvimento.



Entre 1995 e 2001, o governo federal, através do programa Comunidade Solidaria,
estabeleceu um novo marco legal para as organizacGes do Terceiro Setor. Alves (2003) diz
que o objetivo principal era permitir que essas organizagdes participassem de um novo
modelo de formulacdo e execucdo de politicas publicas: a parceria entre Estado e
sociedade civil. O resultado desse processo foi a lei n° 9.790/99 — conhecida como “Lei do
Terceiro Setor” — que criou a figura juridica das organizacGes da sociedade civil de

interesse publico (OSCIPs).

Todo esse conjunto formado por ONGs, OSCIPs e fundagGes — ou seja, as organizacdes da
sociedade civil de fins ndo-econdmicos, em geral — formam hoje 0 que é comumente
chamado de Terceiro Setor. Por fim, Fernandes (1997) apresenta a seguinte defini¢do para

0 Terceiro Setor:
¢ composto de organizacbes sem fins lucrativos, criadas e mantidas pela énfase na
participacdo voluntaria, num ambito ndo-governamental, dando continuidade as préaticas
tradicionais da caridade, da filantropia e do mecenato e expandindo o seu sentido para
outros dominios, gracas, sobretudo, a incorporacdo do conceito de cidadania e de suas

maltiplas manifestagbes na sociedade civil.

Para Rothgiesser (apud DELGADO, 2005), Terceiro Setor seriam iniciativas
[...] privadas que ndo visam lucros, iniciativas na esfera publica que ndo sdo feitas pelo
Estado. S&o cidaddos participando de modo espontaneo e voluntario, em ag¢fes que visam

ao interesse comum.



Gongcalves (apud DELGADO, 2005) diz que o conceito mais aceito hoje é o de que se trata
de uma esfera de atuacdo publica, ndo-estatal, formada a partir de iniciativas voluntérias,

sem fins lucrativos, no sentido comum.

2.2 Estudos sobre competéncias organizacionais

Os conceitos de competéncia sdo normalmente apresentados a partir de trés perspectivas:
da organizacdo, do individuo e como instrumento para estruturar e facilitar a comunicacdo
entre a educacdo e o mercado de trabalho (GARAVAN e McGUIRE, 2001). Esta
dissertacdo estudou a perspectiva da competéncia organizacional nas instituicbes do
Terceiro Setor, e, nesse sentido, competéncia é entendida como o conjunto de habilidades
que possibilitam uma organizacdo atingir seus objetivos estratégicos, o conhecimento que
leva a organizacdo a realizar suas tarefas e o talento (inico e o processo necessario para sair
da intengdo estratégica e chegar ao resultado competitivo. Em resumo, pode-se afirmar que
as competéncias organizacionais evidenciam as caracteristicas de uma organizacéo,
significam um conjunto Unico de conhecimentos que a diferenciam e que estdo presentes

nas divisdes e nos diferentes produtos e servigos.

O conceito de competéncia organizacional tem origem nos estudos de Penrose (1959) e na
abordagem de estratégia baseada em recursos, a qual trata a organizacdo como um
portfolio de recursos: fisico (infra-estrutura), financeiro, intangivel (marca, imagem etc.),
organizacional (sistemas administrativos e cultura organizacional) e recursos humanos.
Esse portfélio € que cria vantagens competitivas para a organizacdo. Dessa forma, a
definicdo das estratégias competitivas deve comecar com um amplo entendimento das

possibilidades estratégicas dadas por esses recursos. E importante, no entanto, distinguir



recurso de competéncia Mills (2002) diz que “um recurso é algo que a organizacao possui

OuU tem acesso, MesmMOo que esse acesso seja tempordrio: “... uma competéncia é uma
habilidade para fazer alguma coisa... uma competéncia é construida a partir de um conjunto

de blocos denominados recursos”.

Wernerfelt (1984) apresenta um modelo de andlise de competitividade no ambiente das
indUstrias a partir do desenvolvimento e da disponibilidade dos seus recursos, ndo em
funcdo de seus produtos ou das oportunidades. Barney (1986) afirma que todas as
organizacGes podem acumular e cultivar competéncias para atingir e sustentar vantagens
competitivas por um longo periodo; e em outro trabalho (BARNEY, 1991) cita quatro
caracteristicas para a criagdo de valor: valor, raridade, imitabilidade e impossibilidade de

substituigao.

Prahalad e Hamel (1990) argumentam que as empresas devem reexaminar O Seu
crescimento interno e perceber que a principal razdo para a perda de competitividade das
organizagdes é o negligenciamento dos recursos internos. Os autores discutem o conceito
de competéncias essenciais (core competences), que representam a capacidade das
empresas de mobilizar conhecimentos e habilidades técnicas e organizacionais, e integrar
fluxos de tecnologia. As competéncias essenciais ndo correspondem a uma tecnologia
especifica, mas podem resultar da exceléncia em qualquer funcdo organizacional; além do
que, resultam do aprendizado coletivo da organizacdo. Os autores consideram também que
a competitividade de uma empresa advém de sua habilidade para desenvolver e manter
competéncias essenciais que permitam gerar produtos inovadores. Prahalad e Hamel
(1990) diferenciam as competéncias organizacionais das competéncias essenciais. As

competéncias essenciais seriam aquelas que obedecem a trés critérios: oferecem beneficios
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reais aos consumidores, sdo dificeis de imitar e ddo acesso a diferentes mercados. Segundo
o0s autores, ao definir a sua estratégia, a empresa identifica as competéncias essenciais do
negocio e as competéncias necessarias a cada funcdo — as organizacionais. Desse modo, é
possivel afirmar que a organizacdo possui diversas competéncias organizacionais, porém

apenas algumas destas séo competéncias essenciais.

Ainda que a abordagem baseada em recursos tenha avancado na explicagcdo sobre as
diferengas entre empresas em termos de desempenho ou competitividade, ela ndo esclarece
como as organiza¢Ges devem criar, desenvolver e reter vantagens competitivas, além de
garantir que suas competéncias sejam utilizadas para atender as mudangas de demanda do
mercado. Buscando entdo responder a essas questdes, as fontes de vantagem competitiva

passaram a ser entendidas como competéncias dinamicas.

Alguns modelos analiticos tém sido desenvolvidos para explicar a criacdo de competéncias
dindmicas dentro das organizagbes. O modelo de Leonard-Barton (1998) considera
atividades geradoras de conhecimento, a solu¢do compartilhada de problemas, a
implantacdo e integracdo de inovacdes e de conhecimento, a experimentacdo e
prototipagem, bem como a importa¢do de conhecimento de fontes externas. Teece e Pisano
(1994) enfatizam os processos internos da firma, sua posi¢ao tecnoldgica e a trajetoria de
acumulacdo de conhecimento. lansiti e Clark (1994) ddo énfase a integracdo baseada no
conhecimento e nos sinais do ambiente externo, e a integracdo interna, que envolve
concepcao de novos produtos e a implementacdo de idéias, que através da sinergia gerada
pela integracdo de recursos, gera novos produtos e conhecimento. A integracdo também

estd presente na abordagem de Pavitt (1990), que — além de enfatizar a colaboragéo e a
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interacdo entre recursos como promotores da inovacdo — diz que a adocao de novas idéias
deve ser estimulada, e que a capacidade de inovacdo de uma organizacdo a credencia para

continuar inovando no futuro.

Parece claro que, na estratégia das empresas, o papel dos varios processos de
aprendizagem é o de acumular, desenvolver e renovar competéncias que se tornem
estratégicas na performance da organizacdo. Em paises emergentes, onde as condi¢fes sdo
poucos favoraveis, autores como Kim (1998) e Figueiredo (2003) tém contribuido para
elucidar como empresas nessas regides fazem para alcancar os mesmos niveis de inovacao
tecnoldgica de empresas dos paises desenvolvidos; ou seja, como essas organizacdes criam
e desenvolvem competéncias dindmicas. A variacdo entre as empresas pode decorrer do
nivel de conhecimento que a organizacdo tem e do nivel de desenvolvimento industrial e

econémico do ambiente em que a empresa esta inserida.

Os estudos analisados parecem demonstrar que organizacfes inseridas em um contexto
emergente necessitam ndo apenas identificar competéncias, mas, principalmente,
desenvolvé-las. Kim (1998), por exemplo, mostra a necessidade de desenvolver
competéncias num ritmo mais acelerado, para recuperar o tempo perdido e atingir o mesmo
nivel de seus concorrentes. Kim (1998) também considera o conceito de geracdo de crises
e o esforco feito como fatores que aceleram o processo de aprendizagem e inovagdo no
desenvolvimento de produtos. Figueiredo (2003) desenvolveu um modelo analitico para
avaliar os processos de aprendizagem e inovacdo baseados na variedade, intensidade e
funcionalidade de suas caracteristicas, 0 qual serve como instrumento de comparacao entre

empresas. Figueiredo (2003) analisa trajetorias de acumulacdo de competéncias



12

tecnologicas e 0s processos subjacentes de aprendizagem em um estudo de caso

comparativo em duas empresas de ago.

Analisando outro contexto, lansiti e Clark (1994) e Leonard-Barton (1998) apresentam
estudos feitos em paises industrializados, um ambiente onde as empresas ja possuiam as
competéncias e tecnologia necessarias. J& Tremblay (1998), busca enfocar as dimensdes
organizacionais e gerenciais das competéncias e as implicagdes dos processos de

acumulagdo no desempenho da firma.

Kim (1998) estuda experiéncias bem-sucedidas na industria automobilistica da Coréia do
Sul. Por sua vez, Dutrénit (2000) analisa a trajetéria de acumulacdo de competéncias
tecnoldgicas em uma industria de vidro no México. Em trabalhos realizados no Brasil, Ben
(2001) analisa — através de um estudo de caso comparativo — 0 aspecto da acumulacéo das
competéncias versus performance das organizacdes, enquanto Tacla (2002) faz um estudo
de caso no qual analisa a acumulacdo de competéncias e 0s processos subjacentes de

aprendizagem.

Christensen (2001) faz um interessante relato sobre os tipos de competéncias e sua
evolucdo. O autor discute mais detalhadamente trés modelos: economias de escala,
economias de escopo e o grau de integracdo vertical de producdo. Ao descrever o modelo
da economia de escala, o autor o identifica como relacionado as décadas de 1960 e 1970,
qguando esse tipo de estratégia era capaz de reduzir custos de producdo. No caso da
economia de escopo, Christensen (2001) fala de empresas que buscam vantagem

competitiva ao oferecer linhas completas de produtos para determinados mercados. No



13

entanto, novas organizacOes, utilizando melhores estruturas de custos, logistica e

distribuicdo, mudaram esse cenario.

Sobre a identificagdo de competéncias, Thacker e Handscombe (2003) relatam o
desenvolvimento de uma ferramenta para ajudar pequenas e médias empresas (PMEs) a
identificarem claramente sua posi¢cdo no mercado e fornecer indicadores para estratégias

que possam leva-las a um aumento da rentabilidade.

2.3 Estudos sobre gestédo, estratégia e estrutura organizacional no Terceiro Setor

Composto de diferentes tipos de organizacdes — ONGs, fundacbes, OSCIPS e outras —, 0

Terceiro Setor surge na década de 1990, segundo Falconer (1999)
como portador de uma nova e grande promessa: a renovacao do espaco publico, o resgate
da solidariedade e da cidadania, a humanizagdo do capitalismo e, se possivel, a superagao
da pobreza. Uma promessa realizada através de atos simples e formulas antigas, como o

voluntariado e a filantropia, revestidos de uma roupagem mais empresarial.

Salomon (1994) diz que o crescimento do Terceiro Setor é um fenbmeno mundial, o qual
chama de “Revolugdo Associativa”. O autor afirma que em todo o planeta, pessoas estéo
formando associagfes, fundacbes ou outras organizacBGes similares, com o objetivo de
prestar servicos humanitarios, promover o desenvolvimento econdmico, impedir a
degradacdo do meio ambiente, além de varios outros objetivos ndo atendidos ou a cargo do

Estado.

No entanto, muitas das questfes sobre o gerenciamento dessas organizacfes ainda nao

foram respondidas. As organiza¢cdes nao-governamentais sdo suficientemente diferentes,
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tanto de empresas, quanto dos oOrgaos publicos, para requererem um modelo de
gerenciamento proprio. Anheier (2000) diz que a tentativa de responder a essa simples
questdo nos leva a outras questfes como: o gerenciamento das ONGs é uma variacdo das
empresas privadas? E mais proximo das praticas do setor publico? Ainda segundo Anheier
(2000), deve ser verificado se o setor esta intrinsecamente associado a caracteristicas

distintas que levam a determinados tipos de comportamento e resultados.

Anheier e DiMaggio (1990) discutem o desenvolvimento de uma teoria socioldgica sobre
as organizacOes sem fins lucrativos e se dizem céticos em relacdo a uma teoria geral
socioldgica, sobre o setor, que seja plausivel. Por outro lado, os autores se dizem otimistas
sobre a possibilidade de que a sociologia possa desenvolver um entendimento mais

sofisticado sobre as origens e 0 comportamento dessas organizagoes.

Himmelstein (1993), Anheier e DiMaggio (1990) e Salomon (1994), entre outros autores,
apresentaram no final da década de 1980 e inicio da de 1990 importantes estudos sobre
diferentes aspectos do Terceiro Setor, buscando entender o seu significado e suas
particularidades, mas sem se estender aos aspectos de gestdo e estratégia dessas

organizagoes.

Sobre planejamento estratégico, Bryson (1995) apresenta uma abordagem tradicional e
afirma que um processo razoavelmente estruturado e formalizado de elaboragdo do plano
estratégico ajuda a organizacdo a obter as informacGes necessarias para formular uma
estratégia de acdo eficiente. O autor, no entanto, ressalta que muitas organiza¢des ainda
preferem confiar mais na intuicdo e no carisma de lideres extremamente talentosos do que

num processo de planejamento estratégico. Ja Allyson (1997) considera que o que ha de
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similar entre a abordagem do Terceiro Setor e a do mercado sdo as decisdes
organizacionais sobre metas a serem cumpridas, como atingir seus objetivos e como
responder as mudancas no ambiente externo. Ambos os trabalhos recorrem a uma
abordagem formal (design racional) para a formulacdo e implementacdo da estratégia pelas

organizac0es, explorando muito superficialmente conceitos mais modernos.

Sobre gestdo de ONGs, Anheier (2000) defende a tese de que a falha no gerenciamento
dessas organizagcbes comeca por premissas incorretas sobre suas caracteristicas
operacionais. Dartington (apud LEWIS, 2001) aponta evidéncias de que as organizagoes
do Terceiro Setor tendem a rejeitar o treinamento e as técnicas gerenciais, desenvolvendo

suas habilidades gerenciais por meio da experiéncia e do apoio dos pares.

Na literatura sobre gestdo de ONGs séo enfatizados outros aspectos, como relacionamentos
e acdes. Lewis (2001) examina os desafios gerenciais das ONGs segundo 0s papéis
diferenciados que desempenham. No papel de defesa dos interesses, o gestor das ONGs
tem de selecionar questfes, prestar contas as partes interessadas, gerenciar informacdes e
relagbes complexas com outros parceiros, bem como buscar alavancagens que lhes
permitam influenciar, por exemplo, as politicas educacionais do governo, ou buscar apoio

externo para indulto da divida das na¢des empobrecidas

Stark Biddle (apud LEWIS, 2001) discute modelos organizacionais e ressalta a preferéncia
das ONGs internacionais nos EUA por uma postura idealista e flexivel, em vez de optarem
por uma estrutura organizada e hierarquizada. Estas caracteristicas sdo importantes quando

buscamos entender o ambiente em que as estratégias sdo desenvolvidas.
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Drucker (2002) considera que as organizacdes do Terceiro Setor, hoje em dia, sabem que
precisam utilizar a geréncia como ferramenta, principalmente, para que possam se
concentrar na sua missdo. O autor, destaca também que apenas uma pequena parte do que
estd a disposicdo dessas organizacbes, em termos de geréncia, foi desenvolvido
especificamente para elas, e ressalta que pouca atencdo € dada as suas caracteristicas
distintas ou as suas necessidades especificas. O trabalho de Drucker (2002) ressalta a
importancia da inovacdo como estratégia, mas ndo discute o ambiente organizacional que

propicia o surgimento dessas inovagoes.

No Brasil, segundo lizuka (2005), os primeiros esforgos académicos para compreender a
tematica do Terceiro Setor comecaram em 1994 com a inauguracdo do Centro de Estudos
do Terceiro Setor (CETS) na FGV-EAESP; do Nucleo Interdisciplinar de Pesquisas e
Estudos sobre Terceiro Setor (NIPETS) da UFRGS, criado em 1997; do Centro de
Empreendedorismo Social e Administragdo do Terceiro Setor (CEATS) na USP, criado em
1998; do Nucleo de Estudos em Administracdo do Terceiro Setor (NEATS) na PUC-SP,
criado em 1998, entre outros. E importante também destacar a criacdo, em 1992, do

Programa de Estudos de Gestdo Social da FGV-EBAPE.

No Brasil, originariamente, as ONGs existiam apenas no ambito da Igreja Catdlica;
portanto, permeadas por valores da caridade crista, fator que exerce forte influéncia no
modelo de gestdo ainda hoje encontrado em muitas das organizacdes de Terceiro Setor
nacionais. Salvatore (2004) observa que é preciso levar em conta a tradicdo de
generosidade ou de solidariedade fortemente baseada em valores assistencialistas e
paternalistas existentes na sociedade brasileira. O autor observa que apenas no periodo

pos-colonial é rompida a simbiose entre Igreja e Estado, e que essa nova situacdo ira se
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consolidar com a Proclamacdo da Republica e com a promulgacdo da Constituicdo de
1891, a qual estabelece a liberdade de culto e proibe subvengbes governamentais aos
templos e a educacdo religiosa. Em relacdo ao reconhecimento e a legitimacdo da area
assistencial como campo de conhecimento e formagdo profissional, o bergo foi o
monopolio do servico social, através da Igreja. A formacgdo setorizada, fragmentada e
focada no social foi um fator decisivo na definicdo da forma de gerir essas instituicoes,
que, entretanto, foi desconsiderado pelos profissionais da area. Esse modelo deixou uma
heranca histérica representada por organizacdes que ndo se sustentam e continuam

dependentes do Estado.

Fernandes (1994) diz que o surgimento do Terceiro Setor implica uma mudanca completa
no modo de agir e de pensar, pois, “as relacGes entre o Estado e o mercado, que tém
dominado a cena publica, hdo de ser transformadas pela presenca desta terceira figura”. O
autor acrescenta que o setor vem romper com a dicotomia entre o publico e o privado, e
“recupera-se o valor da triade, afirmando-se a presenca constante e eficaz de uma terceira
possibilidade”. Em outro trabalho, Fernandes (1997) destaca que o setor ndo se caracteriza
por investimentos intensivos de capital ou tampouco como um impulsionador de inovagdes
tecnoldgicas, mas pelo uso extensivo do trabalho, apelando para a sua criatividade e
dimensdo voluntaria, padecendo com freqiiéncia de problemas de produtividade. Fernandes
(1997) diz ainda que o setor é mais rico em eficacia simbélica (pela relevancia) do que em

resultados quantitativos.

Markovitch (1997) fala na necessidade de recompensar adequadamente os profissionais
mais competentes e com isso conquistar o reconhecimento publico e estruturar 0 mercado

de trabalho, atraindo jovens talentos. O autor diz ainda que a profissionalizacdo da gestéo
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do Terceiro Setor estd sendo esperada e que decorre de trés condi¢des: reconhecimento

social (legitimidade), mercado de trabalho (remuneracdo) e oportunidades de formacéo.

Marcon e Escrivdo (2001) discutem a constituicdo das organizacfes do Terceiro Setor e
suas particularidades gerenciais, questionando a aplicacdo de modelos gerenciais
empresariais na sua gestdo, evidenciando a necessidade de construir abordagens na Teoria
das Organizacdes que vdo muito além dos limites das organizacBes empresariais. A
conclusdo do estudo € a de que € necessario reconhecer a gestdo das organizacBes do

Terceiro Setor como peculiar e merecedora de um modelo autdnomo.

Sobre a diferenca entre os modelos gerenciais das organiza¢des do Segundo e do Terceiro
Setor, Fernandes e Carneiro (apud MARCON e ESCRIVAO, 2001), dizem que
a resposta, creio, estd mesmo nos fins. O servico em questdo ndo é pensado em termos
instrumentais. N&o funciona na base de o cliente define o que quer, e nds executamos. Ao
contrério é fortemente marcado pela afirmacéo de valores. Sdo servicos morais. Recuperam
o sentido religioso da palavra servir. Servir a justica, a liberdade, a verdade, a democracia,

a paz mundial, ao equilibrio ecoldgico ... .

Num trabalho sobre gestdo de ONGs e suas funcbes gerenciais, Tendrio (2003) diz que
para compreender o papel das organizacGes e seus desafios é necessario entender o seu
desenvolvimento nos Gltimos anos. O autor diz também que para
superar esses desafios que ameagam a sua existéncia e eficiéncia administrativa, as ONGs
tém que pensar em acrescentar as suas peculiaridades novos instrumentos de gestdo,
dotando seus quadros de habilidades, conhecimentos e atitudes que assegurem, ao fim e ao

cabo, o cumprimento dos objetivos institucionais.
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E interessante notar que Tendrio ressalta que os conceitos apresentados em seu trabalho
estdo “carregados de uma légica inerente as organizacfes empresarias, pois tém sua origem

nesse meio”.

Nessa linha, diz-se que para sobreviver, as organizacGes de Terceiro Setor terdo que adotar
0S Mesmos mecanismos e instrumentos de gestdo das empresas privadas. Salvatore (2004)
afirma que existe uma tentativa de incutir nesses gestores, 0 mito de que o que é bom para
a empresa privada é bom para as ONGs. Nesse sentido, Tendrio (2004) demonstra a
preocupacao de que a légica do mercado ou Segundo Setor possa estar tendo precedéncia

nas decisoes relacionadas a sociedade civil brasileira.

Sobre a participacdo de profissionais de administracdo no Terceiro Setor, Scornavacca e
Becker (2005) entendem que:
ha expectativas de crescimento do mercado de trabalho para profissionais de administracao
no Terceiro Setor, sustentadas basicamente por trés argumentos: (1) o setor € novo e esta
em fase de desenvolvimento; (2) o volume de capital aplicado no setor é crescente; e (3) ha
uma grande caréncia de conhecimentos de gestdo aplicada ao setor [...] a maior barreira a
ser rompida é a cultura organizacional institucionalizada, que, de certa forma, inibe a
entrada de profissionais nos seus quadros. O processo de transi¢cdo da "era do amadorismo"
para a "era do profissionalismo" também é desfavorecido pela falta de qualificacdo e
familiaridade com as especificidades dessas organizagdes por parte do profissionais [...].
Sobre planejamento estratégico, Oliveira Jr (2001) discute em seu estudo até que ponto a
adocdo da ferramenta numa organizacdo do Terceiro Setor significa o seu efetivo
enguadramento no paradigma da gestdo estratégica, a qual se caracteriza, segundo o autor,

predominantemente, pela razéo instrumental e pela l6gica de mercado nas agdes gerenciais.

Em outro trabalho, Silva (2002) diz que as organizacfes do Terceiro Setor devem utilizar
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instrumentos de logica racional, para tornarem-se mais profissionais em suas ac¢des. O
autor ressalta que uma novidade no setor é o uso da estratégia, como meio de crescimento
verticalizado, e a expansdo geogréfica das organizacdes. Queiroz (2004) diz que ha na
literatura diversas possibilidades para uma organizacdo do Terceiro Setor que queira
abordar e desenvolver estratégia. No entanto, ele ressalta que “cada organizacéo é capaz de
perceber quais sdo as questdes essenciais que precisam ser direcionadas; [pois] ndo se deve
esperar que uma determinada metodologia as formule”. Carvalho (2004) diz que o
planejamento estratégico € uma ferramenta importante na busca tanto do apoio externo a
organizagéo, quanto da motivacao de sua forga de trabalho. Por isso, pode e deve ser usada
no aprimoramento da comunicagdo com o seu publico-alvo, com os financiadores e com 0s
colaboradores. Nenhum desses estudos, contudo, faz uma analise mais profunda sobre os

modelos adotados pelas organizacfes, o impacto que causam e os resultados obtidos.

Aguiar (2004) busca, em sua pesquisa, identificar e analisar as relagdes entre 0s aspectos
basicos que determinam as estruturas organizacionais e os indicadores de desempenho das
ONGs estudadas. O autor detectou trés arranjos organizacionais predominantes:
burocracias profissionais, “adhocracias” e estruturas missionarias. Na analise de cada
organizacdo, Aguiar (2004) verificou uma auséncia de configuracdes puras, sugerindo
estruturas hibridas, estruturas de transicdo ou uma tipologia ndo contemplada no seu
referencial original. O autor concluiu, entdo, que os melhores indicadores de desempenho
estdo relacionados com organizacBes mais proximas das burocracias profissionais. As
questdes relacionadas a competéncias organizacionais e inovagdo, no entanto, ndo séo

contempladas no estudo.
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2.4 Conclusodes

Na revisdo dos estudos sobre competéncias foi possivel conhecer diversos trabalhos e
compreender sua origem, sua evolucdo no tempo e seus desdobramentos. No entanto, a
grande maioria dessa analises estdo focados no ambiente das inddstrias, deixando um

pouco de lado o setor publico e o Terceiro Setor.

O exame da literatura sobre Terceiro Setor na sec¢do 2.3 apresentou um variado grupo de
estudos sobre os modelos de gestdo destas organizacdes. Ao mesmo tempo, € cada vez
mais comum encontrar nas universidades, centros de estudos e nucleos dedicados ao setor.
O crescimento e o reconhecimento dessas organizacGes sdo, possivelmente, os grandes
motivadores desse maior interesse. Os Ultimos anos foram de transicdo e de mudancas para
0 setor, 0 que demonstra seu importante papel e o seu potencial de crescimento. Deve ser
considerada ndo apenas a atuacdo do Terceiro Setor em prol do desenvolvimento humano e
social da populacdo, mas também sua capacidade geradora de empregos e 0 mercado de
trabalho em potencial que representa. Por exemplo, uma pesquisa feita pelo IBGE (IBGE,
2004) em 2002 sobre fundac@es privadas e associacdes sem fins lucrativos revelou que no
Brasil operam 275.895 organizagdes, que empregam 1.541.290 pessoas. Esses dados
demonstram a importancia e o impacto do Terceiro Setor na economia nacional e também

a relevancia de pesquisas que tenham essas organiza¢Ges como objeto de estudo.

Diversos autores (MARCOVITCH, 1997; FALCONER, 2004; TENORIO, 2004)
reconhecem que a busca por uma maior eficiéncia tem aproximado a abordagem
estratégica dessas organizacdes para cada vez mais perto dos modelos adotados por

empresas privadas. Como conseqléncia, elementos da estratégia empresarial comecam,
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ainda que inconscientemente, a fazer parte da realidade dessas organizacdes. Esses temas,
alvo de muitos estudos no meio empresarial, ainda ndo foram devidamente explorados no
Terceiro Setor. Ao mesmo tempo, no que diz respeito as empresas privadas, existem
diversos estudos sobre competéncias organizacionais, conforme revisao feita na se¢éo 2.2
Esta dissertacdo vem, portanto, preencher essa lacuna e complementar as pesquisas ja
realizadas, examinando as caracteristicas das competéncias organizacionais no Terceiro

Setor e sua influéncia no desempenho das institui¢cdes que o compde.
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CAPITULO 3

MODELO DE ANALISE DA DISSERTACAO

Este capitulo trata de alguns dos conceitos béasicos e referenciais teoricos utilizados nesta
dissertacdo. A secdo 3.1 faz uma breve revisdo de alguns conceitos sobre estratégia, a
partir da visdo de diferentes autores. A secdo 3.2 apresenta seis diferentes abordagens da
estratégia empresarial e discute brevemente a sua aplicabilidade no Terceiro Setor. A se¢éo
3.3 examina a influéncia da competéncia organizacional na performance das organizacoes.

Finalmente, a secdo 3.4 apresenta o modelo de analise utilizado para a caracterizacdo e

analise da competéncia organizacional nas organizacOes pesquisadas.

3.1 Estratégia empresarial

Chandler (apud WHITTINGTON, 2002) define estratégia como a “determinacdo das metas
e objetivos basicos e de longo prazo de uma empresa; e a adogdo de a¢des e alocacdo de
recursos necessarios para atingir esses objetivos”. Wright (2000) adota um enfoque
diferente em sua abordagem. Nesse estudo, o autor ressalta a aplicagdo da estratégia nas
organizacdes e percebe a origem da administracdo estratégica na necessidade de interacdo
entre as varias tematicas organizacionais. Para Wright (2000), a estratégia surge a partir de
uma analise dos ambientes interno e externo da organizacdo (oportunidades, ameacas,

forcas e fraquezas). Assim, a administracdo estratégica deve — através da observancia

desses pontos e de decisdes e acOes — buscar adaptacdes benéficas ao ambiente no qual
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estd inserida. Deve ser definida nos varios niveis organizacionais. Portanto, temos

estratégias organizacionais das unidades e funcionais.

Mintzberg e Quinn (1996) enfocam o conceito de estratégia como plano, pretexto, padrao,
posicdo e perspectiva. A definicdo como um plano refere-se ao conceito mais natural, a
estratégia como um conjunto de ag¢Oes para lidar com determinada situacdo. O conceito de
pretexto é interessante no sentido de que define estratégia como uma agdo ou manobra
usada para enganar ou iludir o seu adversario ou concorrente. Padrdo é o conceito que
explica a estratégia como a consisténcia no comportamento, ainda que nao seja intencional.
A estratégia como posicdo explica como a organizagdo se insere dentro de determinado
ambiente. Por fim, segundo a definicdo perspectiva, estratégia € uma maneira de ver o

ambiente.

Araljo (2004) diz que a palavra estratégia tem hoje um nimero expressivo de definicoes e
conceituacdes, e que a origem dessa pequena explosdo esta na descoberta de que, quando

aplicada corretamente, possibilita as organizacdes obterem ganhos extraordinarios.

Lassere (2001) afirma que a estratégia de negocios de uma empresa € o conjunto de
escolhas fundamentais que definem os objetivos de longo prazo, sua proposta para o
mercado, como pretende construir e sustentar um sistema de negdcios competitivos e como
se organiza. Em outro estudo, Mintzberg (1994) faz algumas consideragdes sobre
planejamento estratégico: “Planejamento estratégico ndo é pensamento estratégico. Um é
analise e o outro é sintese”. Essa é uma das primeiras afirmacdes feitas pelo autor no seu
texto. Para Mintzberg (1994), a diferenca entre os dois € que o0 planejamento esteve sempre

relacionado com a analise de um objetivo cuja consecucdo implica uma divisdo em etapas
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que, uma vez superadas, possibilitam a implementacdo quase automatica das metas
pretendidas, enquanto o0 pensamento estratégico € sobre sintese, envolve intuicdo e
criatividade, e o resultado esperado € uma perspectiva integrada da empresa, ndo

exatamente a visao do diretor.

Durante anos, pesquisadores tém apresentado diferentes abordagens para que as
organizacGes elaborem suas estratégias. Nao existe, porém, um consenso sobre qual é a
melhor abordagem. Além disso, esses modelos foram tradicionalmente desenvolvidos para
empresas privadas, e as organizacOes do Terceiro Setor os adaptaram a sua realidade. Esta
dissertacdo avancou na perspectiva da estratégia empresarial, sob a 6tica das competéncias
dindmicas. Na construcdo desse ponto de vista, inicialmente, sdo apresentadas diferentes

abordagens de estratégia e € discutida sua aplicabilidade no setor.

3.2 Abordagens de estratégia empresarial

Esta dissertacdo examinou as implicacbes da competéncia organizacional para o
desempenho das organizacdes do Terceiro Setor pesquisadas. Essa andlise foi feita a luz da
abordagem de estratégia das competéncias dindmicas. Originalmente desenvolvidas para
serem utilizadas por empresas privadas, nos Gltimos anos, essa e outras abordagens de

estratégia comecaram a ser aplicadas em organizac6es do Terceiro Setor.

Desse modo, da secdo 3.2.1 a secdo 3.2.6 € feita uma breve apresentacdo de seis
abordagens de estratégia empresarial, e também de seus méritos e limitacBes, no que diz

respeito a aplicabilidade no Terceiro Setor.
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3.2.1 Abordagem de design racional — planejamento

Surgida na década de 1960, essa abordagem teve em Igor Ansoff seu mais influente
autor, através do livro Corporate strategy, publicado em 1965. Na década de 1970,
diversos artigos exaltavam as virtudes do planejamento estratégico formal, tornando
quase um imperativo a sua adocdo pelas organiza¢des. O modelo tem como premissas
béasicas, o processo formal de planejamento, a divisdo das estratégias em subestratégias,
a participacdo de planejadores como autores principais e um ambiente estavel, portanto,

previsivel.

Ansoff (1977) destaca a definicdo de Peter Drucker para planejamento empresarial:

um processo permanente de tomada de decisbes empresariais correntes, em bases
sistematicas e com o melhor conhecimento possivel sobre os seus aspectos futuros,
organizando sistematicamente os esforcos exigidos para executd-las, e comparando os
resultados dessas decisdes as expectativas, por meio de um feedback sistematico e

organizado.

Ansoff (1977) diz também que essa definicdo envolve trés elementos importantes:
e tomar decisfes em bases sistematicas;
e preparar programas de execucgéo;

e comparar os resultados aos programas.

Steiner (1981) ressalta a influéncia do ambiente externo como a mais importante sobre

a politica e estratégia organizacionais, e que quanto mais complexo, turbulento e
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variavel for esse ambiente, maior serd seu impacto nas atitudes humanas e nos
processos organizacionais. Mintzberg (1990) classifica a escola do design racional
como prescritiva na sua orientagéo, tratando a formagdo como um projeto de design

conceitual, de planejamento formal e de posicionamento analitico.

A abordagem racional utiliza o planejamento formal com o objetivo de tracar o
caminho que devera ser percorrido pela empresa. Ela se concentra em aspectos
eminentemente quantitativos, como previsdes de vendas e lucros, entre outros;
caracterizando-se, também, como planejamentos que, se seguidos a risca, deverdo

trazer os resultados esperados.

O principal mérito da escola do design racional é permitir & empresa identificar
claramente a direcdo que esta tomando e os instrumentos que utilizara para tomar esse
caminho. Tal abordagem permite aos gerentes a estruturacdo dos seus objetivos, metas

e estratégias, dando a eles a sensacdo de seguranca e de controle da situacao.

Alguns autores, como Mintzberg (1994), criticam essa abordagem por preconizar que 0
processo de formulacdo da estratégia deve ser um processo de concepcao independente
da acdo. Além disso, essa abordagem definiria uma estratégia muito estatica, incapaz
de garantir uma resposta as mudancgas rapidas do ambiente. Esta estratégia seria
igualmente incapaz de possibilitar a identificacio de potenciais oportunidades
emergentes, além de desconsiderar a relevancia do ambiente interno no processo

estratégico.
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Whittington (2002) diz que a escola deposita muita confianca na “pronta capacidade
dos gerentes de adotar estratégias de maximizacdo do lucro através de um
planejamento racional a longo prazo”. E qual seria a explicacdo para que essa escola
permaneca influente até os dias de hoje? Kay (1996) diz que “os gerentes desejam que
Ihes seja indicado um processo em que possam, pelo menos parcialmente, controlar e,

ndo importa os seus pontos fracos”.

Na construcdo de sua estratégia, as organizacdes do Terceiro Setor estdo muito sujeitas
a mudangas no ambiente externo, tais como a politica de seus financiadores, a
legislacdo etc. A construcdo de uma estratégia num formato, dito, prescritivo poderia

influenciar a performance pretendida pela organizagéo.

3.2.2 Abordagem da estratégia do processo emergente

Kay (1996) entende que a nogcdo de que as estratégias bem-sucedidas sao
freqlientemente oportunistas e adaptaveis, em vez de calculadas e planejadas, € um
ponto de vista tdo antigo quanto o proprio tema da estratégia empresarial. Um exemplo
disso é a observacdo de Lindblom (apud KAY, 1996) sobre a “ciéncia de conseguir seu
objetivo mesmo sem saber direito como”. O autor diz também que a estratégia
emergente é a identificacdo de padrdes relativamente sistematicos de comportamento

naquilo que a organizagao realmente faz.

Sobre essa abordagem, March (apud WHITTINGTON, 2002) considera que “desse
modo, a cléssica seqiiéncia — formulagcdo em primeiro lugar e implementacdo em

segundo — se reverte: a estratégia é descoberta durante a a¢do”; enquanto Minztberg
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(apud WHITTINGTON, 2002) diz que *“os estrategistas astutos entendem e aceitam
que ndo podem ser astutos o suficiente para pensar sobre todas as coisas
antecipadamente”.

Segundo Mintzberg (2000), as estratégias emergem quando as pessoas — algumas
vezes, atuando individualmente, mas, na maioria dos casos, coletivamente — aprendem
a respeito de uma situacdo tanto quanto a capacidade da sua organizacao de lidar com
ela. Figueiredo (2003) afirma que a estratégia emerge a partir de respostas e adaptacdes

a condicionantes internos e externos, crises, erros e do aprendizado da empresa.

Lapierre (apud MINTZBERG, 2000) considera que com o surgimento dessa escola, a
administracdo estratégica deixa de ser apenas a administracdo de mudancas e passa a
ser a administracdo por mudancas. Em outro estudo, Mintzberg (1990) identifica a
escola emergente como um processo descritivo, ou seja, ela nos diz mais sobre o que a
organizagao faz quando enfrenta situagdes complexas e dindmicas e menos sobre o que
a organizacao deveria fazer. Os pesquisadores dessa escola também verificaram que
sempre que ocorria um redimensionamento estratégico importante, este raramente tinha
origem num esfor¢co formal de planejamento, mas que se devia a uma variedade de
pequenas acdes e decisdes tomadas por todos os tipos de pessoas. Para Mintzberg
(2000), pessoas informadas, em qualquer parte da organizagdo, podem contribuir para o

processo da estratégia.

O autor acrescenta que esse modelo rompe com décadas de tradicdo em administracdo
estratégica, a qual defende que o pensamento deve terminar antes que a acao se inicie,

ou seja, que a formulacéo seja seguida pela implementacéo.
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O maior mérito da abordagem emergente esta fundamentalmente na sua capacidade de
aprendizado. De mais a mais, ela valoriza todos os niveis hierarquicos da organizacdo
como responsaveis pela determinacdo da estratégia, aléem de também afetar o estilo da
geréncia, o staff da empresa e os valores compartilhados. Essa abordagem pode ainda
ser muito Gtil em ambiente dindmicos e imprevisiveis, uma vez que uma estratégia

flexivel é fundamental para responder a uma realidade em constante evolucgao.

Mintzberg (2000) afirma que as pessoas tém que aprender, mas, que também devem
continuar realizando seu trabalho cotidiano com eficiéncia. Deve haver um tempo para
0 aprendizado e outro para desenvolver essa aprendizagem. Outra questdo importante é
que o0 processo de aprendizado da organizacdo pode ser longo e custoso; por isso, ndo é
tdo eficiente em situacOes de crise. A organizagdo que recorre a essa abordagem deve
tomar cuidado com o “aprendizado negativo”, que pode trazer fracassos e perdas. Outra
limitacdo é que esse modelo ndo explora o papel da inovagdo no desenvolvimento e na

implementacdo da estratégia.

Talvez a maior dificuldade na implementacdo dessa abordagem pelas organizacGes do
Terceiro Setor sejam 0 prazo e 0 custo dos processos de aprendizado. A caréncia de
recursos € uma realidade no setor e pode se tornar uma imposicdo no desenvolvimento
de sua estratégia. Além disso, fica muito dificil para essas organiza¢fes negociarem
novos projetos, acOes e atividades com parceiros e financiadores, sem partirem de

objetivos estratégicos claros e baseados em sélidos recursos organizacionais.
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3.2.3 Abordagem da escola do posicionamento

A escola do posicionamento surge a partir dos estudos sobre competitividade industrial,
ampliando o carater prescritivo dessa estratégia visando a investigacdes substanciais.
Nesse caso, 0 planejador torna-se analista. Essas escola teve a contribuicdo de
empresas de consultoria como Boston Consulting Group e McKinsey, sendo
significativa a contribuicdo de Michael Porter ao publicar Competitive strategy em

1980.

Para Mintzberg (2000), essa abordagem traz uma idéia Unica e revolucionaria, quando
estabelece que poucas estratégias-chave (como proposi¢@es no mercado) sdo desejaveis
em uma determinada inddstria: as que podem ser defendidas contra concorrentes atuais
e futuras. A partir dessa logica, a escola do posicionamento acabou ficando com um
numero limitado de estratégias ou categorias de estratégias, como por exemplo, a
diferenciacdo de produtos e o escopo focalizado de mercado; estratégias que sao

denominadas genéricas.

Ainda segundo Mintzberg (2000), a escola do posicionamento criou e aperfeicoou um
conjunto de ferramentas analiticas dedicadas a ajustar a estratégia adequada as
condicdes vigentes. A partir dai, os académicos realizaram estudos estatisticos para
descobrir onde e quais estratégias pareciam funcionar melhor, enquanto consultores
propunham estratégias favorecidas para determinados clientes ou promoviam estruturas

para a selecdo dessas estratégias.



32

Um dos recursos surgidos para a analise dos dados das organizacdes foi a matriz de
crescimento-participacdo, desenvolvida pelo Boston Consulting Group (BCG) — tabela

3.1

Tabela 3.1. Categorias de produto na matriz BCG

CATEGORIAS DE PRODUTO NA MATRIZ BCG

INTERROGACOES - s&o negécios que operam em mercados com altas taxas de crescimento e com baixa
participacdo relativa de mercado. S&o produtos que demandam investimentos para que atinjam o status de

estrelas. E preciso profunda reflexdo quanto a sua potencialidade.

CACHORRO - séo neg6cios com baixa participagdo relativa de mercado, e que atuam em mercados de

baixo crescimento. Normalmente, geram um fluxo de caixa suficiente apenas para sua manutengéo.

ESTRELA - sdo negbcios com uma alta participacdo relativa em mercados de forte crescimento. Geralmente
foram interrogacfes bem-sucedidas. Ainda demandam grandes investimentos, devido a alta performance de
seu mercado. No futuro, quando o mercado estabilizar, reduzindo a taxa de crescimento, se tornardo vacas

leiteiras.

VACA LEITEIRA - negécios que atuam em mercados de baixo crescimento, com taxas inferiores a 10%, e
que detém uma alta participacdo relativa no mercado. S&o altamente lucrativos e geram os maiores resultados

da organizagdo. Uma de suas finalidades é financiar a promog&o de interrogacoes e estrelas.

Fonte: adaptado de Schewe e Hiam (2000).

Porter (1989) identifica cinco forcas no ambiente de uma organizacao:
e ameaca de novos entrantes;

« poder de barganha dos fornecedores;

« poder de barganha dos clientes;

« ameaga de produtos substitutos e

o intensidade da rivalidade entre concorrentes.

A abordagem de posicionamento da estratégia empresarial propGe uma analise
sistematica, baseada nas forcas competitivas da empresa, assim como oferece um

estudo comparativo entre setores da mesma inddstria em diversos paises. Ainda de
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acordo com esse modelo, as atividades tecnologicas de uma empresa devem ser
avaliadas num contexto de rivalidade competitiva, buscando-se, pela inovagdo, um
diferencial. A escola do posicionamento tem ainda o mérito de reconhecer que a

inovagdo pode modificar as condi¢cdes competitivas.

Contudo, uma das limitacdes dessa abordagem é que sua unidade de analise é
unicamente a industria, ndo a empresa. Além disso, desconsidera o ambiente interno e
sua relevancia no processo estratégico, além de ignorar o papel dos recursos intra-
empresariais (competéncias inovadoras internas). Nessa escola, as estratégias sdo
definidas aplicando-se técnicas analiticas, o que as torna muito estaticas e, portanto,
talvez ndo estejam preparadas para responder as rapidas mudancas do ambiente. A
estratégia de posicionamento credita a conquista do mercado unicamente as barreiras
externas, esquecendo-se de elementos fundamentais como o consumidor € 0 mix de

produto, inovagéo e preco.

No caso dessa abordagem, a principal limitagdo para a sua aplicagdo no Terceiro Setor
esta na sua origem, voltada para o ambiente industrial e no fato de que as vantagens sdo
identificadas quando se analisa 0 mercado e os competidores. Além disso, o ambiente
interno é pouco enfocado, fator preponderante na construcdo da estratégia dessas

organizagOes
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3.2.4 Abordagem baseada no comportamento estratégico: teoria dos jogos

O que uma empresa deveria escolher depende daquilo que outras empresas
escolhem, porque as acdes destas influenciam as consequéncias das acOes da

primeira. (TEECE et al, 1997)

A teoria dos jogos foi desenvolvida por Von Neumann e Morgenstern em seu trabalho
Theory of games and economic behaviour, publicado em 1944, e aplicada inicialmente
para a analise do equilibrio nuclear entre as superpoténcias durante a Guerra Fria.
Bastante popular na economia, a teoria dos jogos tem sido usada para examinar a

concorréncia e a cooperacdo dentro de pequenos grupos de empresas.

Hollis e Nell (apud WHITTINGTON, 2002) consideram que a mais significativa
contribuicdo da economia para a estratégia é a esséncia filoséfica dos pressupostos,
resumidos no tipo ideal do “homem econdémico racional”. O ideal do homem
econémico racional projeta a estratégia como o produto de um dnico individuo
empreendedor, agindo com perfeita racionalidade para maximizar “sua vantagem

econémica”. Whittington (2002) diz que:

Von Neumann e Morgenstern colocaram essa figura singular no centro de sua concepgéo
de estratégia como um “jogo” elaborado de movimento e reagdo, blefe e resposta, entre

empresas concorrentes e a0 mesmo tempo interdependentes.

Desse modo, segundo Whittington (2002), reduzindo a empresa a um tomador de
decisdes especial, os autores da teoria puderam ignorar as complexidades

organizacionais.
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Ansoff (1977) diz que a teoria dos jogos oferece um conceito extremamente poderoso e
atil a anélise de problemas estratégicos, em que a interagdo entre concorrentes exerce
forte influéncia na escolha da estratégia. Para Mintezberg (2000), essa abordagem néo
deve ser utilizada para resolver questdes estratégicas, mas, sim, ajudar a ordenar o
pensamento estratégico, oferecendo um conjunto de conceitos que ajudem a

compreender as dindmicas manobras contra 0s concorrentes.

Como méritos da teoria dos jogos, podemos citar o foco no ambiente externo —
considerando 0os movimentos da concorréncia e as suas consequéncias nos movimentos
da empresa —, o fato de ser uma abordagem que procura explicar como individuos e
empresas se comportam em situagBes hipotéticas de cooperacdo e conflito, além de
ajudar a estruturar o pensamento estratégico — promovendo um conjunto de conceitos

capazes de ajudar na compreensao das estratégias contra as empresas concorrentes.

Por outro lado, Teece (1997) argumenta que essa abordagem ignora a competicdo como
um processo que proporciona o desenvolvimento, a acumulacdo, a combinagdo e a
protecdo de habilidades e competéncias Unicas. Nao existem fatos que corroborem as
previsdes realizadas pela abordagem baseada na teoria dos jogos. Outra critica dos
autores é o fato de que o equilibrio do mercado esteja baseado na percepcdo do
competidor acerca da decisdo que o rival tomard em uma situacdo particular. Nao é
possivel monitorar exatamente 0s movimentos dos concorrentes, a ndo ser em

mercados relativamente pequenos e estaveis.

A teoria dos jogos também tem limitacGes para explicar os fenbmenos organizacionais,

dado o ambiente dinamico e repleto de incertezas. Na tentativa de explicar tudo, a
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teoria acaba por ndo explicar nada, incorrendo numa abordagem superficial e simplista.
As variaveis que regem o mercado sdo complexas e interagem de forma imprevisivel, o
que nos leva a duvidar da eficiéncia dessa abordagem quando seus defensores tentam

atribuir-lhe uma maior funcionalidade.

Quando o mercado é pouco competitivo e 0s competidores sdo mais previsiveis, 0
modelo pode entio ser aplicado. E fato que alguns setores industriais s&o mais
previsiveis do que outros, onde 0 nimero de empresas é reduzido e os passos de cada
uma podem ser medidos por pesquisas. Nesse caso, a teoria dos jogos pode ser
aplicavel e fornecer algum tipo de ferramenta para a tomada de decisdo. Mas em
segmentos industriais onde o dinamismo dita a velocidade e a dire¢do do mercado, essa
abordagem se torna incompleta e surge a necessidade de se recorrer a abordagens

complementares.

Como foi dito anteriormente, existem muitas defini¢cdes para estratégia e inimeras
abordagens que procuram compreender e formalizar a administracdo estratégica. Nesse
contexto, a teoria dos jogos € mais uma abordagem que pode ser utilizada para ordenar
0 pensamento estratégico; por isso deve ser utilizada juntamente com outras

abordagens estratégicas.

Sobre a sua aplicacdo por organizagdes do Terceiro Setor, essa abordagem estd muito
fundamentada nos movimentos do mercado e nas acdes da empresa e de seus
competidores. Essa relacdo “organizacdo versus competidores” ndo € comum nesse
ambiente e, além disso, a competicdo no ambiente de Terceiro Setor, em geral,

acontece na concorréncia de financiamentos para projetos, e ndo no dia-a-dia de suas
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atividades. Por isso, a estratégia de uma organizacdo é pouco influenciada pelos
movimentos de outras instituicdes. Teece (1997) também duvida que a teoria dos jogos
possa ajudar em situacdes onde a vantagem competitiva de uma empresa diante de
outra seja construida a partir de atributos organizacionais que ndo podem ser

rapidamente replicaveis, o que é uma realidade no Terceiro Setor.

3.25 Abordagem da estratégia baseada em recursos

Em 1959, no livro The theory of the growth of the firm, de Edith T. Penrose, surge a
idéia de ver a organizagdo como um amplo conjunto de recursos (WERNERFELT,
1984; PENROSE, 1959). Ao contrario do que vimos em outras abordagens — como a
do design racional ou do posicionamento —, o foco da teoria de recursos estd na
estratégia baseada em um conjunto de recursos intra-organizacionais que podem gerar e

sustentar vantagem competitiva, garantindo a lucratividade por um longo tempo.

Segundo Teece (1997), a abordagem baseada em recursos especificos da organizagdo
preenche uma lacuna na abordagem de posicionamento que ndo explica
satisfatoriamente a diferenca entre industrias que partilham as mesmas caracteristicas e

condi¢des ambientais.

Para Wernerfelt (1984), os recursos de uma firma podem ser tangiveis ou intangiveis,
como capacidade de producdo, lideranca em custo, marcas, tecnologia, conhecimento
tecnoldgico, pessoas com conhecimento especializado, recursos financeiros, contatos

comerciais e competéncia em processos, entre outros. De acordo com Teece (1997),
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uma forma atil de identificar os principais recursos da empresa € através de uma

analise de forcas e fraquezas.

Apesar da evidente oposi¢éo entre a visao da teoria do posicionamento e a de recursos,
alguns estudos, como o de Wernerfelt (1984), usam o modelo das cinco forgas
competitivas de Porter (1987; 1996) para avaliar os recursos quanto a sua capacidade
de criar barreiras de entrada, custos de transacdo e atratividade em relacdo ao seu

ambiente competitivo.

Para Barney (2001), o valor de um recurso também é determinado através de sua
interagdo com o ambiente competitivo da firma, que o habilita como capaz de gerar e
manter uma vantagem competitiva. Ou seja, avaliar se o recurso é especifico a
determinada organizacédo, tendo como caracteristicas a raridade e a dificuldade de ser
imitado ou mesmo replicado com a mesma competéncia. Esse mesmo conceito de valor
para uma determinada competéncia € confirmado em estudos mais recentes, como em

Teece e Pisano (1994).

A esséncia dessa teoria estd na permanente acumulacdo de recursos, como pode ser
visto no modelo analitico desenvolvido por Grant (1991). O modelo consiste
primeiramente na identificagdo dos recursos que a empresa possui e na classificacdo
quanto a natureza desses recursos. Logo apds, sdo avaliados 0s recursos com a
finalidade de selecionar os mais valiosos, e que sdo chamados por Grant (1991) de
competéncias. No estagio posterior, 0s recursos sdo analisados com o objetivo de se
identificar aqueles com maior capacidade de proporcionar vantagem competitiva e

manté-la. A partir dai, a empresa seleciona a estratégia que lhe possibilite uma
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exploracdo mais eficiente do potencial identificado nos recursos. Por fim, existe um
processo de retroalimentacdo, pelo qual a organizacdo identifica necessidades de
aumentar a especializacdo dos recursos-chave de sua estratégia.

Figura 3.1. Modelo analitico de Grant

Selecionar a estratégia Estratédi
que melhor explore 0s > strategia
recursos
A
Avaliar a capacidade Vant
dos recursos de gerar o an atg;am
vantagem competitiva 7| competitiva
- Identificar as
necessidades de
aprimoramento dos
) . recursos
Selecionar os recursos > Competéncias
valiosos da firma (recursos valiosos)
A
Identificar/classificar > Recursos
recursos da firma <

Fonte: adaptado de Grant (1991).

A excessiva preocupacdo com a acumulagdo de recursos, ou com a criacdo de
verdadeiros “estoques” de recursos, levou a caracterizacdo dessa abordagem como
estatica (BARNEY, 2001). Isso motivou inimeros estudos que acrescentaram uma
outra dimensdo a essa abordagem, que ficou conhecida como “competéncias

dindmicas” e sera tratada na se¢&o seguinte.

Como mérito da abordagem de estratégia baseada em recursos, podemos destacar a
visdo que atribui um nivel estratégico a importancia dispensada aos recursos e
competéncias das empresas. Para se definir estratégias, as abordagens anteriores

limitavam-se a focar o ambiente externo como unidade de analise. Outro mérito esta na
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capacidade de demonstrar a importancia do desenvolvimento de recursos e do
melhoramento continuo destes como um diferenciador entre empresas, colocando o
processo de aprendizagem como um fator de desequilibrio entre elas. Através da
aprendizagem, uma empresa pode aperfeicoar seus recursos, colocando-se a frente de
seus concorrentes ndao s6 por uma vantagem diferenciada, mas também por uma lacuna

de conhecimento que ndo é eliminada tdo facilmente.

Essa abordagem tem muito dos elementos adequados ao desenvolvimento da estratégia
de organizagdes do Terceiro Setor. Sua principal limitacdo é uma visdo estética das
vantagens e dos recursos. Como pdde ser visto no modelo analitico de Grant (1991), o
foco dessa abordagem estd na acumulacdo e no aperfeicoamento de recursos. No
entanto, essa perspectiva cria uma miopia estratégica, pois ndo incorpora O
desenvolvimento de novos recursos, nem a adaptacdo das competéncias existentes nas

nuances ambientais.

3.2.6 Abordagem da estratégia baseada em competéncias dindmicas

Com a finalidade de dar uma dimensdo dinamica a estratégia baseada em recursos,
Teece e Pisano (1994) propuseram a abordagem de estratégia baseada em competéncias
dindmicas. Segundo os autores, o termo “competéncia” tem a finalidade de enfatizar o
papel-chave do gerenciamento estratégico na funcdo de adaptar, integrar e re-
configurar especialidades da empresa. Ja a palavra “dindmica” imputa o sentido de que
as competéncias devem acompanhar e predizer as mudancas em seu ambiente,

observando a velocidade das inovacdes e capacitando as empresas a responderem
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rapidamente as demandas perceptiveis e veladas desse ambiente, inclusive, a criacdo de
novas competéncias (TEECE e PISANO, 1994; IANSITI e CLARK, 1994). Para
Leonard-Barton (1998), as competéncias sdo responsaveis pela distincdo entre
empresas e permitem que se tenha vantagem competitiva. lansiti e Clark (1994) dizem,
ainda, que as competéncias dinamicas sdo responsaveis pela sustentabilidade e pela

prolongacédo dos periodos de desempenho positivo da empresa.

Na abordagem baseada em recursos, 0s recursos e competéncias sdo tratados
essencialmente como variaveis de estoque, como dados mais ou menos fixos. No caso
da abordagem das competéncias dinamicas, mais importante do que o estoque atual de
recursos € a capacidade de acumular e combinar novos recursos em novas

configuragdes que gerem fontes adicionais de recursos.

Teece e Pisano (1994) afirmam que as competéncias dindmicas sdo, na verdade, um
grupo das competéncias que permitem as empresas criarem novos produtos e
processos, além de responder as mudancas do mercado. Essa abordagem considera que
fatores como valores, cultura e experiéncia organizacional fazem com que essas

competéncias ndo possam ser facilmente replicadas ou imitadas.

A acumulacdo, manutencédo e a geracdo de novas competéncias estdo condicionadas ao
processo cumulativo de aprendizagem nas organizacgdes (lansiti e Clark, 1994; Kim,
1998; Figueiredo, 2003). Esses processos de aprendizagem tém natureza incremental,
ou seja, vdo gerando inovacbes de forma continua e evolucionaria, 0 que levou

Tushman e O’Reilly HI (1997) a questionarem os estudos da abordagem de
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competéncias dinamicas. No entendimento desses autores os ciclos tecnoldgicos sdo
marcados por mudancas continuas e por mudancas descontinuas. Nesse sentido, as
organizacOes estariam preparadas apenas para mudancas continuas, o que se torna uma

forte ameaca as empresas.

Recentes estudos abrem um novo leque de oportunidades para o desenvolvimento da
teoria de estratégia, pois ainda persiste um grande nimero de modelos de negdcios, nos
mais variados contextos e que ainda ndo tiveram seus processos estratégicos revelados.
Portanto, mesmo agucadas competéncias de predi¢cdo ndo podem prever qual o futuro
dessa disciplina que vem ganhando caracteristicas cada vez mais dinamicas. A medida
que avangamos através das abordagens de estratégia, constatamos mais caracteristicas
meritorias do que limitantes. 1sso € um processo natural, pois as novas abordagens vao

preenchendo lacunas deixadas por suas antecessoras.

Um dos méritos que podemos destacar na abordagem das competéncias dinamicas € a
valorizacdo que promove do aprendizado. Este passa a ser visto como fundamental no
processo de criagdo, desenvolvimento e acumulacdo de competéncias; além de ser uma
fonte natural de inovacdo com capacidade de gerar vantagens competitivas mais
duradouras. Aléem disso, a abordagem das competéncias dindmicas consegue explicar
COmO empresas gque operam em um mesmo ambiente podem apresentar resultados
completamente distintos, com algumas delas construindo trajetérias de sucesso; e

outras, de insucesso.

Como limitagdo, podemos citar o excesso de aten¢do no desenvolvimento de novos

produtos. No entanto, um exemplo de que ainda hé espaco para a evolugdo no estudo
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dessa abordagem € o trabalho de Figueiredo (2003), o qual avanca em relacdo a analise
dos processos de aprendizagem nos varios niveis hierarquicos da empresa.

Segundo Leonard-Barton (1998), as empresas sobrevivem gracgas a sua capacidade de
se adaptar quando necessario, e € cada vez mais importante que o facam. Uma
adaptacdo bem-sucedida envolve o redirecionamento, incremental e criterioso, de
habilidades e bases cognitivas, para que os talentos de hoje se transformem nas
competéncias de amanh&. Contudo, como ndo somos capazes de prever o futuro, a
unica forma das organizacbes se prepararem para o futuro é planejando o constante
rejuvenescimento de seu bem cognitivo mais importante, ou seja, suas competéncias
organizacionais. A autora observa ainda que as competéncias organizacionais
constituem uma vantagem competitiva para uma empresa, pois foram estabelecidas

gradualmente, ao longo do tempo, e ndo podem ser imitadas facilmente.

De um modo geral, ndo é possivel recomendar esses modelos para o Terceiro Setor, por

causa de limitagbes como:

e a perspectiva prescritiva da abordagem do design racional;

e 0 carater de tempo de implementacéo e o alto custo da abordagem emergente;

e a tendéncia a priorizar 0 ambiente externo na busca por oportunidades para se
estabelecer vantagens da abordagem do posicionamento;

e 0 foco no competidor da teoria dos jogos;

e apouca mobilidade da abordagem baseada em valor.

Uma parte importante da estratégia empresarial é de longo prazo, focando onde as
caracteristicas dinamicas, as inter-relagdes entre as decisfes, a mudanca e a incerteza

devem ser tratadas como fendmenos essenciais, e ndo como imperfeicGes capazes de
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ameacar a elegancia matematica dos modelos econométricos. Assim, as propria no¢ao
de estratégia € estranha aos preceitos da economia neoclassica, pelos quais as decisdes
das firmas se concentram na alocacdo de recursos fungiveis, dentre alternativas finitas e
conhecidas. A tecnologia e o know-how sdo dados e sua difusdo ocorre de maneira
perfeitamente fluida. Nesse sentido, a idéias de estratégia, antecipacdo e planejamento

sdo desnecessarias e até mesmo disfuncionais.

Ap6s uma breve analise de seis diferentes abordagens de estratégia, o entendimento € o
de que a abordagem estratégica das competéncias dindmicas é a mais adequada para as
organizacOes do Terceiro Setor. Portanto, essa dissertacdo avangou na perspectiva da
estratégia empresarial, sob a 6tica das competéncias dindmicas, buscando identificar a

sua presenca e influéncia nessas organizagdes.

3.3 Competéncia versus performance

Penrose (1959) inicia os estudos sobre performance das organizacdes baseados nas suas
competéncias. Estes trazem a idéia de que a organizacdo é um amplo conjunto de recursos,
abordagem que viria a ser conhecida como a estratégia “baseada em recursos”. Penrose
(1959) defende que é necessario olhar a empresa ndo apenas do ponto de vista do
crescimento da producéo e das vendas, do porte e da abrangéncia territorial ou, mesmo, da
melhoria de um processo. Considera igualmente importante analisar 0s recursos internos,
as rotinas organizacionais, 0s processos de gerenciamento, 0 comportamento humano e a
criacdo de conhecimento dentro da organizacdo que possa promover ou limitar esse

crescimento.
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Em um trabalho que discute a estratégia das competéncias dinamicas, Teece (1997) diz que
essa abordagem se empenha em explicar o sucesso e o fracasso de uma empresa. Os
autores esclarecem que estdo interessados em construir uma teoria que possa explicar
melhor a performance de uma organizagdo, assim como fornecer informacdes para a

pratica gerencial.

Tremblay (1998), em seu estudo, pergunta se existe uma relagdo sistemética entre
competéncias tecnoldgicas e a performance das empresas. O autor diz que grande parte da
literatura enfatiza as competéncias tecnolégicas como um elemento crucial na geracao de
modificacbes técnicas e, ocasionalmente, melhor performance. Tremblay (1998), no
entanto, ressalta que existem trés importantes limitagfes nesses estudos: poucos autores
analisaram sistematicamente a relacdo entre competéncia tecnolégica e crescimento da
producdo, a maior parte da literatura prefere adotar uma perspectiva bastante limitada a
respeito da composicdo das competéncias tecnoldgicas e, por fim, o autor afirma que as
definicBes de competéncia tecnoldgica diferem de um autor para outro e que a distin¢do

entre capacidade de producdo e competéncia tecnoldgica é raramente esclarecida.

Figueiredo (2003), em seu trabalho, verifica que a acumulagdo de competéncias
tecnoldgicas tem relacdo direta com a performance da organizagdo, ndo apenas quanto aos

indicadores econémico-financeiros, mas também em relacdo aos indicadores técnicos.

Por sua vez, Kumar (2002) faz um estudo empirico sobre a ado¢do de uma estratégia
orientada para o mercado em hospitais. Os resultados indicam sua influéncia no
desenvolvimento de competéncias organizacionais, que tem por consequéncia um reflexo

positivo na performance dessas organizagoes.
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Em outro estudo empirico, Ben (2001) faz uma analise comparativa da acumulagdo de
competéncias tecnoldgicas e sua influéncia na performance das organizac@es. O resultado
encontrado confirma o que ja havia sido identificado no estudo de Figueiredo (2003) e
sugere que quanto maior o nivel de acumulacdo de competéncias tecnoldgicas, melhor a

performance operacional.

34 Modelo para caracterizacdo das dimensdes da competéncia organizacional

Uma vez que as competéncias organizacionais podem ser vistas como um conjunto de
conhecimentos e habilidades capazes de gerar vantagens competitivas, € importante
conhecer melhor suas caracteristicas. Leonard-Barton (1998) diz que essas competéncias

organizacionais estdo contidas em quatro dimensdes, conforme a tabela 3.2.
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Tabela 3.2. Dimensdes da competéncia organizacional segundo Leonard-Barton

Conhecimento e qualificacdo

dos funcionérios

Refere-se aos valores humanos individuais, a competéncia
individual, a capacidade de articulagdo dos conhecimentos
pessoais e a mobilizagdo de pessoas, de modo a atingir 0s
objetivos do nego6cio e contribuir para o desenvolvimento

organizacional

Sistemas técnico e fisico

Sd0 0s conhecimentos armazenados ou associados a
equipamentos, software, banco de dados, projetos, procedimentos

etc.

Sistemas de gestao

Trata dos processos que orientam 0 uso estratégico de recursos,
sistemas de instrucdo, remuneracdo e de incentivos e programas

educacionais formais e informais

Valores e normas

Diz respeito aos valores que regem as relacBes entre as pessoas,
dentro e fora da organizacdo, e que apdiam a visdo geral de vida
de cada individuo, contribuindo para a construcdo da cultura

organizacional

Fonte: adaptado de Leonard-Barton (1998).

Leonard-Barton (1998) diz que a primeira dimensdo é uma das mais importantes e que esta

associada as competéncias essenciais, uma vez que é através do conhecimento e das

habilidades das pessoas que se consegue 0 entendimento técnico e cientifico que sao

especifico da empresa. A segunda dimensdo é resultado da acumulacdo, codificacdo e

estruturagdo do conhecimento técito, originalmente, de dominio exclusivo dos funcionérios

da organizacdo. Ja a terceira dimensdo engloba os aspectos e modos formais de criacdo de

conhecimento na organizacdo, e, por fim, a quarta dimensao, que permeia todas as demais,

uma vez que determina a estrutura, a forma de aquisicéo e o controle do conhecimento.
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Em outro estudo, Tremblay (1998) identifica duas dimensdes para as competéncias:
e 0Srecursos humanos; e

e as variaveis organizacionais de dimensdo ampla.

Tremblay (1998) entende que a analise das competéncias inerentes aos recursos humanos
(ou competéncias latentes), avaliadas pelo nivel educacional, ndo oferece uma explicacao
clara das diferencas na performance. O autor ressalta que essa observacdo contradiz o
senso comum de que ampliar o conhecimento académico dos funcionarios de uma
organizacdo melhora a produtividade. No entanto, Tremblay (1998) ndo descarta as
competéncias inerentes nos recursos humanos, mas entende que elas devem ser entendidas
num contexto mais amplo, onde também atuam outras competéncias organizacionais. Por
exemplo, Tremblay (1998) destaca que existe uma clara relacdo entre performance e o

comprometimento organizacional dos recursos humanos na execucao das atividades.

Identificar todas as competéncias organizacionais seria uma tarefa impossivel, uma vez
que, muitas vezes, elas sdo inerentes a atividade desenvolvida pela organizacdo. Desse
modo, para analisar e caracterizar as dimensfes da competéncia organizacional
encontradas nas instituicbes do Terceiro Setor pesquisadas, utilizaremos um modelo
adaptado a partir do proposto por Tremblay (1998), conforme apresentado na tabela 3.3.
Esse modelo também descreve a contribuicdo de cada varidvel para a performance da

organizagao.
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Tabela 3.3. Modelo para caracterizacao e analise da competéncia organizacional

DIMENSOES

CONTRIBUICAO PARA A PERFORMANCE

PERFORMANCE FRACA

PERFORMANCE ALTA

RELACIONAMENTO COM
SUBORDINADOS

Pouca confianga nos subordinados;

As idéias dos subordinados sdo raramente usadas.

Total confianga nos subordinados;

As idéias dos subordinados sdo sempre aproveitadas.

MOTIVACAO E
COMPROMETIMENTO

Funcionérios em busca de status;
Baixo nivel de satisfacéo;

Nivel de comprometimento extremamente baixo.

Funcionarios em busca da auto-realizacao;
Alto nivel de satisfacao;

Alto nivel de comprometimento.

TOMADA DE DECISAO

No topo da hierarquia;
A geréncia sabe o que é melhor;

Subordinados ndo participam.

Em todos os niveis da hierarquig;
Compartilhada;

Total participacdo dos subordinados.

CONTROLE

Vertical;

Exercido a partir do topo da hierarquia.

Horizontal e auto-gerenciado;

Exercido por todos os niveis da hierarquia;

FLUXO DE INFORMAGCAO

Restrito;

Centralizado e frequentemente incorreto.

Aberto e livre, através da organizacao;

Geralmente correto.

INTERACAO E INFLUENCIA

N&o hé cooperacdo entre as equipes;

Pouca influéncia e interacdo entre membros dos
departamentos da organizagéo.

Cooperacdo substancial entre equipes;

Alto nivel de influéncia e interacdo entre membros de
departamentos da organizagéo.

TIPO DE HIERARQUIA

Piramidal e estavel, com vérios niveis de supervisores;

Departamentos separados por especialidade funcional.

Plano e flexivel, com unidades auto-gerenciaveis;

Unidades e redes com mdltiplas funcdes.

OPORTUNIDADE ORGANIZACIONAL

Todos 0s recursos estdo comprometidos.

Ha recursos disponiveis, de modo a gerar mudangas.

ATITUDE DA GERENCIA PARA O
DESENVOLVIMENTO DOS
RECURSOS HUMANOS

Nenhum esforgo consciente para a capacitacdo dos recursos
humanos.

Esforgo consciente para usar e fomentar de todas as formas
possiveis a capacitacdo dos recursos humanos.

Fonte: adaptado de Tremblay (1998)
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A abrangéncia dessas dimensdes da competéncia organizacional pode ser melhor explicada

da seguinte forma:

Relacionamento com subordinados — trata dos relacionamentos estabelecidos entre os
funcionarios da organizacdo, principalmente, entre gerentes e subordinados. Tem a ver
com a confianca depositada na relacdo, com a capacidade de encorajamento e de

realizacdo de tarefas de forma colaborativa;

Motivacdo e comprometimento — a motivacdo e o comprometimento dos funcionarios
sdo elementos-chave na busca pela eficiéncia organizacional. O funcionario motivado e
comprometido produz melhor, mais rapido e requer menos supervisdo. Esté relacionada

também com assumir responsabilidades e demonstrar iniciativa quando necessario;

Tomada de decisdo — trata das caracteristicas do processo de tomada de decisao dentro
da organizacao, em que nivel da hierarquia acontece, qual o envolvimento dos técnicos
e do pessoal de apoio, qual a capacidade da organizacdo em ouvir € compreender

diferentes pontos de vista;

Controle — esté relacionado com o tipo e o nivel de controle exercido pela organizacao
sobre os funcionéarios e suas atividades. O funcionario é avaliado por seus pares ou
apenas por seus superiores, todos os niveis exercem alguma atividade de controle ou

apenas os altos niveis hierarquicos;

Fluxo de informacdo — como se da a disseminacdo da informacdo dentro da

organizacdo. H4 um fluxo livre ou ele é centralizado e restrito a geréncia. Por
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exemplo: os funcionarios compartilham com a geréncia os objetivos da organizacdo ou

esse tipo de informacdo esté restrito aos niveis mais altos da hierarquia;

Interacdo e influéncia — trata da capacidade da organizacdo de estabelecer uma
ambiente em que haja troca ou intercdmbio de informacdo entre funcionarios, equipes
de trabalho e departamentos. A existéncia de equipes multifuncionais, por exemplo,

facilita a interacao;

Tipo de hierarquia — estd relacionado com o nivel em que a organizacdo esta
estruturada de modo plano (horizontal), flexivel, com unidades compostas por equipes
multifuncionais e redes. Segundo Tremblay (1998), essa variavel é demonstrada pelo
grau de departamentalizagdo e ordenamento de grupos dentro da organizacdo, pelo
numero de diferentes niveis de autoridade e pelo numero de funcionarios que se

reportam diretamente a um gerente;

Oportunidade organizacional — identifica a extensdo com que recursos nao
comprometidos estdo disponiveis, de modo que a organizacdo possa apoiar atividades
de mudanca. Por recursos devemos entender, por exemplo, 0s técnicos, 0s

equipamentos, o espaco fisico, os recursos financeiros e os sistemas informatizados;
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Atitude da geréncia para o desenvolvimento dos recursos humanos — essa variavel
descreve o quanto o esforco da organizacdo é colocado de forma a permitir o
desenvolvimento dos recursos humanos. Ndo sé em termos de disponibilidade
financeira para a realizacdo de cursos e treinamentos, mas, também, por exemplo, em
termos da oferta de intercdmbio com outros técnicos e do incentivo ao

autodesenvolvimento.
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CAPITULO 4

O CONTEXTO EMPIRICO DA DISSERTACAO

Este capitulo faz um breve relato do contexto em que as organizacdes do Terceiro Setor se

desenvolveram e atuam no Brasil.

4.1 Contexto histérico e situacdo atual

A atuacgéo das organizacOes sem fins lucrativos na sociedade brasileira remonta ao final do
século XI1X. Contudo, j& na segunda metade do século XVI, existiam as santas casas, um
exemplo da tradicional presenca das igrejas cristds na prestacdo de assisténcia a
comunidade. Deve ser destacada a Igreja Catdlica, que com o apoio do Estado, era
responsavel pela maior parte das organizacBes que prestavam algum tipo de assisténcia a
populacdo. A atuacdo da Igreja, concomitante com o Estado, durou todo o periodo

colonial, até inicio do século XIX (GESET, 2005).

Segundo 0 GESET (2005), o século XX é marcado pelo surgimento de outras religides
que, juntamente com a Igreja Catolica — cujas praticas, também utilizavam - , passaram a
atuar no campo da caridade com fins filantropicos, associadas ao Estado. Esta nova
realidade foi determinante para a elaboracdo de uma legislacao especifica para o setor. Os
principios fundamentais das leis promulgadas vigoraram até recentemente, quando foi

elaborada uma nova legislagéo.
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O processo de formacdo e consolidagdo das ONGs hoje atuantes no cenario nacional
comecgou nas décadas de 1960 e 1970, intensificando-se nas décadas de 1980 e 1990,
periodo em que essas organizagdes mais cresceram e ganharam visibilidade. Apesar da
evolugéo recente, as ONGs tiveram papel relevante como catalisadoras dos movimentos e
aspiracOes sociais e politicas da populagdo brasileira (DELGADO, 2005). Tanto a origem
quanto os objetivos e as trajetorias dessas organizacBes passaram a ser mais diversificados,
seguindo a fragmentacdo e a pluralidade caracteristicas dos movimentos sociais que lhe
eram contemporaneos. Deve ser destacada a promulgagdo da nova Constituicdo Federal
(1988) que reconheceu novos direitos socioecondémicos (principalmente, na area
trabalhista), a expansdo dos direitos de cidadania politica e o estabelecimento dos
principios da descentralizagdo na promocao das politicas sociais. Esses fatos criaram novas

demandas e espagos de atuacao institucional para as ONGs (GESET, 2005).

O periodo posterior foi marcado pelo redirecionamento de grande parcela dos recursos
externos — oriundos das agéncias internacionais de cooperacdo e desenvolvimento —
destinados a paises menos desenvolvidos ou envolvidos em graves conflitos, como aqueles
situados na Africa, Asia e no Leste europeu. Nesse sentido, a reducdo do ndmero de
organizacOes apoiadas no Brasil foi causada também por um maior rigor na selecdo de
novos parceiros e pelas exigéncias impostas pelas agéncias externas em termos de
eficiéncia organizacional, especialmente, nas areas de planejamento, avaliacdo e prestacdo

de contas (GESET, 2005).

A partir dos anos 1990, o setor empresarial comecou a atuar em programas e projetos

sociais, especialmente, atraves de suas fundacgdes e institutos associados, 0 que representou
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a insercéo da visdo de mercado no Terceiro Setor e o surgimento de novas possibilidades

de parcerias e de fontes de recursos para as organizacgdes desse segmento.

O modelo de atuagdo empresarial e também o novo marco legal para o setor (Lei n® 9.790
de marco de 1999) véem reforcar uma tendéncia de modernizacdo e de maior
profissionalizacdo nas instituicbes que o integram. Essas instituicdes passaram a investir na
aquisicdo de atributos que confiram melhoria de qualidade, maior transparéncia de acgéo e
resultados (inclusive, auditorias externas), maior visibilidade e credibilidade e a
identificacdo de novas estratégias de sustentabilidade e de financiamento. Ainda na década
de 1990, surgiram varios cursos e instrumentos voltados para o planejamento, a gestdo e o
marketing de organizacdes do Terceiro Setor; para estratégias de captacdo de recursos;
para a sistematizacdo de metodologias utilizadas nessas instituicdes; para a divulgacéo e
avaliacdo das experiéncias etc. Atualmente, assiste-se ao debate sobre o desenvolvimento
dessas tendéncias: uma discussdo que se refere ndo apenas ao seu papel social, mas que

também diz respeito aos seus desafios, limites e potencialidades (GESET, 2005).

Segundo a RITS (2004) com o passar dos anos
0 Estado comeca a reconhecer que as ONGs acumularam um capital de recursos,
experiéncias e conhecimentos sobre formas inovadoras de enfrentamento das questdes
sociais que as qualificam como interlocutores e parceiros das politicas governamentais. O
mercado, antes distante, para ndo dizer indiferente as questbes de interesse publico, comeca
a ser penetrado pela nocdo de responsabilidade social e passa a ver nas organiza¢es sem
fins lucrativos canais para concretizar o investimento do setor privado empresarial na area

social, ambiental e cultural.
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Existe hoje em dia uma diversidade de instituicdes que compdem o Terceiro Setor (ONGs,
OSCIPs, fundagdes etc.) e muito pouca informagdo disponivel sobre as diferentes
organizacOes da sociedade civil brasileira. Dados de uma pesquisa realizada pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) sobre fundagdes privadas e associa¢fes sem
fins lucrativos no Brasil, em 2002, aborda diversos temas, como a natureza das atividades,
a conformacado institucional, orcamento e fontes de recursos, profisséo e func¢des exercidas
por seus quadros. O estudo do IBGE faz um recorte no universo das instituicdes sem fins
lucrativos, utilizando-se de cinco critérios: ser de carater privado, sem fins lucrativos,
institucionalizadas, auto-administradas e voluntérias. O estudo considerou apenas as
organiza¢Bes que se enquadram simultaneamente nesses cinco critérios. As principais
conclusbes da pesquisa, representativa de uma pequena mostra do universo estimado de

ONGs, séo as seguintes:

e numero de organizagdes — o estudo do IBGE (2004) identifica 276 mil organiza¢fes no
Brasil, 22 mil delas sediadas no Rio de Janeiro e apenas 10 mil classificadas como
organizacOes de assisténcia social, saude, educacdo, meio ambiente, cultura, esporte,
defesas dos direitos ou habitacdo. O estudo destaca ainda um expressivo crescimento
dessas organizagdes no periodo 1996-2002, quando esse total nacional passou de 105

mil para 276 mil, respectivamente, o que corresponde a um aumento de 157%;
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localizagdo — segundo o estudo do IBGE (2004), no Brasil, a grande maioria das
organizacdes (43,9%) estd na regido Sudeste, 21,2 % das quais em S&o Paulo, 12,6%
em Minas Gerais, 8% no Rio de Janeiro e 2,1% no Espirito Santo. Na regido Sul estdo
23% das organizacgdes, 22% estdo na regido Nordeste, cerca de 6% na regido Centro-

Oeste e 4% na regido Norte;

idade — as organizacdes sdo relativamente novas, pois segundo o IBGE (2004), cerca
de 62 % delas foram criadas a partir da década de 1990; 22%, na década de 1980; 11%,

na década de 1970 e 4%, antes de 1970;

porte — a grande maioria, 77 % das organizagdes, ndo possui nenhum empregado,
enguanto os outros 23 % empregam cerca de 1,5 milhdo de pessoas no Brasil, o que
corresponde a 5,5% dos empregados de todas as organizacfes formalmente registradas
no pais. Diferentemente do crescimento de 157% no ndmero de instituicBes, 0 aumento
do nimero de empregados na Ultima década foi de apenas 48%. Ao mesmo tempo,
também se observa uma grande concentracdo de méao-de-obra, uma vez que 1% das
organizacbes reinem 61% dos empregados do setor. Ainda de acordo com o IBGE
(2004), séo 19,7 milhdes de voluntarios no Brasil, 71% dos quais dizem trabalhar no

Terceiro Setor;

atuacdo —: cerca de 26 % das organizacdes se dedica a atividades confessionais (sdo
igrejas, templos, paréquias, centros espiritas etc.), 16 % atuam na é&rea de
desenvolvimento e defesa de direitos, 13 % trabalham com cultura e recreagéo, 11 %

prestam assisténcia social e cerca de 6 % estdo voltadas para a educacdo e pesquisa.
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Cerca de 28 % atuam em outras areas, tais como saude, habitacdo, meio ambiente,

associac0es de classe etc.;

Cabe destacar a ampliacdo do Terceiro Setor nos ultimos anos, com o aumento tanto do
nimero de organiza¢cBes quanto do nimero de pessoas que nele trabalham (como
funcionérias ou voluntérias), além do carater abrangente de suas atividades. Nesse sentido,
0 momento atual é de busca por maior eficiéncia e de aperfeicoamento de modelos
gerenciais. Portanto, o aperfeicoamento da gestdo estratégica, a construcdo de
competéncias organizacionais, 0 incremento da capacidade técnica e administrativa, a
qualificacdo multidisciplinar, a politica de comunicacdo externa e de planejamento de
marketing sdo exemplos de praticas que podem ser implantadas ou melhoradas, visando

incrementar o desempenho técnico e operacional das instituicdes do Terceiro Setor.

De acordo com o a pesquisa do IBGE (2004), é possivel afirmar que, no Brasil, o perfil
mais comum das organizac¢Bes do Terceiro Setor é o de uma instituicdo de pequeno porte,
seja pelo volume de recursos financeiros que movimenta como pelo reduzido nimero de
pessoas que nela trabalham. Falconer (2004) considera que essas organizagdes seriam, por
natureza, cronicamente deficitarias e subcapacitidas para desempenhar o seu papel.

Segundo Falconer (2004),

o aperfeicoamento de sua gestdo, portanto, teria um papel importante na ruptura desse ciclo
de condicdes precarias de operacdo levando ao desempenho insatisfatério, substituindo-o
por uma relagdo ideal onde o bom gerenciamento permitiria alcancar resultados positivos
que, por sua vez, permitiriam a captacdo de recursos suficientes e a atragdo de profissionais

qualificados, superando as adversidades do meio.
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Falconer (2004) diz ainda que

as iniciativas de aperfeicoamento da gestdo, através da educacdo continuada (cursos de
administracdo), assessorias, contratacdo de profissionais e ado¢do de técnicas e préaticas
modernas de administracdo estdo, de fato, revolucionando o terceiro setor no Brasil € no
mundo. Entidades organizam-se, redefinem sua orientacdo, seus processos, Servicos ou
atividades segundo critérios de exceléncia gerencial, adquirem dominio de técnicas de
planejamento, acompanhamento e avaliacdo de processos e resultados, e adotam modelos

de gestdo de empresas competitivas, com significativo impacto em sua forma de atuacdo.



60

CAPITULO5

AS ORGANIZACOES DO TERCEIRO SETOR
ESTUDADAS: UMA BREVE DESCRICAO

Este capitulo apresenta as organizacdes do Terceiro Setor estudadas nesta dissertagdo. A
descricdo dessas instituicOes ¢ feita através de um breve relato, procurando-se destacar a
origem da organizagdo, sua missdo, suas principais atividades e seus principais

financiadores e parceiros.

5.1 Grupo Pela Vidda-RJ

Fundado em 1989 pelo escritor Herbert Daniel, o Grupo Pela Vidda/RJ — Pela Valorizacéo,
Integracdo e Dignidade do Doente de Aids foi o primeiro grupo formado por pessoas
vivendo com Aids no Brasil. A organizacdo se apresenta como uma ONG de luta contra a
AIDS que realiza agdes baseadas no trabalho voluntario e na solidariedade. (GRUPO

PELA VIDDA, 2005).

O Grupo Pela Vidda/RJ tem a seguinte misséo:
Promover a qualidade de vida das pessoas vivendo com HIV e Aids, através da defesa dos
direitos humanos fundamentais, da garantia de acesso a informagdo, da luta contra a
discriminacdo e outras formas de exclusdo social, pela edificacdo de uma sociedade mais

solidaria e socialmente justa. (GRUPO PELA VIDDA, 2005)
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Para tanto, trabalha com trés objetivos estratégicos de atuacao:

e no exercicio do controle social e na intervencdo nas politicas publicas (ativismo
politico);

e namanutencdo e ampliacdo de rede de apoio as pessoas soropositivos (assisténcia); e

« no fortalecimento das pessoas soropositivas e/ou soronegativas, através de informacéo

atualizada e planejada (convivéncia e prevengdo) (GRUPO PELA VIDDA, 2005).

Para cumprir sua missdo e atingir seus objetivos, o grupo realiza diferentes acOes

integradas, tais como:

e reunides de convivéncia e apoio, abrindo um espacgo para discutir sobre a experiéncia
de viver com Aids e o desenvolvimento de respostas coletivas;

e servicos especializados, que procuram atender as necessidades especificas das pessoas
vivendo com HIV e Aids e da populacdo em geral;

e publicacdes divulgando informacdes sobre prevencdo, salde, tratamento, direitos e
cidadania;

e projetos de intervencao, incluindo palestras de prevencdo e treinamentos;

e capacitacao/fortalecimento das pessoas afetadas pela epidemia;

e apoio préatico e emocional para quem vive com HIV e Aids; e

e ativismo e participacdo em foruns formais de representacdo, defendendo ativamente os

direitos das pessoas vivendo com Aids;

Os projetos e atividades do Grupo Pela Vidda-RJ sdo financiados por diferentes
organizac¢Bes nacionais e internacionais, além de receberem doacbes de pessoas fisicas.

Alguns dos financiadores que apdiam projetos do grupo sao:

e Unido Européia;
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Organizacdo Intereclesiastica para a Cooperacdo e o Desenvolvimento (ICCO), da

Holanda;

Agéncia de Desenvolvimento da Igreja Catélica da Alemanha (MISEREOR);

Coordenadoria Nacional de Doencas Sexualmente Transmissiveis/Aids do Ministério

da Saude (CN-DST/AIDS);

Fundacdo Elton John;

Caritas — Confederacdo de organizacg®es catolicas de assisténcia

Secretaria de Estado de Saude(RJ);

Prefeitura do Municipio de Niterdi (RJ);

Fundacdo MacArthur (EUA);

Agéncia para o Desenvolvimento Internacional do governo dos Estados Unidos

(USAID).
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5.2 Comité para Democratiza¢do da Informética (CDI)

O Comité para Democratizacdo da Informatica (CDI) é uma organizacdo da sociedade civil
de interesse publico (OSCIP), que desde 1995 promove a inclusdo social, buscando utilizar
a tecnologia da informagdo como um instrumento para a constru¢do e o exercicio da
cidadania. Através de suas escolas de Informética e Cidadania (EIC), o CDI implementa
programas educacionais no Brasil e no exterior, visando mobilizar os segmentos excluidos

da sociedade para a transformacdo de sua realidade (CDI, 2005).

A primeira EIC surgiu na favela Santa Marta, no Rio de Janeiro, fruto de uma parceria
entre os voluntarios e outras organiza¢Ges. Com o tempo e o desenvolvimento do projeto,
decidiu-se pela criacdo do CDI e com isso implantar outras EICs. O objetivo inicial do CDI
era a abertura de outras quatro ou cinco escolas, mas, antes mesmo de completar um ano de

vida, ja tinham sido inauguradas 10 escolas de Informatica e Cidadania (CDI, 2005).

A missdo e a visao da organizagéo sao:

e missdo — promover a inclusdo social de popula¢Ges menos favorecidas, utilizando as
tecnologias da informagcdo e comunicacdo como instrumento para a construgdo e o

exercicio da cidadania; e

e visdo — tornar-se um projeto com efetiva influéncia no destino social dos paises onde
atuar, ampliando o conceito de inclusdo digital como uma integracédo entre educacéo,

tecnologia, cidadania e empreendedorismo, visando a transformacéo social.
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O CDI trabalha em parceria com entidades comunitarias, fornecendo os equipamentos,
softwares e a implementacdo do modelo educacional, através do treinamento e
acompanhamento continuo de coordenadores e educadores. Cada escola € uma unidade
autdbnoma, baseada em um modelo de autogerenciamento e auto-sustentacdo, através da

cobranca de uma mensalidade simbolica e ainda de trabalhos voluntéarios.

O CDI desenvolveu um modelo de “franquia social”, no qual definiu as principais
diretrizes a serem seguidas na replicacdo do modelo CDI pelos escritdrios regionais. A
matriz (Rio de Janeiro) cumpre um papel vital na manutencdo da Rede CDI, onde além de
formar e acompanhar os CDIs regionais, capta recursos, atualiza constantemente o modelo
educacional, além de validar e estimular a troca das melhores préaticas. No Brasil, o CDI
esta atualmente representado em 35 cidades, de 20 estados brasileiros. Internacionalmente,
ja sdo 11 comités regionais em 10 paises. Ha& um total de 965 escolas de Informatica e
Cidadania (EIC), contando com 1.924 educadores, 5.778 computadores instalados e 1.154

voluntarios (CDI, 2005).

Para a implantacdo de seus projetos, 0 CDI busca recursos através de convénios e parcerias

com empresas, organizacfes ndo-governamentais e o poder publico. Atualmente, a rede

CDI tem como seus parceiros e financiadores organizagdes como (CDI, 2005):

e Philips;

e Fundacdo Vale do Rio Doce (FVRD);

e Accenture;

e Agéncia para o Desenvolvimento Internacional do Governo dos Estados Unidos
(USAID);

e Banco Interamericano do Desenvolvimento (BID);
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e Fundacdo W. K. Kellogg;
e Fundacdo Avina;

e Banco Mundial;

e Microsoft;

e Fundacdo Telefonica;

e Fundacéo EDS;

e Instituto Unibanco;

e Esso;e

e Politec.

5.3 Centro Integrado de Estudo e Programas de Desenvolvimento Sustentavel

(CIEDS)

Fundado em 1998, o Centro Integrado de Estudos e Programas de Desenvolvimento
Sustentavel busca qualificar individuos e grupos comunitarios na gestao dos seus proprios
empreendimentos, tornando-os empreendedores e gestores responsaveis pela sua mudanca
socioeconémica. O CIEDS também atua assessorando governos e empresas privadas na
proposicdo e implementacdo de politicas publicas e capacitando equipes para a

implementacao de acOes sociais empreendedoras (CIEDS, 2005).

Com sede no Rio de Janeiro, o CIEDS tem hoje filiais em Belo Horizonte e Séo Paulo, e
sua area de atuacdo engloba ainda as regides Norte e Nordeste do Brasil. A missdo do

CIEDS é: promover o desenvolvimento humano e comunitario, com foco na ampliacéo da
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capacidade organizacional de grupos e comunidades por meio da gestdo comunitaria e do

aprendizado produtivo (CIEDS, 2005).

Desde sua fundacdo, o CIEDS vem desenvolvendo projetos voltados a populagcbes
desprivilegiadas, em parceria com vdrias instancias governamentais, com a iniciativa
privada e com instituicdes da sociedade civil, nacionais e internacionais. A organizagdo
acredita que as politicas de assisténcia social devem oferecer condi¢Bes efetivas para a
criacdo de oportunidades de geracdo de trabalho e renda, quer por meio da melhoria dos

requisitos de empregabilidade, quer por meio do incentivo ao empreendedorismo.

As linhas de atuacdo do CIEDS séo fundamentalmente as seguintes (CIEDS, 2005):
e conceber, executar e avaliar projetos a partir de iniciativas de 6rgaos governamentais e
de instituicGes da sociedade civil (nacionais e internacionais), por meio da participacédo

em licitacBes (editais, concursos de projetos etc.);

e desenvolver projetos concebidos a partir de sua percepc¢do acerca de demandas sociais
expressas pela sociedade, por meio do estabelecimento de parcerias com a iniciativa

privada, 6rgdos publicos e/ou instituicdes da sociedade civil (captacao de recursos); e

e prestar assessoria, especialmente, a governos estaduais e/ou municipais para a
formulacdo e implementacdo de politicas publicas na &rea social, com destaque para
propostas que também contemplem geracdo de trabalho e renda, para a capacitacdo das
equipes técnicas e para definicdo e implementacdo de mecanismos de monitoramento e

avaliagéo.
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O CIEDS vem ao longo dos anos realizando projetos com diferentes parceiros, tais como

(CIEDS, 2005);

e Fundacdo Municipal Lar Escola Francisco de Paula (FUNLAR) - Rio de Janeiro (RJ);

e Secretaria Municipal de Assisténcia Social do Rio de Janeiro;

e Secretaria Municipal de Administragcéo do Rio de Janeiro;

e Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome;

e governo do estado de Sergipe;

e Empresa de Desenvolvimento Econdmico do Estado de Sergipe (PRONESE);

e governo do estado de Minas Gerais;

e governo do estado do Para.

o Xerox.

5.4 Sdo Martinho

Fundada em 1984, a S&o Martinho é uma entidade civil sem fins lucrativos que tem como
missdo favorecer o resgate da dignidade humana de criancas e adolescentes, de 6 a 18
anos, em situacdo de risco social, proporcionando-lhes meios para desenvolver sua

afetividade, cidadania e espiritualidade.
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O trabalho da organizacdo é desenvolvido através de trés acdes sociais complementares

(SAO MARTINHO, 2005):

sociopedagogica — acdo desenvolvida de forma integrada, de um lado tem como foco a
crianca e o adolescente em situagdo de rua, do outro, criangas e adolescentes de
comunidades empobrecidas. Seus principais projetos sdo 0s centros socioeducativos, as

casas-residéncia, o Ntcleo Comunitario e o programa Mundo do Trabalho;

de defesa — cuida de defender os direitos da crianca e do adolescente e promover a

cidadania e novas politicas publicas favoraveis a infancia e a adolescéncia; e

de formacdo — responsavel por capacitar e atualizar continuamente a equipe de
profissionais e supervisionar o trabalho pedagdgico e o atendimento direto feito pela

instituicao.

Os projetos e atividades da organizacdo estao centrados na:

colaboracéo pelaolaborar na formacéao de jovens, visando sua autonomia e

estimulando-os para a solidariedade, fé e responsabilidade;

resgatar criancas e adolescentes que vivem nas ruas, privilegiando a reintegragédo

familiar;

contribuir para o fortalecimento dos lagos familiares e iniciacdo profissional de jovens

(nesse item, seu principal projeto é a Oficina das Artes),

atuar na defesa juridico-social de criancas e adolescentes e facilitar a insercao de

jovens no mercado formal de trabalho;
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e contribuir para a ressocializa¢cdo no ambiente familiar e social de jovens envolvidos em
atos infracionais; e

e contribuir para a formulagdo e implementacédo de politicas publicas para a infancia e

adolescéncia, e para a formacao de educadores sociais.

A Séo Martinho atende em média a trés mil criancas e adolescentes nas cidades do Rio de
Janeiro e Niteroi, através do encaminhamento as escolas e cuidando do acompanhamento
pedagdgico, da insercdo no mercado formal de trabalho, da prestacdo de apoio juridico e da
promogAo dos seus direitos, acolhendo ou reintegrando & familia os que estdo na rua (SAO

MARTINHO, 2005).

Os projetos e atividades da Sdo Martinho recebem o apoio de financiadores como:

e Fundacdo para a Infancia e Adolescéncia (FIA);

e Secretaria Municipal de Assisténcia Social do Rio de Janeiro;
e Igreja Catdlica — Provincia Carmelita;

e organizagOes humanitarias internacionais;

e Petrobras;

e Eletrobras;

e Coca-Cola;

e Light.
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55 Pr6-Natura - Rio de Janeiro

Criado em 1986, no Brasil, o Pro-Natura é uma organizacdo ndo-governamental
especializada no desenvolvimento sustentadvel. Apds a Conferéncia do Meio Ambiente
realizada no Rio de Janeiro em 1992, o Pro-Natura se tornou uma das primeiras ONGs do
hemisfério Sul a se internacionalizar. Hoje, € uma organizacdo global com duas sedes:
Instituto Pro-Natura, no Rio de Janeiro, responsavel pelas Américas, e Pro-Natura
Internacional, em Paris, responséavel por Europa, Africa e Asia. No Brasil, o Instituto Pro-

Natura possui status de utilidade publica federal (PRO-NATURA, 2005).

A missdo do Pré-Natura é a conservagdo da biodiversidade, através da implantacdo de
projetos integrados de desenvolvimento sustentdvel que venham a se tornar modelos
regionais, em parceria com entidades publicas, com a iniciativa privada e com a sociedade

civil organizada (PRO-NATURA, 2005).

O Pré-Natura atua principalmente nas seguintes areas:

e sistemas agroflorestais e de manejo sustentavel de florestas tropicais;

e recuperacdo de areas degradadas;

e conservacao e valorizacdo para o uso sustentavel da biodiversidade;

e energia renovavel;

e salde coletiva e educacdo ambiental,

e projetos amplos integrados, que combinam varias ou todas as areas anteriormente

citadas.
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Além de atuar junto com o setor governamental, o Pro-Natura estabelece parcerias com
empresas privadas que estejam interessadas em se engajar em programas de
desenvolvimento sustentvel comunitario de conservacéo e restauragdo ambiental. O papel
da organizacdo é o de estimular a cooperagdo entre a empresa e 0s grupos afetados por
empreendimentos econémicos de impacto potencial, orientando a empresa a realizar

investimentos sociais nas areas onde opere (PRO-NATURA, 2005).

Através dessas parcerias, 0 Pro-Natura contribui para internalizar e difundir padrdes de
responsabilidade socioambiental no segmento empresarial, atuando na identificacdo e
caracterizagdo dos grupos de interesse dessas empresas, na comunicagéo institucional e no

estabelecimento de estratégias de desenvolvimento local sustentavel de longo prazo.
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CAPITULO6

DESENHO E METODO DA DISSERTACAO

Este capitulo apresenta o desenho e 0 método utilizado nesta dissertacdo. A secdo 6.1
apresenta 0 método utilizado na elaboracdo deste estudo. A secdo 6.2 relata as questdes
centrais desta dissertagdo. A estrutura descritiva e analitica utilizadas é tratada na secéo
6.3. A secdo 6.4 aborda os tipos e fontes de dados e a secdo 6.5 apresenta o procedimento

para analise de dados.

6.1 Elementos do desenho da dissertacéo

Esta dissertacdo buscou responder as seguintes questoes:

e COMO Se caracterizam as competéncias organizacionais encontradas em uma amostra de

organizagdes do Terceiro Setor com sede na cidade do Rio de Janeiro? e

e quais as implicacdes das competéncias organizacionais para o desempenho obtido por

essas organizagoes?

De acordo com Yin (2001), a melhor metodologia para estudos centrados em questdes do
tipo “como” e “por que” € a de estudo de casos. Assim, por estar de acordo com as
questBes que buscamos responder, e uma vez que estamos trabalhando com um ndmero de

cinco organizac@es, adotamos a metodologia de estudo de casos maltiplos.
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Ainda segundo Yin (2001), a escolha entre projetos de caso Unico ou de casos multiplos
permanece dentro da mesma estrutura metodolégica, nenhuma distingdo muito ampla deve
ser feita e a escolha deve ser considerada como uma escolha de projeto de pesquisa. De
acordo com Herriot e Firestone (apud YIN, 2001), as provas resultantes de estudos de
casos multiplos sdo consideradas mais convincentes e o estudo global é visto como mais

consistente.

A proposta € a de estudar cinco organizagdes de terceiro setor que tenham atuacdo em
diferentes areas. As organizacdes foram escolhidas por sua representatividade em suas
respectivas areas de atuacdo e pelo reconhecimento recebido de seus parceiros e da

sociedade.

As unidades de andlise desta dissertacdo sdo as seguintes organizacdes:

e Grupo Pela Vidda-RJ;

e Comité para Democratizagdo da Informatica (CDI;
e Centro Integrado de Estudo e Programas de Desenvolvimento Sustentavel (CIEDS);
e Sdo Martinho;

e Pro-Natura.
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6.2 Estrutura descritiva das dimensdes da competéncia organizacional

As dimensfes da competéncia organizacional foram analisadas segundo modelo adaptado
do proposto por Tremblay (1998). O modelo original estuda as dimensdes organizacionais
da competéncia tecnoldgica no setor industrial e por isso fizemos algumas adaptacdes para

a utilizacdo em organizagdes do Terceiro Setor.

Apos as adaptacdes, o modelo foi submetido a validagcdo por alguns profissionais de

organizac@es do Terceiro Setor, para comentarios e qualquer alteracdo necessaria.

6.3 Tipos e fontes de dados

O exame das dimensdes da competéncia organizacional e da performance das organizagoes

pesquisadas foi feito através da obtencdo de informacbes sobre as atividades da

organizagdo, em geral, sua historia, misséo, estrutura, modelo de gestéo, projetos etc.

As informagdes e dados utilizados foram coletados entre setembro de 2004 e marco de

2005. Foram utilizadas fontes maltiplas e complementares, das quais as principais foram:
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Tabela 6.1. Fontes de dados para coleta de evidéncias nas organizacdes pesquisadas

Fontes de informacéo Métodos utilizados

e entrevistas ndo estruturadas

e entrevistas semi-estruturadas

e reunifes casuais

eobservacao dos individuos no trabalho

Gestores, técnicos e voluntarios das organizacGes

Organogramas das organizag¢des, manuais e normas
das organizacdes, relatorios anuais, informes analise da documentacao
mensal/anual, plano estratégico e relatérios

disponiveis nos sites das organizacbes na Internet

Fonte: elaborado pelo autor.

6.3.1 Realizacdo das entrevistas

As entrevistas foram realizadas com base num roteiro semi-estruturado. Na primeira
fase, solicitamos informagdes sobre a historia da organizagdo, sua motivagéo inicial e
seus objetivos primarios. Na segunda fase, os respondentes foram solicitados a
responder sobre alguns aspectos relacionados com a abordagem de estratégia adotada
pela organizacdo, sua estrutura, suas caracteristicas administrativas, processos de
tomada de decisdo, politica de pessoal e sobre todos os outros aspectos relacionados

com as dimensdes da competéncia organizacional estudadas nesta dissertacéo.

Antes de cada entrevista, esclarecemos aos respondentes 0 objetivo da pesquisa e da
entrevista em particular. Durante as entrevistas, as informaces foram anotadas de
forma abreviada, e, em alguns casos, 0s entrevistados rascunharam organogramas,
modelos de estrutura e outras figuras coletadas ao final. Algumas outras notas foram
incluidas apds as entrevistas. Em alguns casos, foi realizada uma segunda entrevista

com a finalidade de ratificar informacdes ou mesmo coletar dados adicionais.
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6.3.2 Documentacao da empresa

Foram também pesquisados relatérios e documentos das organizacGes, tais como
relatérios de projetos, organogramas, informativos impressos para divulgacdo das
atividades da organizacdo, codigo de ética, planos estratégico e de trabalho, além de

relatérios anuais.

Encontramos algumas dificuldades na coleta de dados sobre os resultados de algumas
das organizacGes. N&o foi possivel obter, de todas as institui¢des, relatorios histéricos
completos que pudessem servir de base para uma analise sobre um periodo maior do

que trés anos.

Também a mudanga, por parte das organizagdes, nos formatos de coleta de dados dos
seus projetos e atividades, dificultou a totalizagdo dos dados e uma anélise de sua
evolucdo. Durante a anélise dos documentos, percebemos mudangas de instrumentais de
coleta de dados, diferentes niveis de detalhamento e o surgimento (ou encerramento) de

atividades.
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6.3.3 Observacéo direta

Durante as visitas as organizagdes, tivemos a oportunidade de coletar informacdes
adicionais através da observacdo de comportamentos, relacionamentos, hierarquia etc.
O acesso foi facilitado através de contatos prévios e entrevistas para explanacdo do

projeto e seus objetivos.

6.4 Procedimentos para a andlise das evidéncias empiricas

Os dados analisados nesta dissertacdo foram dos tipos qualitativo e quantitativo. As
evidéncias empiricas — coletadas na forma de notas de entrevistas, reunides casuais,
documentos das organizagdes e observacao direta — foram organizadas sistematicamente a

luz da estrutura para analise das caracteristicas da competéncia organizacional.

As evidéncias coletadas foram dispostas em matrizes analiticas distintas para cada uma das
dimens@es, onde as linhas representavam as organizacGes pesquisadas e as colunas, as
caracteristicas da competéncia organizacional. Todas as evidéncias foram organizadas a
luz do modelo analitico apresentado no capitulo 3 e da estrutura para analise das dimensdes

da competéncia organizacional apresentada na tabela 3.3.

Inicialmente, no capitulo 7, foram examinadas as caracteristicas das dimensdes da
competéncia organizacional encontradas nas cinco organizacgdes pesquisadas. Em seguida,

foi examinado o desempenho das organizacOes, em dois diferentes niveis: individual e
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geral (ver tabelas 8.1 e 8.2).

No capitulo 8, foi examinada a evolugcdo do desempenho das organiza¢des no nivel
individual e geral. Inicialmente, as instituicdes foram examinadas, separadamente, de
acordo com seus indicadores tradicionais e comparado seu desempenho ao longo dos anos.
No exame de desempenho no nivel geral, definimos trés grupos de indicadores e

examinamos o desempenho de todas as organizagoes.

Finalmente, analisamos as interacdes entre as dimensdes da competéncia organizacional e
0 desempenho organizacional das organizacGes pesquisadas. Em seguida, baseado nessa
analise, examinamos a influéncia exercida pela competéncia organizacional no

desempenho das organizagdes.
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CAPITULO 7

COMPETENCIA ORGANIZACIONAL
NAS ORGANIZACOES ESTUDADAS

Esta dissertacdo pesquisou cinco organizacdes do Terceiro Setor com sede na cidade do
Rio de Janeiro. Este capitulo apresenta os dados sobre as dimensfes da competéncia
organizacional dessas organizagdes, de acordo com o modelo definido anteriormente no

capitulo 3 (tabela 3.3).

7.1 Competéncia organizacional

Neste estudo, o entendimento é o de que as dimensdes das competéncias organizacionais
(rotinas, estrutura, fluxos, relacionamentos etc.) influenciam a producéo de ativos tangiveis
e intangiveis nas organizacOes, e, naturalmente, se refletem na sua performance final.
Dessa forma, sdo apresentadas, inicialmente, as caracteristicas encontradas nas
organizacOes pesquisadas para cada uma das dimens@es identificadas no modelo (tabela

3.3).

Ao estudar as caracteristicas das dimensGes das competéncias organizacionais em
organizacOes do Terceiro Setor, devem ser considerados alguns aspectos importantes que
as diferenciam do setor privado. Em primeiro lugar, o fato de que essas organiza¢des ndo
tém fim econdmico e, portanto, ndo tém o lucro como objetivo maior e final de suas

atividades. Outro ponto é a importancia da misséo institucional como um norteador de suas
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atividades. Finalmente, a influéncia dos financiadores no estabelecimento de suas

estruturas e modelos de gestéo.

Além disso, é preciso lembrar que muitas das organizagdes do Terceiro Setor utilizam
ativamente o trabalho voluntério nas suas atividades, o que pode ter reflexos positivos (ou
negativos) no desenvolvimento de sua competéncia organizacional e na sua performance.
Posteriormente, esses aspectos serdo discutidos quando forem analisados os dados

apresentados.

7.1.1 Relacionamento com subordinados

Em todas as organizacdes pesquisadas, foram ouvidos relatos sobre o bom
relacionamento entre o corpo diretivo e seus subordinados. No Pr6-Natura e no Grupo
Pela Vidda, talvez por serem organizacbes com um ndmero muito pequeno de
funcionarios, essa caracteristica ficou bem explicita, traduzindo-se num bom ambiente
de trabalho e numa boa convivéncia, tanto que muitas vezes esse relacionamento se

estende a uma interagéo social fora do ambiente de trabalho.

A organizacdo dé total autonomia, nos aspectos técnicos, ao coordenador de um projeto.

(entrevista com funcionario do Grupo Pela Vidda-RJ)

E facil perceber a confianca depositada pela organizacdo nos seus funcionarios. No
entanto, cabe ressaltar que essa “total autonomia” esta limitada aos aspectos tecnicos,

nédo se estendendo as questdes-chave do projeto. Esse formato foi identificado também
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em outras organizagdes, como a Sdo Martinho, o CIEDS e Pro-Natura.

Na S&o Martinho, uma organizacdo de maior porte, também foram encontrados
exemplos de boa confianca e delegacdo, demonstrados através da participacdo ativa de
técnicos como representantes das areas em reunides externas e na tomada de decisdes
relativas aos projetos e atividades das areas. Foram constatados ainda casos de
ascensdo de funcionarios dentro da hierarquia organizacional, através, principalmente,

da recomendacéo de sua geréncia e dos resultados por ele apresentados.

Mensalmente, a Sdo Martinho retne seu conselho consultivo, 6rgdo composto por
membros voluntarios da organizacdo. Durante essas reunides a instituicdo tem como
pratica convidar alguns de seus técnicos para que apresentem sugestdes, idéias e

propostas aos projetos e atividades.

O CDI —apesar de ter poucos funcionarios; sdo 26 na matriz no Rio de Janeiro —, tem
hoje cerca de 965 escolas de informética e cidadania (EIC) no Brasil e no exterior.
Ainda que inicialmente para a constituicdo de cada escola seja necessario um processo
de verificacdo dos dados, referéncias, condicdes e intengdes, a continuidade do trabalho
depende muito da confianca que se tenha no gestor da unidade. A distancia e o0 nimero
de escolas impede que o CDI verifigue e avalie continuamente o desenvolvimento e as
atividades do projeto. Cada gestor de EIC é responsavel ndo apenas por suas atividades
diretas, mas, também, por garantir a integridade da proposta, da missdo, dos valores e
do nome do CDI. Portanto, sem que haja um solido relacionamento baseado na
confianca entre as partes, seria muito dificil a execucéo do trabalho.

Além disso, o CDI demonstra dar a devida importancia as idéias de seus técnicos:
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A opinido dos técnicos tem grande importancia para a coordenacgdo; por isso, fazemos
reunides regulares para ouvi-los e discutir os projetos e seus resultados.

(entrevista com funcionario do CDI — regional — Rio de Janeiro)

Quanto ao CIEDS, trata-se de uma organizacdo com uns 400 funcionarios, dos quais
cerca de 70 desses técnicos ficam em dois escritorios na cidade do Rio de Janeiro.
Novamente, foram constatados relatos sobre o bom relacionamento entre geréncias e
subordinados, aqui refletidos na delegacdo de poder da coordenagdo das areas aos
técnicos de cada projeto, seja para contratar pessoal e servicos, seja para tomar decisdes

relacionadas as atividades do projeto.

O CIEDS tem ainda uma politica de recursos humanos e um codigo de ética
documentados e entregues em maos a cada funciondrio no momento de sua
contratacdo. A politica de recursos humanos explica claramente a estrutura hierarquica
da organizacdo, as atribuicbes de cada gerente e técnico, a politica salarial e de
beneficios, bem como, o0 sistema de comunicacdo interna e de avaliacdo de
desempenho. O cddigo de ética apresenta as diretrizes primarias do CIEDS e reafirma
todos os compromissos da organizacdo. Esse nivel de transparéncia, demonstrado
desde o primeiro contato com os novos funcionarios, tem uma forte influéncia nas

caracteristicas do relacionamento praticado na instituicao.
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Atualmente, o CIEDS conta com 355 profissionais distribuidos em 23 projetos. E esse
grande numero de profissionais demanda a defini¢do de parametros claros e definidos em

relagdo a nossa postura para com essas pessoas.

(trecho do documento Politica de Recursos Humanos— CIEDS, 2004)

Resumidamente, as caracteristicas encontradas para a dimensdo “Relacionamento com

subordinados” podem ser descritas da seguinte forma:
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Tabela 7.1 Relacionamento com subordinados: caracteristicas e exemplos.

RELACIONAMENTO
ORGANIZACAO | COM SUBORDINADOS EXEMPLOS
(CARACTERISTICAS)

e bom relacionamento interpessoal
Grupo Pela Vidda Baseado em confianca |e delegacéo de responsabilidades

técnicas aos subordinados

e bom relacionamento interpessoal;
Pro-Natura Baseado em confianca |e delegacéo de responsabilidades

técnicas aos subordinados

e bom relacionamento interpessoal,
o delegacéo de responsabilidades

. . Total confianca técnicas aos subordinados

Séo Martinho . ) o
Reconhecimento e ascensdo de funcionarios internamente

e participacdo de técnicos em reunides

de conselho

e bom relacionamento interpessoal

¢ alto nivel de confianca e delegacéo de

DI Total confianca responsabilidades

Reconhecimento e ascensdo de funcionarios internamente

e participacdo de técnicos em reunides
de coordenacéo

e bom relacionamento interpessoal

Total confianga e delegacéo de responsabilidades

CIEDS _ o _
Reconhecimento técnicas aos subordinados

e utilizacdo de idéias dos subordinados

Fonte: elaborado pelo autor.
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7.1.2 Motivagédo e comprometimento

Tradicionalmente, o funcionario de uma organizacdo do Terceiro Setor tem a missao e
o carater social do trabalho desenvolvido pela organizagdo como um elemento
primordial de sua motivagdo e comprometimento. Os relatos verificados durante as
entrevistas ndo divergiram disso. Entretanto, deve ser ressaltada a influéncia do corpo

de voluntérios na caracterizacao dessa dimensdo da competéncia organizacional.

O Grupo Pela Vidda tem apenas 13 funcionarios, mas utiliza cerca de 70 voluntarios
para realizar suas atividades regulares de assisténcias e apoio. A organizacao relata um
alto nivel de comprometimento e motivacdo por parte dos funcionarios, mas, tem

dificuldades em manter os mesmos indices com os voluntarios.

Temos problemas de motivacdo e comprometimento no que diz respeito a participacédo de
voluntarios em nossas atividades. Ela tende a ser eventual e pontual.

(entrevista com funcionario do Grupo Pela Vidda-RJ)

O Pro-Natura enfrenta algumas dificuldades em manter os niveis de motivacdo e
comprometimento de seus funcionarios. Dificuldades recentes devido ao encerramento
de um grande projeto ocasionaram reducdo do corpo técnico, 0 que gerou alguma
inseguranca nos funcionarios. No entanto, foi constatado o comprometimento da

equipe com a realizacao de suas tarefas e com o trabalho da organizagéo.

A organizagdo passou por dificuldades financeiras recentemente o que ndo permitiu a
realizacdo de algumas atividades que estavam planejadas.

(entrevista com funcionario do Pr6-Natura)
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Na S&o Martinho, durante as entrevistas, os relatos falavam de uma organizacéao
motivada e comprometida, fruto de um grupo de funcionérios satisfeitos e
comprometidos. Esse nivel de motivacdo e comprometimento se reflete nos resultados

da organizag&o e no reconhecimento demonstrado por outras organizagoes.

O reconhecimento demonstrado por outras organizacgdes e pela midia em geral, também
funciona como um mecanismo de motivacdo para os funcionarios da Sdo Martinho.
Receber visitas importantes, como altos membros do governo brasileiro e

personalidades nacionais e internacionais também ajudam a compor esse cenario.

O CDI também demonstrou um excelente nivel de motivacdo e comprometimento dos
funcionarios. Diferentemente do verificado em outras organizacdes pesquisadas, no
CDI néo ocorreram relatos sobre dificuldades de comprometimento e motivagdo com o
corpo voluntario. Atualmente, a organizagdo trabalha com mais de 1.000 voluntérios e

continua a receber pessoas interessadas em participar de suas atividades.

A presenca regular do CDI na midia — através de reportagens nos jornais, revistas,
radios e emissoras de televisdo — também funciona como um motivador para 0s
funcionérios da organizagdo. O orgulho de ver o nome da instituicdo e o seu trabalho

sendo reconhecido é recorrente em todas as entrevistas realizadas.

O CIEDS tem um grupo de funcionéario motivados e comprometidos. Recentemente, a
organizagao recebeu o certificado 1ISO 9001:2000 — Gestdo da Qualidade e SA 8000 —
Responsabilidade Social, tornando-se a primeira ONG no Brasil e obter tal

reconhecimento. Esse tipo de retorno, através da organizacao, € importante para manter
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altos os niveis de comprometimento e motivacao na equipe de funcionarios.

As certificages representam um passo a frente da instituicdo para manter a qualidade em
seus projetos e a transparéncia e responsabilidade na gestéo.

(entrevista com Vandré Brilhante, secretario executivo do CIEDS)

Resumidamente, as caracteristicas encontradas para a dimensdo “Motivacdo e

comprometimento” podem ser descritas da seguinte forma:
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Tabela 7.2 Motivacdo e comprometimento: caracteristicas e exemplos

ORGANIZACAO

MOTIVACAO E
COMPROMETIMENTO
(CARACTERISTICAS)-

EXEMPLOS

Grupo Pela Vidda

Motivado

alto nivel de comprometimento e
motivacdo entre os funcionarios
descontinuidade nos niveis de
motivacdo e comprometimento dos

voluntarios. Atuacdo pontual e eventual

Pré-Natura

Motivacéo parcial

nivel intermediério de motivag&o entre
os funcionérios

reducdo de atividades teve impacto na
motivacdo

alto nivel de comprometimento com o

trabalho da organizacdo

Sao Martinho

Altamente motivado

alto nivel de satisfacéo e
comprometimento com o trabalho que
realizam e com a misséo da
organizacéo

funcionarios em busca de auto-

realizagdo através do trabalho

CDI

Altamente motivado

alto nivel satisfacdo e
comprometimento dos funcionarios e
voluntarios com o trabalho que
realizam e com a missdo da
organizacao

funcionarios e voluntarios em busca de
auto-realizagdo através do trabalho
importancia do reconhecimento da

organizacao pela midia em geral

CIEDS

Altamente motivado

alto nivel de satisfacéo e
comprometimento com o trabalho que
realizam e com a missdo da
organizacao

certificacdes 1SO e SA sdo importantes

para a motivacdo e comprometimento

Fonte: elaborado pelo autor.
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7.1.3 Tomada de decisao

Em todas as organizacbes foram encontrados modelos similares onde decisdes-chave
precisam ser referendadas por um conselho, diretoria ou comité. No entanto, foi
constatado um alto nivel de participacdo e envolvimento dos subordinados nas decisdes
relacionadas aos seus projetos e atividades.. Em nenhuma das organiza¢6es foi ouvido
alguma relato a respeito ou se percebeu falta de conhecimento técnico como

justificativa para esse modelo de tomada de decis&o.

No Pro-Natura foi verificada uma grande dependéncia da participacdo do seu
presidente nos processos de tomada de decisdes, e nesse sentido, cabe ressaltar que por
ser uma ONG, o cargo de presidente ndo € remunerado. No caso do Pro-Natura, seu
presidente é também o idealizador e fundador da organizacdo e exerce uma forte

influéncia em todos 0s processos.

No Grupo Pela Vidda, o processo de tomada de decisfes € normalmente executado ou
referendado por um colegiado composto pelo presidente, vice-presidente e pelo diretor
administrativo e financeiro. As reunides desse grupo ndo tém uma frequéncia regular e

acontecem em funcao da emergéncia de cada situacao.

O CIEDS também tem um colegiado — secretario executivo, secretario executivo-
adjunto, coordenador financeiro, coordenador de projetos e coordenador de
responsabilidade social e diversidade — que, no caso, se retne a cada 15 dias com o
objetivo de antecipar situacdes e preparar a organizacdo necessaria para enfrentar o

cenario com o qual estejam se defrontando.
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Também na Sdo Martinho as decisdes-chave devem ser tomadas em conjunto. A
organizacao possui comités, conselhos e diretoria (formada por voluntarios) que devem
participar desse processo, de acordo com o nivel de complexidade e importancia para

as atividades da instituigao.

No CDI, as decisfes importantes sdo tomadas em conjunto ...

(entrevista com o coordenador do CDI - Rio de Janeiro)

Apesar desse relato, foi verificado que a presenca de seu fundador e idealizador no
quadro funcional (como secretario executivo) tem um peso enorme NnOS Processos
decisérios ao qual o CDI é submetido. Além disso, existe concordancia do corpo
técnico quanto a adocdo desse modelo de toma de decisdes. Essa observacdo €

confirmada pelo seguinte relato:

A tomada de decisdes deve ser vertical no primeiro momento.

(entrevista com funcionario do CDI - Rio de Janeiro)

Como foi visto, em alguns casos, ocorre a participacdo da sociedade nos processos de
tomada de decisdes das organizacdes. Essa situacao se apresenta através da consulta a
conselhos consultivos e/ou deliberativos onde muitos dos participantes ndo sdo
funcionarios. Ficou evidente também uma grande influéncia de alguns membros das
organizacOes, seja por sua importancia historica, seja por seu carisma ou pelo

reconhecimento que Ihe é dispensado dentro da instituicéo.

Resumidamente, as caracteristicas encontradas para a dimensdo “Tomada de decisdao”

podem ser descritas da seguinte forma:
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Tabela 7.3 Tomada de decisdo: caracteristicas e exemplos.

TOMADA DE
ORGANIZACAO DECISAO EXEMPLO
(CARACTERISTICAS)
o formag&o de um colegiado para a
] ) tomada de decisdes
Grupo Pela Vidda Compartilhada
e alto nivel de envolvimento dos
subordinados
o formacdo de comités e comissdes
para a tomada de decisdes
i . e alto nivel de envolvimento dos
Pro-Natura Compartilhada )
subordinados
e grande influéncia do presidente nas
decisBes-chave
e consultam comités, comissdes e
) ] diretoria para a tomada de decisfes
Séo Martinho Compartilhada )
e alto nivel de envolvimento dos
subordinados
e consultam comités e conselhos para
a tomada de decisdes-chave
CDI Compartilhada e verticalizada no primeiro momento
e grande influéncia do secretario
executivo
e formagdo de comités e comissdes
) para a tomada de decisdes
CIEDS Compartilhada
e alto nivel de envolvimento dos
subordinados

Fonte: elaborado pelo autor.

7.1.4 Controle

No Grupo Pela Vidda, percebeu-se um controle um pouco verticalizado, talvez pelo

fato da organizacdo trabalhar com um grande nimero de voluntarios. No que diz
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respeito as tarefas realizadas por funcionarios da organizacdo, o modelo de gestdo é
mais proximo do autogerenciado, com maior responsabilidade pessoal pelo

desenvolvimento de suas atividades.

Deve ser ressaltado que o Grupo Pela Vidda ficou por cerca de um ano sem um
coordenador de projetos, funcionario que tem entre suas atribuicdes, supervisionar
projetos e atividades e avaliar o cumprimento de metas, além de elaborar e rever,
quando necessario, o plano de acdo juntamente com a direcdo da organizacdo. A
contratacdo de uma pessoa para ocupar novamente essa funcdo significou a retomada

de atividades de controle e supervisdo que ndo estavam sendo realizadas.

A caréncia de pessoal e a acumulacdo de tarefas no Prd-Natura leva naturalmente a um
modelo mais autogerenciado e de controle horizontal. Ainda assim percebeu-se um
nivel mais alto de supervisdo e controle, localizado no topo da hierarquia. Como ja foi
dito antes, existe dentro da organizacdo a figura do seu presidente, que, apesar de ndo
ocupar nenhum cargo executivo, exerce forte controle sobre a instituicdo, além de

supervisionar suas atividades.

No CDI, apesar de relatos de um processo de tomada de decisdes parcialmente
verticalizado, verificou-se uma grande distribuicdo do controle organizacional em
diferentes niveis da hierarquia. A matriz do CDI supervisiona diretamente o0s
escritdrios regionais e as escolas internacionais, enquanto os regionais supervisionam
as escolas (EICs) de sua area geografica. Dentro da estrutura € possivel que a matriz
também exerca algum nivel de controle sobre as escolas, como parte do processo de

supervisdo dos escritorios regionais.
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As EICs tém total autonomia financeira e administrativa, mas devem seguir a missdo, 0s
principios éticos e o projeto pedag6gico emanados pelo CDI.

(entrevista com funcionario do CDI - Rio de Janeiro)

Em 1999, a Sdo Martinho passou por um grande processo de modernizacdo de seu
modelo de gestdo. A organizagdo obteve um financiamento para realizar um amplo
levantamento de suas atividades e implantar novos mecanismos de controle e gestédo de
seus processos. Hoje em dia, a Sdo Martinho declara em entrevista que o controle é

uma das fortalezas da organizacéo:

A Sdo Martinho possui forte estrutura de controle de suas atividades. O projeto de
modernizagdo resultou, inicialmente, em reducdo do tamanho da organizagdo e
profissionalizou o seu modelo de gestéo.

(entrevista com funcionario da S&o Martinho)

No CIEDS encontramos uma organizacdo recém-aprovada por um dos 6rgdos
certificadores da ISO (Bureau Veritas) o que por si sO representa um alto nivel de
instrumentalizacdo e padronizacdo dos processos de controle internos. Ainda assim,

algumas reflexdes devem ser feitas sobre o impacto da certificacdo 1SO.

Existe a preocupacdo por parte dos funcionarios com o excessivo nivel de burocratizacdo
das rotinas. Por outro lado o impacto perante os financiadores € muito positivo.

(entrevista com funcionario do CIEDS)

Resumidamente, as caracteristicas encontradas para a dimensao “Controle” podem ser

descritas da seguinte forma:
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ORGANIZACAO

CONTROLE

(CARACTERISTICAS)

EXEMPLOS

Grupo Pela Vidda

Autogestdo parcial

autogestdo em alguns niveis e
atividades

supervisdo e controle parcialmente
distribuidos na hierarquia

controle vertical em atividades

realizadas por voluntarios

Pré-Natura

Autogestéo parcial

autogestdo em algumas atividades;
relativo controle do presidente da

organizagéo

Sdo Martinho

Autogestdo

autogestdo em alguns niveis e
atividades

supervisdo e controle distribuidos
na hierarquia

rotinas de supervisao e controle

padronizadas

CDI

Autogestdo

autogestdo em alguns niveis e
atividades

controle vertical em atividades
realizadas por voluntarios
relativo controle do secretario

executivo da organizacao

CIEDS

Autogestéo

autogestdo em alguns niveis e
atividades

supervisdo e controle distribuidos
na hierarquia

rotinas de supervisao e controle

padronizadas e documentadas

Fonte: elaborado pelo autor.
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7.1.5 Fluxo de informacao

Em organizacbes muito pequenas como o Grupo Pela Vidda e o Pro-Natura,
compartilhar espacos (como salas, por exemplo) e equipamentos contribui de modo
significativo para facilitar o fluxo de informag6es. No caso do Grupo Pela Vidda isso é
mais notorio, uma vez que a organizacao tem apenas um escritério, onde se concentra a
maior parte de suas atividades e que funciona como base de seus funcionarios e
voluntarios. Os funcionarios demonstram conhecer as atividades e projetos

organizacionais e ndo relataram dificuldades de acesso a qualquer tipo de informacao.

O Pro-Natura atua em projetos em diferentes estados do Brasil e também no exterior
Existe algum nivel de intercdmbio de experiéncias e informacGes, mas nem todos 0s
funcionarios conhecem de modo mais completo o trabalho e a abrangéncia das
atividades da organizacdo. Ndo foram constatados casos de informacdo restrita a

determinados niveis hierarquicos.

Quanto ao CDI, este possui uma vasta rede de escritorios regionais e escolas. A
organizacdo faz uso intensivo da comunicacédo eletrdnica como ferramenta para troca
de informacdes, intercAmbio de experiéncias, forum de discussdo de politicas e
procedimentos. No entanto, durante as entrevistas, funcionarios disseram que se

ressentem de um contato direto com o seu interlocutor.

... as vezes, sinto falta de olhar na cara, de conhecer as pessoas com quem estou falando.

(entrevista com funcionario do CDI — matriz — Rio de Janeiro)

Essa reclamacdo é recorrente em outras organizagdes, mas ndo aparece nas entrevistas
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como um impedimento para um fluxo de informacdes adequado e aberto.

As organizacdes de maior porte, como o Sdo Martinho e o CIEDS, estdo mais
preocupadas em garantir aos funcionarios o acesso a informagdo. Essas instituicGes
demonstram estar conscientes da importancia de ter um ambiente aberto e de livre
acesso a informacdo por toda a instituicdo. A utilizacdo de comités e comissdes
multidisciplinares parece ser um mecanismo adequado para viabilizar o intercambio de

informacdes.

Além disso, no CIEDS, o sistema de comunicacdo e informacéo interna (com todos 0s
seus mecanismos) esta documentado e publicado na Politica de Recursos Humanos, um
documento entregue a todos os funcionarios da organizacdo. Cabe destacar a

importancia da politica de “portas abertas” adotada pela instituicéo:

...mecanismo que intitulamos “portas abertas”, por meio do qual qualquer integrante da
equipe pode se dirigir aos integrantes das coordenagdes de area ou da secretaria executiva
ou ao gerente do seu projeto ou de outro projeto para sanar duvidas e/ou propor solugoes
para problemas ocorridos no desenvolvimento das atividades, sem que haja necessidade de
formalidades.

(trecho da Politica de Recursos Humanos— CIEDS, 2004)

Resumidamente, as caracteristicas encontradas na dimensdo “Fluxo de informacao”

podem ser descritas da seguinte forma:
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Tabela 7.5 Fluxo de informag&o: caracteristicas e exemplos.

ORGANIZACAO

FLUXO DE
INFORMAGCAO

(CARACTERISTICAS)

EXEMPLOS

Grupo Pela Vidda

Aberto e livre

amplo acesso as informagdes dos
projetos
fluxo facilitado pelo ambiente de

trabalho — pequeno e compartilhado

Pré-Natura

Aberto

amplo acesso as informagdes dos
projetos locais

fluxo prejudicado pela distribuicéo
de projetos e atividades em outros

locais

Sdo Martinho

Aberto e livre

amplo acesso as informagdes dos
projetos
utilizacdo de comités, conselhos e

reunides de equipe

amplo acesso as informacdes da
organizacao

utilizacéo de comités, conselhos e

CDI Aberto e livre reunides de equipe

ampla utilizagdo da Internet como
facilitador da comunicacéo entre
regionais e escolas
amplo acesso as informagdes da
organizagdo
utilizacdo de comités, conselhos e

CIEDS Aberto e livre reunides de equipe

sistema de comunicacéo e
informacdo documentado e

publicado

Fonte: elaborado pelo autor.
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7.1.6 Interacdo e influéncia

Tradicionalmente, o ambiente de trabalho em organizacbes do Terceiro Setor ndo é
caracterizado por disputas ou competicdo interna. Talvez porque essas instituicdes ndo
tenham finalidade econdmica, ou porque tratem seus Supostos concorrentes como
parceiros. E possivel que essa caracteristica do setor acabe se refletindo no

comportamento dos técnicos dessas organizacdes, constatou-se ambiente de ampla

cooperacéo e interacao.

Além disso, assim como relatamos na secdo 7.1.6, ao apresentar os dados referentes a
dimensdo “Fluxo de informacdo”, a varidvel “Interacdo e influéncia” é fortemente

influenciada pelo porte da organizacéo.

Em organizacbes como o Pré-Natura e o Grupo Pela Vidda, a interacdo entre 0s
grupos, mais do que uma politica, € uma necessidade. Ambas organiza¢des contam
com uma estrutura de pessoal enxuta, onde a cooperacao entre os funcionarios € total.
Os departamentos da organizacdo sdo basicamente divididos em duas areas,
administrativo-financeira e técnica (projetos), e, portanto, a influéncia entre membros

dos departamentos é substancial.

A S&do Martinho estabeleceu em seu organograma um comité sociopedagdgico formado
por coordenadores e técnicos de diferentes areas. Esse comité se reline quinzenalmente
para discutir atividades e projetos em desenvolvimento, assim como novas idéias para a
organizacdo. Além disso, muitos projetos tém atividades em comum, o que incentiva e

promove a cooperacdo entre as equipes de diferentes areas.
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Assim como as outras organiza¢fes pesquisadas, o CDI também recorre a comités e
reunifes de equipe para promover a interacdo e a coopera¢do entre os funcionarios.
Todos os projetos da organizacdo dizem respeitos as escolas (EICs) — abrir, fortalecer,
capacitar e conectar escolas —, e o fato de tratarem de um Unico tema comum ajuda no
desenvolvimento da competéncia organizacional dentro da instituicao.

Em sua politica de recursos humanos, quando trata do tema comunicacdo e informacao

0 CIEDS estabelece que:

[...]
h) Reunibes de projeto [sejam] que sdo realizadas pelas coordenacbes de area com 0s

gerentes dos projetos sob sua responsabilidade e respectivas equipes;

i) A rede de comunicacdo interna, por meio de correio eletrdnico, [permita que]
colaboradores [troquem] informacdes diversas, tanto sobre seus projetos como sobre outros

assuntos que possam ser Uteis para o desenvolvimento profissional e/ou pessoa;

h) [sejam organizados] Seminarios tematicos para aprofundar conhecimento sobre

determinada questdo, normalmente associada a um ou mais projetos em execucao;

(trecho do documento Politica de Recursos Humanos — CIEDS, 2004)

Resumidamente, as caracteristicas encontradas na dimensdo “Interacdo e influéncia”

podem ser descritas da seguinte forma:
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Tabela 7.6 Interagdo e influéncia: caracteristicas e exemplos.

ORGANIZACAO

INTERACAO E
INFLUENCIA
(CARACTERISTICAS)

EXEMPLO

Grupo Pela Vidda

Cooperacdo total

alto nivel de cooperacdo, influéncia e
interacdo

técnicos atuando simultaneamente em
diferentes projetos

compartilhamento de estrutura e
recursos promove a integracdo da

equipe

Pré-Natura

Cooperacdo total

alto nivel de cooperacdo, influéncia e
interacdo

compartilhamento de estrutura e
recursos promove a integracdo da

equipe

Sdo Martinho

Cooperacdo total

Muita interacdo

alto nivel de cooperacdo, influéncia e
interacdo

comités e conselhos facilitam a
interagdo e influéncias entre as equipes
atividades comuns em diferentes

projetos

CDI

Cooperacdo total

alto nivel de cooperacao, influéncia e
interacdo
comités facilitam a interacdo e

influéncias entre as equipes

CIEDS

Cooperacdo total

Muita interacdo

alto nivel de cooperacdo, influéncia e
interacdo

reunides de equipe, comités e
conselhos facilitam a interacéo e
influéncias entre as equipes
semindrios tematicos facilitam o
intercdmbio de experiéncias e

informagdes

Fonte: elaborado pelo autor.
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7.1.7 Tipo de hierarquia

Para facilitar a apresentacdo dos dados dessa dimensdo, serdo reproduzidos o
organograma de cada uma das organizacdes e discutidas algumas de suas

caracteristicas.

Figura 7.1 Organograma do Grupo Pela Vidda - RJ

Grupo Pela Vidda - RJ

Assembléia de sé6cios

Conselho fiscal

Diretoria executiva

Coordenacéo de Coordenacéo
projetos administrativo-
' financeira
Estrutura de projetos
| prol Estrutura
II administrativo-financeira

| Voluntarios

Fonte: Grupo Pela Vidda-RJ — coordenacdo administrativo-financeira

O organograma do Grupo Pela Vidda é bastante simples e reflete sua condicdo de
pessoal e recursos. Hierarquicamente abaixo da assembléia de sécios e do conselho
fiscal surgem os cargos remunerados da organizacdo. A instituicdo estd basicamente

dividida em duas grandes areas, a de projetos e a administrativo-financeira.
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A area de projetos engloba as equipes técnicas dos projetos e suas atividades, além, é
claro, de seus respectivos voluntarios. Do outro lado, a area administrativo-financeira é
responsavel por todo o apoio necessario ao desenvolvimento das atividades da

organizagao, das contas a pagar aos recursos humanos.

Esse modelo de hierarquia reduz muito a setorizacdo das atividades da organizacao,
promovendo a interacdo e a cooperacdo. As areas tém um bom nivel de
autogerenciamento e executam um variado leque de funcbes. A existéncia de poucos

niveis na estrutura facilita o fluxo de informac&o e o processo de tomada de decisGes.

Figura 7.2 Organograma do Pro-Natura

Pro-Natura

Presidéncia

Conselho assessor Conselho consultivo
internacional

Diretor executivo

Assessoria de
comunicagao e marketing

Diretoria de projetos Diretoria
administrativo-financeira

L

Estrutura
administrativo-financeira

Estrutura de projetos

Fonte: Pro-Natura
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O Pré-Natura também tem uma estrutura hierarquica bastante reduzida, mas que é
adequada as atividades desenvolvidas pela organizacdo. Mais uma vez, foi verificada a
integracdo de todas as atividades relacionadas aos projetos num Unico departamento, 0

que facilita a cooperacao entre 0s técnicos.

Foram constatados poucos niveis de supervisdo na organizacdo, além do que os

departamentos tém atribui¢fes que contemplam mdltiplas fungdes nos projetos.

Figura 7.3 Organograma do CDI — matriz — Rio de Janeiro

CDI

Diretor executivo

L

Diretoria de operagdes

Coordenagéo
darede,
parcerias e

Coordenacéao
pedagoégica
e de projetos

Coordenagéo de
desenvolviment
o

Coordenacgéo

administrativo-

financeira

Coordenagéo
de
comunicagéo

tecnologia sociais institucional
- Ndcleo Nuclfaq
de rede pedaqdaico
Ndcleo Nucleo
parcerias projetos sociais
- Nicleo
parcerias

Fonte: CDI — coordenacdo de comunicagdo

O CDI apresenta uma estrutura plana, bem distribuida e com poucos niveis de

supervisdo. As unidades denotam um nivel intermediario de autogerenciamento, ainda
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com relativa dependéncia da alta direcdo da organizacdo. A diretoria de operacdes
pretende funcionar efetivamente como uma garantia de que a diretoria executiva possa

tratar unicamente de temas e decis@es estratégicas para o CDI.

No entanto, foi verificada uma intervencdo direta da direcdo executiva nas areas
técnicas. Também as areas se reportam diretamente ao nivel mais alto da hierarquia,

interpretando a hierarquia organizacional de um modo diferente do que € representado.

Figura 7.4 Organograma do CIEDS — matriz — Rio de Janeiro

CIEDS
(mines |

| Secretaria executiva |

| Secretaria executiva adjunta

| Colegiado [jr el Coniselho consultivo ||

| Assessoria institucional | Assessoria de comunicacso
I | 1
Coordenagéo técnica| Coordenagéo de Coordenagdo administrativo-
de projetos responsabilidade financeira
social e diversidade

Consultores

I I — 1 Estrutura de
Gerente de Gerente de projeto) Gerente de administracéo e
projeto 1 2 projeto N finangas

Fonte: CIEDS - secretaria executiva.

O CIEDS tem uma estrutura onde apenas as coordenacOes estdo separadas por

especialidade funcional. Nessa estrutura, as equipes de projeto séo montadas de acordo
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com as necessidades e especificidades das atividades a serem desenvolvidas.

Deve ser destacada também a representacdo do colegiado na estrutura hierarquica da
organizacdo. Desse colegiado, como ja foi explicado, fazem parte o secretério
executivo, 0 secretdrio executivo adjunto e trés coordenadores de é&rea; grupo

responsavel pela tomada de decisdes-chave na organizag&o.

A organizagdo tem também um conselho consultivo, formado por 12 pessoas
participantes de projetos e/ou membros de comunidades atendidas pelo CIEDS. Esse
conselho tem a atribuicdo de avaliar os projetos e as a¢Oes da organizacdo e sugerir

novas atividades que colaborem com sua missao institucional.

Figura 7.5 Organograma da Sdo Martinho

Sao Martinho
| Consetho provincial |

| Diretor Geral IJ

e de Espiritualidade

4' Conselho Consultivo
Diretor de Pedagogia

Conselho Fiscal

Gerente Geral IJ
1 1 1
Centro de Formagéo B
qurdenagac_) Centro de Defesa
Sociopedagogica
Nucleo de .

Relagdes Institucionais Administracéo

Secretaria Institucional Controladoria —_—

1 1 1

Ntcleo Comunitario IJ | Casas - Residéncia IJ Mundo do Trabalho
Oficina de Artes

Fonte: Geréncia geral - Sdo Martinho.
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Na Sado Martinho, o organograma € caracterizado pela grande distribuicdo de
especialidades através da hierarquia. Essa segmentacdo acompanha as atividades
principais da organizagdo, mas restringe um pouco a implementacdo de um novo
projeto que ndo esteja contemplado por essa estrutura. Também foi observado um
reduzido nivel de supervisdo, 0 que por sua vez, proporciona agilidade e flexibilidade

para a instituicéo.

Os setores de administracdo, controladoria, relagbes institucionais e secretaria
institucional s&o apresentados como departamentos de suporte operacional. Parte da
equipe técnica da Sdo Martinho atua em diferentes areas, num modelo de rede que

garante interacdo e cooperacgdo entre os funcionarios.

Resumidamente, as caracteristicas encontradas para a dimensdo “Tipo de hierarquia”

podem ser descritas da seguinte forma:
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Tabela 7.7 Tipo de hierarquia: caracteristicas e exemplos.

- TIPO DE HIERARQUIA
ORGANIZACAO _ EXEMPLO
(CARACTERISTICAS)

e estrutura com unidades
) Plano e flexivel ) o
Grupo Pela Vidda ) ) o multifuncionais
Unidades multifuncionais ) )
e poucos nhiveis de supervisdo

e estrutura plana

Pro-Natura Plano e flexivel o .
e poucos nhiveis de supervisdo
e estrutura com unidades
Plano multifuncionais

S&do Martinho ) ] o o L
Unidades multifuncionais |e poucos niveis de supervisdo

e organograma pouco flexivel

i e estrutura plana
CDI Plano e flexivel

e poucos niveis de supervisdo

e estrutura com unidades

multifuncionais
Plano e flexivel
CIEDS e poucos niveis de supervisdo
Unidades multifuncionais
e colegiado e conselhos

representados No organograma

Fonte: elaborado pelo autor.

7.1.8 Oportunidade organizacional

Geralmente, as organizacOes do Terceiro Setor ndo dispdem de muitos recursos €, na
maioria das vezes, as condi¢Oes sdo de grande caréncia. No que diz respeito aos
recursos humanos, usualmente, todo o pessoal esta atrelado diretamente a projetos e
atividades desenvolvidas pelas instituicdes. Qualquer disponibilidade de pessoal é

rapidamente identificada, uma vez que o impacto no orgamento pode ser imediato.

Quanto aos recursos tecnoldgicos, as organizacbes do Terceiro Setor ndo fazem,
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tradicionalmente, grandes investimentos nessa area, pois 0s custos sao muito altos e o

perfil do setor n&o requer esse tipo de agéo.

A disponibilidade de recursos financeiros é igualmente rara nesse tipo de organizacao.
Normalmente, 0s orgamentos sdo muito restritos e ddo pouca margem para agdes que

nédo tenham sido previamente planejadas.

O Unico recurso plenamente disponivel nessas instituicbes € o conhecimento e a
qualificacdo dos funcionarios, conforme definido por Leonard-Barton (1998), que
refere-se aos valores humanos individuais, a capacidade de articulagdo dos
conhecimentos pessoais e mobilizacdo de pessoas, de modo a realizar os objetivos da

organizacgéo e contribuir para o desenvolvimento organizacional.

Atualmente, o Grupo Pela Vidda e o Pro-Natura vivenciam situagdes similares de
caréncia de recursos. As condi¢des sao de sobrecarga de trabalho para os funcionarios,

de equipamentos e recursos compartilhados e de restrita disponibilidade orcamentaria.

A Sao Martinho, o CIEDS e o CDI vivem uma situacdo um pouco mais confortavel.
Apesar do grande volume de trabalho, nem todos os seus funcionarios chegam a estar
sobrecarregados e ha alguma disponibilidade orcamentéria para a realizagdo de novas

atividades.

Resumidamente, as caracteristicas encontradas para a dimensdo “Oportunidade

organizacional” podem ser descritas da seguinte forma:
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Tabela 7.8 Oportunidade organizacional: caracteristicas e exemplos.

ORGANIZACOES

OPORTUNIDADE

ORGANIZACIONAL
(CARACTERISTICAS)

EXEMPLOS

Grupo Pela Vidda

Pouca disponibilidade

funcionarios sobrecarregados
recursos financeiros e tecnolégicos
indisponiveis

disponibilidade de conhecimento e

qualificacdo dos funcionarios

Pré-Natura

Pouca disponibilidade

funcionérios sobrecarregados
recursos financeiros e tecnologicos
indisponiveis

disponibilidade de conhecimento e

qualificacdo dos funcionarios

Sado Martinho

Restrita

pouca disponibilidade de pessoal
pouca disponibilidade financeira
disponibilidade de conhecimento e

qualificacdo dos funcionarios

CDI

Restrita

pouca disponibilidade de pessoal
pouca disponibilidade financeira
disponibilidade de conhecimento e

qualificacdo dos funcionarios

CIEDS

Restrita

pouca disponibilidade de pessoal
pouca disponibilidade financeira
disponibilidade de conhecimento e

qualificacdo dos funcionarios

Fonte: elaborado pelo autor.
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7.1.9 Atitude da geréncia para o desenvolvimento recursos humanos

Apesar de ter uma politica de apoio a formacdo e capacitacdo de seus funcionarios,
atualmente, por causa de dificuldades or¢camentarias, o Pro-Natura ndo desenvolve
nenhuma atividade desse tipo. O esforco dos empregados é recompensado com

flexibilidade de horarios, sem nenhuma promessa de que no futuro terdo um retorno.

O Grupo Pela Vidda promove regularmente cursos, seminarios e palestras para o
publico em geral e para o seu préprio corpo funcional. Além disso, a organizacao
participa regularmente de conferéncias e congressos internacionais sobre Aids, e 0s
funcionarios sdo, portanto, incentivados a apresentar seus projetos e atividades nessas

oportunidades.

Na Sao Martinho, o centro de formacéo é o departamento da organizacdo responsavel
pelas atividades de capacitacdo interna e externa. Como forma de incentivar o
desenvolvimento institucional, a organizacdo apoia a participacdo dos funcionarios em

congressos, seminarios e palestras.

O CDI mantém em sua estrutura um departamento de desenvolvimento institucional,
responsavel por planejar e implementar ac6es de capacitacdo de toda a equipe do CDI.
Além disso, a organizacdo promove a participacdo de seus técnicos em congressos e

seminarios, incentiva o autodesenvolvimento e financia cursos de idiomas.

O CIEDS incentiva e promove o desenvolvimento de seus recursos humanos através da

participacdo em cursos e eventos internos e externos. A organizacdo também incentiva
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a participacdo dos funcionarios em congressos, seminarios e palestras, para garantir

oportunidades de capacitagéo.

As atividades de treinamento séo realizadas de forma equilibrada, procurando contemplar
os interesses do profissional e da instituig&o.

(trecho do documento Politica de Recursos Humanos — CIEDS, 2004)

Resumidamente, as caracteristicas encontradas para a dimensdo “Atitude da geréncia

para o desenvolvimento dos recursos humanos” podem ser descritas da seguinte forma:
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Tabela 7.9 Atitude da geréncia para o desenvolvimento dos recursos humanos:

caracteristicas e exemplos.

ATITUDE DA
GERENCIA PARAO
x DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACOES DOS RECURSOS EXEMPLOS
HUMANOS

(CARACTERISTICAS)

e 0s funcionarios participam das
capacitacOes promovidas pela

Grupo Pela Vidda Muito esforco organizacgdo

e incentivo a participacdo em
€oNgressos e seminarios

e nenhum programa regular de
capacitagdo interna

Pro-Natura Pouco esforco -
e pouco esforgo da organizagdo para
apoiar a capacitacdo
e existem programas de capacitacao
x . . ara funcionarios
S&do Martinho Muito esforco P L L
e incentivo a participacdo em
€oNgressos e seminarios
¢ mantém um departamento de
. desenvolvimento institucional
CDI Muito esforco .
e promove o estudo de idiomas pelos
funcionarios
e existem programas de capacitacao
. ara funcionarios
CIEDS Muito esforco P

e incentivo a participacdo em
congressos e seminarios

Fonte: elaborado pelo autor.
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CAPITULO 8

EVOLUCAO DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL
NAS ORGANIZACOES ESTUDADAS

O objetivo deste capitulo é examinar os indicadores de desempenho relativos as atividades
de cada uma das organizag6es. A secdo 8.1 define indicadores individuais, especificos de
cada organizacdo, e indicadores gerais, comuns a todas as organizacdes pesquisadas. A
secdo 8.2 examina a performance organizacional baseada no exame da evolucdo dos
desempenhos em nivel individual, com base em indicadores especificos. A secdo 8.3
examina a evolucdo do desempenho organizacional dessas instituicbes, com base nos
indicadores gerais. Finalmente, a secdo 8.4 faz uma sintese de todo o exame feito sobre a

evolucgédo do desempenho organizacional.

8.1 Indicadores de desempenho utilizados na dissertacéo

O estudo de Figueiredo (2003), assim como o de Tremblay (1998) e Kumar (2002),
discutidos no capitulo 3 desta dissertacdo, demonstra que existe relacdo entre o
desenvolvimento de competéncias organizacionais e a melhoria da performance nas

organizagoes.

Do mesmo modo, esta dissertacdo examinou a relagéo entre competéncia e performance.
No entanto, deve ser ressaltado que os estudos anteriormente citados tém como objeto de
analise o setor industrial. Com o intuito de examinar as evidéncias empiricas desta

dissertacdo, o ponto de vista aqui defendido é o de que 0 mesmo modelo pode ser utilizado
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na analise de organizag6es do Terceiro Setor, pois as dimensdes definidas na tabela 3.3 ndo

sdo exclusivas de um segmento especifico da economia.

Nesta pesquisa, a performance organizacional foi avaliada em termos do desempenho de
indicadores previamente selecionados. Em seu estudo sobre aprendizagem tecnoldgica e
performance competitiva no segmento industrial, Figueiredo (2003) utiliza indicadores
quantitativos e qualitativos. Alinhando-se a esse modelo, esta dissertacdo também utilizou

0S mesmos tipos de indicadores para explicar os resultados.

No que diz respeito a definicdo dos indicadores, segundo Assuncao (2005), um
indicador é um parametro quantificavel e comparavel, derivado de alguma informacéo ou
dado bésico, gerado pelo processo ou associado ao mesmo. Trata-se, portanto, de uma

variavel que reflete ou representa outras varidveis mensuraveis.

Para o exame do desempenho das organizacOes pesquisadas nesta dissertacdo, decidiu-se
pela utilizacdo de dois tipos de indicadores: especificos e gerais. Aqui, € reconhecido que o
grupo de instituicdes pesquisadas atua em diferentes areas e, portanto, tém importantes
indicadores especificos de desempenho. Adiante, as duas categorias de indicadores sdao

apresentadas mais detalhadamente.

8.1.1 Indicadores especificos

Foram definidos como indicadores especificos os resultados do desempenho individual
das atividades desenvolvidas por cada uma das organizacdes estudadas, que possam ser

medidos, para caracterizar ou expressar efeitos e tendéncias interativas. Procurou-se
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consolidar os dados por ano de trabalho da organizacdo, para que fosse possivel

apresenta-los conforme as areas de atuacao e o tipo de atividade.

Deve ser esclarecido que a extensdo dos dados pode variar de uma instituicdo para
outra, uma vez que algumas organizagdes ndo disponibilizaram dados historicos
completos que pudessem ser examinados nesta dissertacdo. Outro fator importante no
exame dos dados é que as organizagdes mudam seus modelos de relatérios e seus niveis
de detalhamento e de consolidagdo das informagdes, de um ano para 0 outro, 0 que
dificulta uma padronizacgéo para andlise. Da secdo 8.2.1 até a 8.2.5 foi examinado o
desempenho organizacional de cada uma das organizacfes, conforme os indicadores

especificos apresentados na tabela 8.1.
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Tabela 8.1 Indicadores individuais de desempenho usados na dissertacéo

Indicadores

Organizacéo

Vacinas Anti-HIV
N de representagdes comunitarias em vacinas anti-HIV
N de participagdes em eventos sobre vacinas anti-HIV
N de eventos promovidos pelo Grupo Pela Vidda sobre vacinas anti-HIV
Comunidades atingidas
Atendimento e apoio juridico
N de acBes judiciais em curso
N2 de novas acdes
N de parcerias com instituicdes de acesso ao direito para pessoas vivendo com HIV/AIDS
N° de pessoas atendidas
Acoes em busca da visibilidade da epidemia da AIDS
N de insergdes na midia
N de eventos realizados visando reverter o quadro de invisibilidade
N2 de reunides/visitas em que o enfrentamento da epidemia de Aids no Brasil ¢ apresentado
ainda como um desafio e uma prioridade
N2 de pessoas mobilizadas em dar visibilidade para a epidemia
N de parcerias estabelecidas com outros setores da sociedade para superagio da
invisibilidade
Representagéo politica
N de representagdes politicas
N de pessoas capacitadas em macropolitica para ocupar representagdes
N de parcerias estabelecidas para ampliacdo do controle social
Acoes de combate a discriminagao e a exclusdo social
N2 de a¢Bes judiciais contra a discriminagio
N2 de insergBes nos meios de comunicagdo sobre o tema
N de eventos organizados pelo Grupo Pela Vidda sobre o tema discriminagéo e exclusdo
social
N de parcerias estabelecidas com outros setores da sociedade para enfrentamento da
discriminacdo e da exclusdo social
Acdes para “empoderar” mulheres
N2 de mulheres presentes as reunides de convivéncia
N2 de mulheres agentes multiplicadoras em assisténcia, prevencéo e direitos humanos
N2 de eventos especificos versando sobre relages de género, aborto, maternidade, direitos
sexuais e reprodutivos e outros relacionados
N° de representagdes politicas preenchidas por mulheres
Servico hot line
N de atendimentos telefonicos
N de atendimentos eletronicos
N de treinamentos para voluntarios
N de voluntarios capacitados para prestar o atendimento
N2 de materiais produzidos divulgando o servigo
Servigo de palestras de prevencao as DST/AIDS
N de treinamentos para voluntarios
N° de voluntarios capacitados para ministrar palestras
N de palestras realizadas
N de pessoas atingidas
Atividades de convivéncia
N® de participantes novos
N de participagdes masculinas
N2 de participagGes femininas
N de participagdes de travestis
N° total de participagdes

Grupo Pela Vidda

Numero de EICs acumulados

Numero de estudantes formados no ano
Numero de educadores

Numero de voluntarios

NUmero de computadores

Numero de cidades

Numero de estados

NUmero de paises

CDlI
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Indicadores

Organizacao

Formag&o comunitaria
Beneficiados diretos
Beneficiados indiretos
Comunidades atingidas

Juventude
Beneficiados diretos
Beneficiados indiretos
Comunidades atingidas

Educacéo
Beneficiados diretos
Comunidades atingidas

Saude
Beneficiados diretos
Comunidades atingidas

Direitos humanos
Beneficiados diretos
Comunidades atingidas

Producéo de conhecimento

Consultoria a projetos sociais

CIEDS

'Total de criancas e adolescentes atendidos
Faixa etaria:
De 7 a 12 anos
De 13 a 15 anos
Mais de 16 anos
Idade ndo informada
Alimentacédo
Encaminhamentos:
Projetos mantidos pela Sdo Martinho
Conselhos tutelares
Documentacdo
Juizados
Insercéo em estagio profissionalizante
Casa-Residéncia
Numeros de abrigados
Reintegragao familiar
Matriculados no ensino formal
Encaminhamento para cursos
Projeto Mundo do Trabalho
Atendimentos através do curso de preparacdo
Atendimentos através da insercao do adolescente
IAtendimento médico
Atendimento médico
Atendimento odontolégico
Enfermaria

Sédo Martinho

IAtividades de reflorestamento
Plantio
Doacdes
Beneficiados diretos
Area recuperada (em hectares)
IAtividades de capacitagio:
Cursos
Palestras e seminarios
Outros
Beneficiados diretos
\Atividades de educacdo ambiental
Projeto Pro-Educar
Palestras / cursos
Outros
Beneficiados diretos
Turismo sustentavel
Estabelecimentos
Empregos diretos

Pro-Natura




118

8.1.2 Indicadores gerais

Ainda que aqui tenham sido estudadas organizacfes que atuam em diferentes areas, o
entendimento € o de que é possivel definir e examinar indicadores de desempenho que

sejam de aplicacdo geral, ou seja, pertinentes a todas as organizacfes pesquisadas.

Assim, foi definido que para auxiliar o exame do desempenho organizacional, seriam
também adotados alguns indicadores de performance gerais. Esses indicadores se
referem aos dados sobre atividades e caracteristicas que possam ser comuns a qualquer
uma das organizagdes pesquisadas, além de estarem diretamente relacionados com a

sua missdo e 0s seus objetivos.

Além do mais, o entendimento é de que os indicadores aqui selecionados devem ser
examinados em conjunto, uma vez que o desempenho da organizacao estd muitas vezes
atrelado a outros resultados ou a um conjunto de indicadores. Desse modo, optou-se por
apresenta-los em trés diferentes grupos, o primeiro deles (grupo A) reune os dados
quantitativos, comuns a todas as organizacGes e obtidos como resultado de suas
atividades diretas, e é examinado na se¢do 8.3.1. O segundo grupo (grupo B) retine os
dados sobre abrangéncia geogréafica, numero de funcionarios, nimero de voluntarios e
numero de projetos, e sera examinado na secdo 8.3.2. O terceiro e ultimo grupo (grupo
C) inclui os dados sobre financiadores, diversificacdo de projetos e fontes de receita

propria, e serd examinado na se¢do 8.3.3.

Cabe esclarecer que ao longo desta se¢do ndo serad feito nenhum exame do resultado
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financeiro das organizacdes como medida de desempenho. Isso porque tais instituicdes
ndo tém fins econémicos, suas atividades estdo condicionadas por orcamentos bastante
restritos, sdo obrigadas por lei a oferecer seus servigos gratuitamente e normalmente

nédo produzem ou comercializam nenhum produto.

Para facilitar o entendimento serdo apresentados na tabela 8.2, os trés grupos de
indicadores gerais, sua descricdo, a freqiiéncia com que foram examinados nesta

dissertacéo e a sua importancia para o desempenho das organizagoes.
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Tabela 8.2 Indicadores gerais de desempenho usados na dissertacao

Indicador Descrigéo Freqqenma Importancia
examinada
NUmero de pessoas que receberam
beneficio direto através das atividades da
A Namero de organizagao. Por exemplc_): participantes Ao longo do Alta
" . de suas atividades educativas, clientes de
beneficiados diretos . tempo
Seus servigos, pessoas que receberam
beneficios de alimentacao ou
medicamentos etc.
. NUmero de atividades educativas
Numero de . .
o realizadas pela organizagdo e Ao longo do Alta
atividades : )
. diretamente relacionadas com a sua tempo
educativas PR
misséo institucional.
Numero de Numero de pessoas que participaram
beneficiados por como ouvintes/alunos das atividades Ao longo do Alta
atividades educativas desenvolvidas pela tempo
educativas organizacdo.
Abrangéncia geografica das atividades e
projetos realizados pela organizagéo.
B. Abrangéncia Devem ser observados os casos em que a Situacdo Relativa
geografica missao da organizacdo nao prevé a atual
expansdo de seus projetos a outras
localidades.
Numero de Numero atual de funcionarios da Situacdo Relativa
funcionarios organizagéo. atual
. NUmero de voluntério mobilizados e L
Numero de : . Situacdo Relativa
. capacitados para atuar em projetos da
voluntarios L atual
organizagao.
NGmero de projetos Numero de projetos sgndo~executados Situacdo Relativa
atualmente pela organizacéo. atual
C. Financiadores D|_ver5|f|ca(;z_io de f|_nanC|adc_)res: publico, Situacdo Alta
privado, nacional e internacional. atual
Diversificacéo de Variedade de projetos por diferentes Situacdo Alta
projetos areas e temas. atual
Receita propria Identificar se a organizagao tem alguma Situacdo Relativa
fonte de receita propria. atual

Fonte: elaborado pelo autor.
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Evidéncias de desempenho da amostra: indicadores especificos

8.2.1 Desempenho em nivel individual: Grupo Pela Vidda

Apesar de ser uma organizacao de pequeno porte — no que diz respeito ao numero de
funcionarios e a area ocupada por suas instalagdes —, o Grupo Pela Vidda vem, ao
longo dos anos, consolidando seu trabalho e obtendo bons resultados e reconhecimento
pelos seus servigos. Conforme serd mostrado mais adiante, o exame de seus indicadores
individuais revela um quadro de evolucdo da performance em todas as areas,
mantendo-se fiel a missdo institucional, atuando através do ativismo politico, da

assisténcia e de atividades de convivéncia e prevencao.

Observando os dados da organizacdo, nota-se uma tendéncia de crescimento em
praticamente todas as areas de atuacdo. Quanto as vacinas anti-HIV, o Grupo Pela
Vidda conseguiu aumentar em 200 % o ndmero de eventos sobre o tema, entre 2003 e
2004, chegando a atingir até 255 comunidades. A organizacdo mantém ainda um
servico de atendimento e apoio juridico as pessoas vivendo com Aids, familiares e
companheiros. Essa atividade é acompanhada de diversas participacdes em seminarios
e congressos, além da realizacdo de palestras e capacitacdo em temas como "AIDS e
Ambiente de Trabalho". Esse servico atingiu 782 pessoas em 2004, um crescimento de

mais de 90 % em relacao ao ano de 2003.

Outra atividade importante para o Grupo Pela Vidda é a de aumentar a visibilidade da
epidemia de Aids através de diversas atividades de comunicacdo. Nesse sentido, a

organizacdo conseguiu um excelente desempenho, aumentando em quase 100% entre
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2003 e 2004 o numero de insercdes na midia. O Grupo Pela Vidda entende ainda que 0s
espacos de representacdo servem ao exercicio do controle social e a formulacdo de
politicas publicas. Os nUmeros demonstram que a atuacao seguindo tal objetivo cresceu

bastante, passando de cinco representacdes politicas em 2003 para 13 em 2004.

O combate a discriminagdo e a excluséo social do doente de Aids e do portador do HIV
é um dos mais importantes objetivos da organizacdo. Ap6s mais de uma década de luta
contra a Aids, continua havendo casos de discriminacdo aberta ou velada. A
organizacao entende que a maior causa disso é a ignorancia e a desinformacédo, que
ainda persistem. Deve ser destacado o nimero de 16 eventos sobre o tema, realizados

em 2004.

O “empoderamento” de mulheres vivendo com HIV e Aids também faz parte das
atividades do Grupo Pela Vidda. O objetivo dessa acdo é melhorar sua qualidade de
vida e torna-las agentes ativas na prevencdo e no tratamento da Aids, além do ativismo.
Durante 2004, 436 mulheres participaram das reunides realizadas pela organizagéo, o

que representa um crescimento de cerca de 85 % em relacéo a 2003.

A organizacdo tem também um servico hot line telefonico e virtual (através da Internet)
que tem por objetivo fazer o aconselhamento e o resgate da auto-estima, além de ser
uma importante ferramenta para a prevencdo das DST (doengas sexualmente
transmissiveis) e da AIDS. A instituicdo fez 2.121 atendimentos telefénicos em 2004,
crescendo 7,5 % em relagdo ao ano de 2003. Por outro lado, houve uma queda de 33 %

no nimero de atendimentos eletronicos realizados.
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O Grupo Pela Vidda mantém ainda um servi¢co de palestras de prevencdo a Aids

oferecido a populacéo, e realiza atividades de convivéncia na sua sede. O servico de

palestras atingiu 12.263 pessoas em 2004, e as atividades de convivéncia contaram com

3.287 participantes.

A seguir, para facilitar o exame da performance individual do Grupo Pela Vidda,

apresentamos na tabela 8.3, os resultados obtidos pela organizacdo ao longo dos anos

de 2003 e 2004, separados por area de atuacdo e servico, conforme definidos na

documentacao apresentada pela instituigéo.

Tabela 8.3 Desempenho em nivel individual: Grupo Pela Vidda

discriminacdo e excluséo social

2003 2004
Vacinas anti-HIV
N° de representagdes comunitarias em vacinas anti-HIV 2 3
N° de participaces em eventos sobre vacinas anti-HIV 10 7
N° de eventos promovidos pelo Grupo Pela Vidda sobre vacinas anti-HIV 1 3
Comunidades atingidas 211 255
Atendimento e apoio juridico
N° de acBes judiciais em curso 311 314
N° de novas agdes 3 3
N de parcerias com instituicdes de acesso ao direito para pessoas vivendo 6 8
com HIV/AIDS
N de pessoas atendidas 404 782
Acbes em busca da visibilidade da epidemia da AIDS
N° de insercdes na midia 63 123
N° de eventos realizados visando reverter o quadro de invisibilidade 2 3
N® de reunies/visitas em que o enfrentamento da epidemia de Aids no
o . - S 57 59
Brasil é apresentado ainda como um desafio e uma prioridade
N° de pessoas mobilizadas em dar visibilidade a epidemia 2.975 | 4.323
N° de parcerias estabelecidas com outros setores da sociedade para
~ P 51 51
superacdo da invisibilidade
Representacdo politica
N° de representacdes politicas 5 13
N° de pessoas capacitadas em macropolitica para ocupar representacdes 2 20
N° de parcerias estabelecidas para ampliacdo do controle social 3 2
Acoes de combate a discriminaco e & exclusao social
N° de acBes judiciais contra a discriminagéo 1 1
N de insercdes nos meios de comunicacdo sobre o tema 63 123
N® de eventos organizados pelo Grupo Pela Vidda sobre o tema 13 16
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2003 2004
N de parcerias estabelecidas com outros setores da sociedade para 14 26
enfrentamento da discriminacdo e da exclusdo social
Acdes para “emponderar” mulheres
N° de mulheres presentes as reunides de convivéncia 374 436
N° de mulheres agentes multiplicadoras em assisténcia, prevencéo e direitos 128 246
humanos
N de eventos especificos versando sobre relagdes de género, aborto, 4 4
maternidade, direitos sexuais e reprodutivos e outros relacionados
N° de representagdes politicas preenchidas por mulheres 10 12
Servico hot line
N® de atendimentos telefonicos 1.972 | 2.121
N® de atendimentos eletronicos 348 260
N° de treinamentos para voluntarios 2 4
N° de voluntérios capacitados para prestar o atendimento 20 60
N° de materiais produzidos divulgando o servico 2 0
Servico de palestras de prevencdo as DST/AIDS
N° de treinamentos para voluntarios 2 4
N° de voluntarios capacitados para ministrar palestras 20 258
N° de palestras realizadas 116 122
N° de pessoas atingidas 0.908 | 12.263
Atividades de convivéncia
N° de participantes novos 251 300
N® de participa¢cdes masculinas 1.839 | 1.965
N® de participacdes femininas 842 1.125
N° de participacdes de travestis 294 197
N° total de participacoes 2.975 | 3.287

Fonte: Relatorio institucional 2003 e 2004 — Grupo Pela Vidda.

8.2.2 Desempenho em nivel individual: Comité para Democratizacédo da

Informatica (CDI)

Fundado em 1995, o CDI chega aos 10 anos de existéncia fazendo um realinhamento

de seus objetivos com suas acOes e focando, principalmente, na qualidade de suas

atividades. E importante verificar se as atividades e projetos das organizagoes

pesquisadas ndo estdo se desvirtuando de sua proposta original, e principalmente de sua

missao. Nesse caso, 0 CDI segue com sua missdo de promover a inclusdo social atraves

da tecnologia da informacéo, e 0 exame de sua performance confirma, como sera visto

a seguir, que essa inclusdo continua sendo o seu objetivo principal.
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Durante 0 ano de 2004 o CDI fortaleceu uma politica de focar na qualidade de seus
servigos e ndo na quantidade, o que resultou no fechamento de escolas e na reducdo do
numero de estudantes formados. A organizacdo também implantou um novo sistema de
informacdes gerenciais, o que lhe permitiu uma avaliagdo mais rigorosa da
organizacdo, mudancas na estrutura e composicdo das equipes de trabalho e

identificagdo de necessidades de capacitacéo.

Outro destaque na proposta do CDI para 2004 foi a profissionalizagdo da gestdo. Num
trabalho financiado pela empresa Microsoft e realizado em parceria com o Centro de
Estudos em Empreendedorismo Social e Administragdo em Terceiro Setor (CEATYS),
da Universidade de S&o Paulo (USP), o CDI adotou uma metodologia de capacitacao

em gestdo do terceiro setor.

De acordo com essas medidas, verificamos uma clara busca pela eficiéncia, e a solugéo
encontrada pela organizagdo parece ser a profissionalizacdo da gestdo. Esse tipo de
acao, comum em empresas privadas, foge um pouco do modelo tradicional do Terceiro
Setor, mas é fato que ha uma tendéncia nesse sentido, ndo apenas no CDI, mas,

também, nas outras organizacOes pesquisadas.

A tabela 8.4 mostra os dados completos da evolucéo dos resultados do CDI ao longo da
historia da organizagdo. Observando os numeros, chama a atengdo o continuo
crescimento do numero de escolas, que chegou a 965 em 2004, e garantiu a busca pelo
cumprimento da missdo do CDI de promover a inclusdo digital social utilizando a
tecnologia da informacdo como instrumento para a construcdo e o exercicio da

cidadania. E importante observar a reducio do nimero informado de alunos em cerca
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de 30 %, como resultado do aprimoramento do seu sistema de informacg6es gerenciais e

de uma busca pela qualidade na prestacdo dos servigos.

Cabe esclarecer que a acdo da organizacdo em outros paises ocorre, assim como no
Brasil, através do estabelecimento de parcerias com organizacdes locais (ONGs,
instituicdes com trabalhos sociais, centros comunitarios, sindicatos, associacfes etc.)
que adotam sua metodologia e projeto pedagdgico, e se comprometem a ter uma

atuacdo compativel com a missao institucional do CDI.

Tabela 8.4 Desempenho em nivel individual: CDI

1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 2002 2003 2004
11 31 54 117 208 379 702 833 965

Ndamero de EICs
acumulado
Estudantes
formados no ano

1.540 | 5.880 |11.900 | 23.940 | 45.500 | 82.180 | 151.340 | 214.620 |150.000

Educadores 22 62 108 234 416 758 1.404 1.666 2000
Voluntarios 20 47 57 140 250 455 842 1.000 1500
Computadores 70 136 315 863 1.040 | 1.900 | 3.510 4,165 5800
49 48 38
Cidades 02 05 11 16 30 35 38 Brasil | 37 Brasil {30 Brasil
11 11 8
exterior | exterior | exterior
Estados 02 04 07 13 17 19 19 20 19
Brasil, Brasil,
Japéo, Japédo, Brasil,

Colémbia | Coldmbia | Japéo,
Brasil, | Brasil, Chile, Chile, |[Coldmbia
Japdo, | Japdo, | Uruguai, | Uruguai, Chile,
Colémbia|Colémbial] México, | México, | Uruguai,
Chile, Chile, | Angola, | Angola, | México,
Uruguai, | Uruguai, | Africa do | Africa do | Africa do
México. | México Sul, Sul, Sul,
Honduras, |Honduras,| EUA,
Guatemala,|Guatemala,|Argentina
Argentina. | Argentina.

Paises Brasil | Brasil | Brasil | Brasil

Fonte: Relatério anual 2002, 2003 e 2004 — CDI.
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8.2.3 Desempenho em nivel individual: Centro Integrado de Estudos e
Programas de Desenvolvimento Sustentavel (CIEDS)

O exame dos dados demonstra que o CIEDS, ao longo do ano de 2004, buscou priorizar
acOes que reforgassem a boa reputacdo quanto a qualidade de seus servigos junto aos
seus parceiros, colaboradores e beneficiarios. Deve ser destacado 0 processo de
certificacdo pela 1SO 9001:2000 (qualidade) e SA 8000 (responsabilidade social), além
da elaboracéo e principalmente a ado¢ao de uma politica de recursos humanos e de um

cddigo de ética.

Durante o0 ano de 2004, o CIEDS continuou sua trajetéria de crescimento através da
ampliacdo de suas atividades e projetos. Com 19 projetos, a organizagdo procurou
também consolidar sua atuacdo no Rio de Janeiro e estendé-la aos estados de Minas

Gerais, Sergipe e Para.

Em uma de suas principais linhas de agdo, o CIEDS cuida da “formacgéo
empreendedora” em comunidades com pouco acesso a bens e servigos publicos. Os
resultados demonstram um enorme crescimento em 2004, chegando a atingir 49.333
beneficiados. Esse resultado resulta da consolidacdo das suas agOes voltadas para o
desenvolvimento comunitario e o estabelecimento de novas parceiras que propiciaram

0 surgimento de novos projetos e a ampliagdo da area de atuacgao para novas regides.

No que diz respeito a projetos na area da juventude, a organizagdo procura cuidar da
formacdo de liderancas comunitarias que possam atuar como agentes sociais

multiplicadores, sem esquecer de sua educacdo formal — alfabetizacdo, ensino
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fundamental e ensino médio. Os resultados do CIEDS retratam uma tendéncia de
crescimento ao longo dos anos, ainda que essa linha de acdo ndo tenha apresentado o

mesmo crescimento observado na area de formacdo empreendedora.

O CIEDS vem também implementando programas de “educacdo para 0
desenvolvimento” através de programas de ensino continuado, incluindo: alfabetizacéo,
ensino fundamental e médio e pré-vestibular para jovens e adultos. Também nesse
indicador a organizagdo demonstra bons resultados, atingindo uma taxa de crescimento

médio de 127 % entre 2001 e 2004.

Numa iniciativa mais recente, a organizacao passou a atuar na area de salde através da
capacitacdo de residentes nas comunidades carentes, configurando com isso diferentes
tipos de atuacdo complementar na area da salde, enfatizando a prevencédo de doengas e a
construcdo de um ambiente saudavel. Os numeros de 2003 e de 2004, Gnicos anos em

gue houve atividade, sdo estaveis e refletem o acerto da iniciativa.

Os resultados do CIEDS indicam uma expressiva expansdo da abrangéncia de suas agdes
e um grande crescimento do numero de pessoas e comunidades atingidas por seus
projetos. A taxa média de crescimento do nimero de beneficiados diretos entre 2001 e
2004 é de 440 %. Cabe esclarecer que em alguns projetos ndo foi possivel saber com
exatiddao quantas pessoas sdo beneficiadas, uma vez que as atividades causam impacto

em toda uma regido, municipio ou comunidade.

E importante ressaltar também que os relatos ouvidos nas entrevistas, e a analise dos

relatdrios e outros documentos revelam, acima de tudo, o compromisso da organizagao
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com a sua missdo. Na tabela 8.5, apresentada a seguir podemos ter uma ideia geral da

performance da organizacgéo e observar com mais detalhe o seu bom desempenho.

Tabela 8.5 Desempenho em Nivel Individual: CIEDS

2001 2002 2003 2004

Formacdo comunitéria:

Beneficiados diretos 307 450 3.587 49.333

Beneficiados indiretos 4.650 6.700 6.700 194.210

Comunidades atingidas 76 47 211 255
Juventude

Beneficiados diretos 1.085 1.547 1.565 1.774

Beneficiados indiretos 11.130 1.025 3.200 2.500

Comunidades atingidas 74 3 4 9
Educacéo

Beneficiados diretos 100 60 60 1.170

Comunidades atingidas 2 1 1 43
Saude

Beneficiados diretos 666 596

Comunidades atingidas 43 40
Direitos humanos

Beneficiados diretos 30

Comunidades atingidas 10
Producdo de conhecimento ND 4 8 40
Consultoria a projetos sociais 1 5 5 1

Fonte: Relatorios anuais 2001, 2002, 2003 e 2004 — CIEDS.

8.2.4 Desempenho em nivel individual: Sdo Martinho

Em 1998 a S&o Martinho passou por uma ampla reestruturacdo administrativa. A
proposta do novo modelo de gestdo se baseava em praticas de planejamento estratégico
e na implantagdo de comités de gestdo de processos. Esse trabalho foi desenvolvido

com a ajuda de consultores especializados, financiados pelo BNDES.

A implementagdo desse novo modelo teve, de acordo com os técnicos entrevistados,

resultados imediatos no desempenho da organizacdo. Examinando os resultados da S&o
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Martinho, constatou-se um quadro de evolucdo na sua performance e de resultados
compativeis com a proposta da organizacdo. O ndmero mais significativo e
representativo do crescimento das acfes da Sdo Martinho é o de criancas atendidas, que

chegou a 2.263 em 2003, um aumento de mais de 100 % em relagéo ao ano anterior.

As atividades mais importantes e diretamente relacionadas com a missdao da S&o
Martinho sdo executadas atraves da coordenacdo sociopedagdgica. Esse setor atua de
forma integrada, tendo como foco a crianca e o adolescente que estdo vivendo na rua e
as vivem em comunidades empobrecidas. Os resultados de projetos como o Mundo do
Trabalho, que cresceu mais de 60 % no ano de 2003, e a tendéncia de crescimento
também dos outros indicadores — casas de residéncia, encaminhamentos etc. —

demonstram os bons resultados da organizacao.

Além disso, a Sdo Martinho tem um forte atuacdo, através de seu centro de defesa, na
luta pela garantia dos direitos da crianca e do adolescente e na promocao da cidadania e

de novas politicas publicas voltadas para a infancia e a adolescéncia.

Como toda organizacdo do Terceiro Setor, as atividades mantidas pela Sdo Martinho
s”a0 dependentes de financiamentos e de apoio externo, o que pode resultar na
necessidade de encerramento de projetos e na reducdo do quadro de pessoal, entre
outros desdobramentos. Em 2003, por exemplo, a Sdo Martinho encerrou as atividades
do Nucleo Comunitario de Niterdi. Por outro lado, o numero de casas-residéncias
(atualmente seis) se manteve igual nos trés anos que foram pesquisados.

A Sdo Martinho tem por prética a realizacdo de reunides anuais para a elaboracao de

plano estratégico. Esse trabalho conta com a participacdo de todos os coordenadores de
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projetos, coordenadores de area, gerente geral, membros do conselho consultivo e de
alguns técnicos convidados. O plano estratégico tem a duracdo de no minimo trés anos,
com uma revisdo a cada ano ou més, dependendo da urgéncia e da necessidade. De
acordo com os relatérios, em 2003, por exemplo, foi feita uma reunido de revisdao do
plano estratégico por conta de uma crise financeira, que resultou na revisdo e
revitalizacdo dos processos decisorios, econdmico-financeiro, de midia e de acdo

politica.

Outra prética importante na avaliacdo interna da performance organizacional é a
realizacdo de féruns para a analise dos resultados dos relatérios feitos pelos
coordenadores anualmente. O objetivo da reunido € dar maior visibilidade a instituicdo
e ao trabalho por ela realizado. E importante que toda a organizagio conheca e tenha a
oportunidade de discutir os resultados globais e ndo apenas os da sua area. O relato de
um participante dessas reunides ajuda a entender essa questéo:

Foi um momento de devolugdo aos coordenadores dos relatérios elaborados. Além disso,

um espaco de reflexdo de questdes fundamentais da institui¢do, que véo trilhar os caminhos

para o proximo ano. Foi a participacdo de todos os profissionais, num lugar maior, para

repensar algumas préticas.

(depoimento de funcionario da Sdo Martinho — Informativo Sdo Martinho — 2004)

No que diz respeito ao cumprimento de sua missdo, as atividades e resultados
observados na Sdo Martinho demonstram que a organizacdo se mantém fiel a seus

objetivos.

A tabela 8.6 apresenta, de forma sintetizada, os resultados da organizacdo ao longo
dos anos de 2001, 2002 e 2003.
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Tabela 8.6 Desempenho em nivel individual: Sdo Martinho

2001 2002 2003

Total de criancas e adolescentes atendidos 1.276 1.086 2.263
Faixa etaria:

De 7 a 12 anos 215 289 113

De 13 a 15 anos 478 340 229

Mais de 16 anos 537 418 146

Idade ndo informada 46 39 ND

Alimentacéo 45.600 | 40.800 ND
Encaminhamentos:

Projetos mantidos pela Sdo Martinho 73 10 ND

Conselhos tutelares 113 69 ND

Documentagdo 36 38 ND

Juizados 4 13 ND

Insercdo em estagio profissionalizante ND 17 ND
Casa-Residéncia

Numeros de abrigados 202 236 240

Reintegracdo familiar 60 54 62

Matriculados no ensino formal 176 151 186

Encaminhamento para cursos 124 104 ND
Projeto Mundo do Trabalho

Atendimentos através do curso de preparacao 602 705 660

Atendimentos através da inser¢do do adolescente 1.166 820 1.350
Atendimento médico

Atendimento médico 1.019 2.625 2.780

Atendimento odontol6gico 512 212 373

Enfermaria 1.688 1.315 1.536

Fonte: Relatdrio de atendimento 2001, 2002 e 2003 — Sdo Martinho.
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8.2.5 Desempenho em nivel individual: Pré-Natura

A partir de um modelo de desenvolvimento sustentavel, o Pré-Natura vem realizando
projetos e acdes em varias regides do Brasil. A proposta da organizacdo reside em nao
comprometer recursos naturais, recuperar areas degradadas e na busca por harmonia

entre 0 homem e o patriménio ambiental.

Foi muito dificil levantar dados dos servicos e projetos realizados pela organizacao.
Atualmente, poucos projetos estdo em curso, 0 corpo técnico sofreu uma forte reducao

e a elaboracéo de relatdrios e informes deixou de ser uma prioridade institucional.

Os poucos numeros obtidos constam dos mais recentes relatdrios disponibilizados pelo
Pro-Natura, os quais foram elaborados ao final de 2003. Independente das dificuldades
enfrentadas é importante a coleta e a demonstracdo desses nimeros como base para a

analise da situacdo atual da organizacdo e de sua proposta original.

Assim como as outras organizacdes pesquisadas, também o Pré-Natura, em nenhum
momento, demonstra ter perdido o foco na sua missao, nem mesmo quando problemas
mais graves ocorreram e ocasionaram 0 encerramento de atividades. A tabela 8.7

apresenta os resultados da organizacao ao longo dos ultimos periodos informados.



Tabela 8.7 Desempenho em nivel individual: Pré-Natura
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1990-2001 2001-2003

Atividades de reflorestamento

Plantio 70.000 30.000

Doagdes Fxk 305.000

Beneficiados diretos 39 65

Area recuperada (em hectares) 40 12
Atividades de capacitacao:

Cursos 6 4

Palestras e seminarios 35 20

Outros 25 9

Beneficiados diretos 2.500 1.552
Atividades de educacdo ambiental

Projeto Pro-Educar 120 30

Palestras/cursos 159 60

Qutros 23 6

Beneficiados diretos 22.750 10.030
Turismo sustentavel

Estabelecimentos 02 10

Empregos diretos 08 40

Fonte: Balanco de projeto 2002 e 2003 — Prd-Natura.
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Evidéncias de desempenho da amostra: indicadores gerais

8.3.1 Indicadores gerais — grupo A

O primeiro indicador desse grupo trata de examinar 0 nimero de pessoas que
receberam algum beneficio direto através das atividades da organizacdo, sejam
participantes de suas atividades educativas, clientes de seus servigos, pessoas que
receberam beneficios de alimentagdo ou medicamentos etc. Esse foi considerado o
indicador de performance mais importante desse grupo, uma vez que demonstra

claramente o impacto e a extensao dos resultados obtidos.

Examinando os dados, observa-se que o grupo de organizacGes selecionadas para esta
dissertacdo tem as atividades educativas como meio fundamental de mobilizacéo,
mudanca de comportamento, transferéncia de conhecimento e sensibilizacdo da
populacdo. Por esse motivo, esse dado foi selecionado como o segundo indicador geral
do grupo. Deve ser esclarecido que os numeros se referem as atividades realizadas

diretamente pelas organizacdes.

O terceiro e ultimo indicador do grupo examina a performance através do nimero de
participantes das atividades educativas promovidas e desenvolvidas pela organizacao.
Foram consideradas como beneficiadas todas as pessoas que assistiram a palestras,

cursos, treinamentos e seminarios promovidos pelas organizaces.

De todas as organizacdes pesquisadas, o CIEDS vem apresentando ao longo dos
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altimos anos uma performance de crescimento mais constante e maior abrangéncia e
diversificagdo de projetos. Apenas no ano de 2004, a institui¢do registrou um ndmero
de 9.873 beneficiados diretos, chegando a uma taxa de crescimento médio anual de
cerca de 400% em relacdo aos dois anos anteriores. No que diz respeito as atividades
educativas, o CIEDS chegou a 2004 com 7.994 beneficiados, demonstrando um grande
crescimento, também verificado nos outros indicadores, ainda que a organizagdo ndo

informe o numero de atividades educativas realizadas nos seus projetos.

Em nameros absolutos, no entanto, o CDI tem a melhor performance final, chegando a
atender a 150.000 pessoas em 2004. Cabe destacar que o CDI decidiu, no ultimo ano,
adotar um novo modelo de gestdo, rever suas parcerias e encerrar algumas franquias,
com o objetivo de priorizar a qualidade de seus servicos e a fidelidade & misséo
institucional. A iniciativa e sua justificativa sdo plenamente aceitaveis, e demonstram
um grau de maturidade da organizacdo em reconhecer e administrar seus projetos
mantendo o foco na sua missdo institucional. No entanto, esse procedimento resultou
inicialmente numa reducdo do nimero de escolas de informética, da abrangéncia e do
numero de pessoas beneficiadas pela organizacdo. Quanto as atividades educativas, o
CDI valeu-se em 2004 de cinco eventos para treinar e capacitar educadores e
coordenadores de suas escolas, um namero de atividades similar ao do ano de 2003. No
caso do CDI é importante destacar que ndo esta sendo considerado o nimero de cursos
oferecidos pelas escolas de informética e cidadania, uma vez que essa informacdo nédo
foi disponibilizada pela organizagdo. O CDI contou em 2004 com 2.000 educadores,
que sdo beneficiados diretos de suas atividades educativas, chegando a uma taxa de

crescimento médio anual de 19% em relacdo aos dois anos anteriores.
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A performance da Sdo Martinho, no que diz respeito ao nudmero de beneficiados
diretos, caiu 20 % de 2001 para 2002 (conforme tabela 8.6), mas voltou a crescer em
mais de 100 % entre 2002 e 2003, chegando a 2.263 beneficiados diretos. Ainda em
2002 e 2003, a organizacdo realizou uma média de trés cursos de inser¢do no Projeto
Mundo do Trabalho. Cada uma desses cursos durou 3 meses, 0 que ajuda a explicar o
numero aparentemente reduzido de atividades. Essas atividades educativas (projeto
Mundo do Trabalho) capacitaram 660 pessoas em 2003, uma performance inferior a de
2002, quando 705 pessoas foram capacitadas. A organizac¢do ndo disponibilizou dados

sobre suas atividades em 2004.

O Grupo Pela Vidda também tem conseguido crescer, registrando um aumento de
beneficiados diretos de cerca de 20% entre 2003 e 2004. A organizagdo conseguiu em
2004 desenvolver um nimero pouco maior de atividades educativas, em comparagao
com os cerca de 5% do ano de 2003, totalizando 122. Ainda em 2004, 12.263 pessoas
foram beneficiadas por essas atividades educativas, 0 que representa um crescimento de

20 % em relacdo ao ano anterior.

J& o Prd-Natura atendeu em média a cerca de 3.900 pessoas nos ultimos anos
informados; um ndmero muito pequeno quando comparado com o de outras
organizagBes. A organizagcdo manteve, ainda, uma média de cerca de 30 atividades
educativas nos ultimos periodos informados, sem demonstrar tendéncia de crescimento
e, consequentemente, apresentar melhora na performance desse indicador. O Pro-

Natura registrou em 2002 e 2003 uma média de 500 pessoas beneficiadas por seus
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cursos e treinamentos, e também nesse caso ndo ha relatos que indiquem tendéncia de

crescimento.

Uma vez examinada a performance de todas as organizacfes nesse primeiro grupo de
indicadores, devem ser destacados os resultados do CIEDS, que demonstrou bons
resultados e uma tendéncia de crescimento. Em nimero de beneficiados, o CDI tem,
sem davida, o melhor desempenho. No entanto, ainda é preciso estudar o impacto das

recentes mudancas implementadas na organizacao durante 0s préximos anos.

As performances do Grupo Pela Vidda e da Sdo Martinho — ainda que ocasionalmente
possam ter sido afetadas por algum fator externo a essas organizacbes — tém
apresentado bons resultados, condizentes com os relatos ouvidos em entrevistas e
visitas a essas organizacGes. O Pro-Natura tem atualmente suas atividades bastante

reduzidas e os nimeros informados s6 confirmam essa situacéo.

Tabela 8.8 Indicadores gerais: grupo A

Beneficiados diretos Ativide}des _Bfeneficiados por

educativas atividades educativas
Organizagéo 2002 2003 2004 | 2002 | 2003 | 2004 | 2002 | 2003 | 2004
CIEDS 2.087 5878 | 52873 | ND ND ND 587 2769 | 7.994
S&o0 Martinho | 1.086 2.263 ND 3 3 ND 705 660 ND
CDI 151.340 | 214.620 | 150.000 3 5 5 1.404 | 1.666 | 2.000
Pré-Natura 3.800 3.800 ND 30 30 ND 500 500 ND
3{&‘5;’ Pela ND | 15250 | 18453 | ND | 116 | 122 ND | 12.263 | 9.908

Fonte: elaborada pelo autor.
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8.3.2 Indicadores gerais: grupo B

Nesse grupo de indicadores, o primeiro item é o da abrangéncia geografica. Deve ser
levado em conta que a maioria das organizacbes pesquisadas tem por objetivo
promover sua missao junto a toda a populacdo, sem nenhuma restricdo quanto a local.
No entanto, foram encontrados casos como, por exemplo, o do Grupo Pela Vidda que
atua exclusivamente na cidade do Rio de Janeiro. Por esse motivo, a importancia do

indicador ¢ relativa aos objetivos de expansdo territorial de cada uma das organizacdes.

No que diz respeito ao numero atual de funcionarios da organizacédo, o entendimento é
o0 de que € um indicador que reflete, em parte, as condi¢Ges da organizacdo de crescer,
inovar, mobilizar pessoal em novas atividades, executar um maior namero de projetos e
atingir seus objetivos programaticos. Esse indicador foi considerado de importancia
relativa porque, em alguns casos, como solucao para o problema de pessoal reduzido, a
organizacdo pode adotar uma estratégia de estabelecimento de parcerias ou recorrer a

voluntarios.

Assim, devemos também examinar o0s dados sobre o numero de voluntarios
sensibilizados e capacitados para atuar nos projetos das organizacgdes. Essa informacéo
é uma boa indicacdo da capacidade institucional de mobilizar a sociedade civil para
participar de suas atividades e atuar no cumprimento de sua missdo. Ao juntar-se a uma
dessas organizacfes como voluntario, as pessoas se tornam participantes de seus
projetos, membros da organizacdo e promotores de seus ideais. Deve ser reconhecido

que em alguns casos € necessario o dominar determinados conhecimentos técnicos,
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dispor de muito tempo livre ou atuar em atividades fora de sua localidade de residéncia,
0 que, neste caso, pode dificultar ou mesmo impossibilitar a atuacdo de um corpo

voluntério.

Finalmente, nesse grupo de indicadores, o objetivo aqui é estudar também o nimero
atual de projetos. Esse dado € um demonstrativo da capacidade da organizacdo de
coordenar diferentes acOes simultaneas, alocar pessoal em multiplas tarefas e

intermediar negociagdes com diferentes financiadores e parceiros.

O CDI esta presente hoje em dia em 19 estados e 30 cidades do Brasil e ainda em
outros oito paises. A organizacdo reduziu sua presenca, em compara¢do com 2003,
quando esteve em 20 estados e 38 cidades no Brasil e em 11 outros paises. No entanto,

a sua abrangéncia ainda € superior a das outras organiza¢des pesquisadas.

O modelo de gestdo adotado pelo CDI faz uso de uma estrutura bastante reduzida, com
apenas 26 funcionarios no seu escritdrio matriz. Essa questdo chama a atencdo,
principalmente, se consideramos o numero de 965 escolas em funcionamento.
Entretanto, a organizacdo conta com uma rede de 30 escritdrios regionais que apdiam
as atividades de implantacdo, supervisdo e assessoria as escolas. Esses escritdrios
devem seguir a missdo e o projeto pedagdgico do CDI - matriz, ainda que funcionem
como cooperativas e tenham total autonomia administrativa e financeira. A organizacao
conta igualmente com um grande nimero de voluntarios (1.500), o que ajuda a compor
a estrutura necessaria para a realizacdo de todas as suas atividades. Nao foi possivel

analisar a performance do CDI em relagdo ao nimero de projetos, pois a organizagdo
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ndo computa essa informacao.

O Grupo Pela Vidda tem por objetivo atuar apenas na cidade do Rio de Janeiro, 0 que
limita por principio a sua expansdo geografica. No que diz respeito ao nimero de
funcionarios (13), os resultados do grupo podem ser considerados excelentes,
principalmente, se comparados com organizagfes de maior porte como o CIEDS e a
Sdo Martinho, no que diz respeito, por exemplo, ao nimero de beneficiados diretos
(tabela 8.8). Junto com os funcionarios, a organizagcdo contou com 0 apoio, no ano de
2004, de um grupo de 90 voluntérios, o que também pode ser considerado um bom
resultado, levando-se em conta que a atuacdo do Grupo Pela Vidda esté restrita a cidade

do Rio de Janeiro.

Em relagcdo ao numero de projetos, o Grupo Pela Vidda considera que existem trés
grandes empreendimentos, e a partir deles, diversas linhas de acdo sdo desenvolvidas.
Na verdade, através das entrevistas verificou-se que a organizagdo funciona como se 0

numero de projetos fosse muito maior, ndo importando os nimeros oficiais.

Quanto a abrangéncia geogréafica, a Sdo Martinho ndo tem nenhuma restricdo, mas seus
projetos e atividades tém se limitado ao estado do Rio de Janeiro. A organizagédo tem
uma estrutura parecida com a do CIEDS e conta hoje com 231 funcionérios, instalados
no seu escritdrio central e em suas diversas unidades como: as casas de residéncia, o
nacleo comunitério etc. Além disso, a Sdo Martinho tem atualmente um grupo de 30
voluntarios atuando nos seus projetos. A organizacdo tem 11 projetos em execugao, um

namero que parece adequado a estrutura e a experiéncia verificados nesta pesquisa.
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Historicamente, o Pré-Natura tem trabalhado em todo o territorio brasileiro e em alguns
outros paises. Entretanto, a reducdo do nimero de seus projetos e 0s recentes cortes
orcamentarios resultaram num encolhimento de sua abrangéncia geogréafica. Com uma
estrutura bem reduzida, parecida com a do Grupo Pela Vida, o Pr6-Natura conta hoje
em dia com uma equipe de oito funcionarios, responsavel por todos os seus projetos e
atividades administrativas. No entanto, os dados demonstram (tabelas 8.8, 8.9 e 8.10)
que o Grupo Pela Vidda consegue resultados muito melhores. Diferentemente das
outras organizacOes pesquisadas, o Pré-Natura informa ndo ter nenhum voluntario neste
momento. A organizagdo relata também que, atualmente, apenas dois projetos estdo
sendo executados, o que ajuda a explicar as suas dificuldades financeiras e
administrativas. O pequeno numero de funcionéarios, o fato de ndo contar com
voluntarios e a reducdo da abrangéncia geografica tém impacto direto no baixo nimero

de projetos.

Ja o CIEDS, apds um inicio de atividades focado no estado do Rio de Janeiro, vem
expandido sua abrangéncia geografica, chegando a outros estados do Brasil, como
Minas Gerais, Para e Sergipe. A organizacao relata interesse em continuar aumentando
sua presenca em outras areas do pais. O crescente numero de funcionarios (400
atualmente) reforca essa postura, ainda que muitos deles estejam alocados diretamente
nos projetos em execucdo, e ndo nos escritérios da organizacdo. O CIEDS relata a
capacitacdo de 25 voluntarios no ano de 2004, para atuar em seus projetos, resultado
ainda pequeno quando comparado com o de outras organizagfes como o CDI e o
Grupo Pela Vidda (tabela 8.9). Destacamos também o crescente nimero de projetos,

chegando a 19, compativel com a estrutura e a proposta de expansdo da organizacao.
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Deve ser ressaltada também a atuacdo de voluntarios nos conselhos consultivos e/ou
deliberativos das organizacdes pesquisadas. Muitas vezes constituidos por voluntérios
com vasta experiéncia profissional em diversas areas de interesse institucional, esses

conselhos colaboram para a reflex@o critica em diversas areas da organizacao.

Tabela 8.9 Indicadores gerais: Grupo B

Situacdo atual
Organizagao Abrangepma Funcionarios Voluntarios Projetos
geogréfica
Estados do Rio de
CIEDS Janeiro, Minas 400 120 19
Gerais, Para e
Sergipe
Sao Martinho | Cldades do Rio de 231 30 11
Janeiro e Niteroi
Brasil: 30 cidades em
19 estados
CDl Exterior: 8 cidades 26 1.500 ND
em 8 paises
Pro-Natura Brasil 8 ND 2
Grupo Pela Cidade do Rio de
Vidda Janeiro 13 90 3

Fonte: elaborada pelo autor.

8.3.3 Indicadores gerais: grupo C

Cada vez mais as organizagdes do Terceiro Setor tém se preocupado com a
diversificacdo de suas fontes de financiamento e de projetos. A excessiva dependéncia
de uma unica fonte ou de um dUnico tipo de fonte pode ser desastrosa para a
organizacdo, em caso de falha no financiamento. Por outro lado, as verbas pablicas no
Brasil tém se revelado pouco confiaveis, e durante a pesquisas, os relatos ouvidos

apontaram mais de uma organizacdo com problemas de financiamento desse tipo.
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A diversificacdo das fontes de financiamento permite a organizacdo tratar com um
variado leque de financiadores, 0 que pode garantir maior tranqiilidade na
continuidade de seu trabalho, além de evitar a ja referida excessiva dependéncia. Assim
como a diversificacdo de financiadores, é importante que as organiza¢es do Terceiro
Setor atuem em diferentes areas, desde que diretamente relacionadas com sua missdo
institucional. A diversificagcdo ajuda a conquistar novos financiadores, a estabelecer
parcerias com outras organizagdes, a ampliar a abrangéncia de sua atuagdo e conseguir
maiores resultados. Cabe lembrar que muitas vezes os financiadores tém interesses por
areas tematicas especificas e pela execucdo de projetos em determinadas regiGes ou

localidades do Brasil e do mundo.

A obtencéo de receita atraves de atividades ou servigcos desenvolvidos diretamente pela
organizacdo € uma alternativa importante para a sustentabilidade de instituicbes do
Terceiro Setor. Esse tipo de acdo pode ajudar a manter outras atividades da organizagao
e garantir a continuidade de seu trabalho. E necessario que a atividade esteja
relacionada com as areas de atuacdo da organizacdo, para garantir a sua

implementacdo, facilitar a sua continuidade e preservar o trabalho da instituigao.

No que diz respeito a diversificacdo de financiadores, a Sdo Martinho €, hoje em dia,
excessivamente dependente de verbas publicas. O crescimento do Projeto Mundo do
Trabalho ajudou a estabelecer parcerias com empresas privadas € mudar um pouco essa
situacdo, mas, ndo o suficiente. Através dessa atividade a organizacao recebe uma taxa
de administracdo que ajuda a manter suas atividades. A expansdo desse projeto tem

sido importante para a organizagdo e ajudado a manter outras atividades. Segundo 0s
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relatos ouvidos durante as entrevistas, a organizacdo continuara buscando aumentar a
participacdo de financiadores privados e outras fontes internacionais. Assim como 0
CIEDS, a Sdo Martinho apresenta uma boa diversificacdo de projetos, atuando em
diferentes areas, mas, sem perder o foco no seu publico, as criangas e os adolescentes, 0

que pode ser importante no momento de procurar outros financiadores.

Da mesma forma que a Sdo Martinho, o CIEDS vive também o problema da grande
concentracdo de financiamento nas verbas publicas, ainda que nesse caso a organizagdo
venha trabalhando com diferentes érgdos e esferas do setor publico. Na sua busca pelo
desenvolvimento sustentavel, o CIEDS vem diversificando seus projetos cada vez mais,
ano apdés ano, e ampliado sua area de atuacdo. Por exemplo, 0s projetos na area de
salde comecaram a surgir em 2003 e vém se consolidando como uma nova e
importante linha de acdo da organizacdo. Toda a receita do CIEDS é proveniente de

seus financiadores, parceiros ou doagdes.

No Pro-Natura, por exemplo, muitos dos problemas financeiros enfrentados hoje
tiveram origem no corte de financiamento de um projeto com o governo do estado do
Rio de Janeiro, entdo, sua principal fonte de financiamento e responsavel por uma
parcela grande demais do orgamento da organizacdo. Atualmente, a instituicdo vem
buscando reconstruir suas fontes de financiamento, para desenvolver suas atividades
regulares e, nesse sentido, a diversificacdo de projetos com que esta habilitada a

trabalhar € muito importante.

O CDI, assim como o Grupo Pela Vidda, apresenta boa diversificacdo de fontes de
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financiamento, conseguindo uma mescla interessante e variada de empresas publicas e
privadas, nacionais e internacionais. No entanto, em relacdo a diversificacdo de
projetos, o CDI ndo consegue um bom resultado, uma vez que seus projetos estdo
concentrados nas escolas de informética e cidadania. O grande risco de ndo haver
diversificacdo é a excessiva dependéncia desse tipo de atividade. A organizacao fica
muito exposta a mudancas na legislacdo ou a concorréncia com outras organiza¢des
que atuem na mesma area. JA& no Grupo Pela Vidda, hd uma boa diversidade de
projetos, o que se reflete positivamente na variedade de financiadores e na performance

individual da organizacdo (tabela 8.5).

Na busca por uma fonte de receita propria, 0 Grupo Pela Vidda realiza palestras sobre
prevencao de DST/AIDS. Apenas esse tipo de atividade é muito pouco para representar
uma ajuda mais significativa no orcamento da organizacdo, mas € um primeiro passo e
esta diretamente relacionado com a missdo institucional. O CDI ndo relata nenhuma

atividade que gere receita para a organizacao.

O Pro-Natura atualmente tem apresentado resultados muito ruins na diversificacdo de
financiadores que sdo em parte responsaveis pela performance individual da
organizacdao. No que diz respeito a variedade de projetos, os dados sd@o bons, o que
garante a possibilidade de que a organizacao desenvolva atividades em diferentes areas,
sem nunca perder o foco nos seus objetivos principais. A organizacdo ndo tem

nenhuma atividade que se transforme em receita propria.
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Tabela 8.10 Indicadores gerais: grupo C

SITUACAO ATUAL

Sao Martinho

«Orgéos do governo
municipal, estadual e
federal

e Igreja Catolica (provincia
Carmelita)

¢ Doagdes de pessoa fisica

Internacional:
e Institui¢des humanitarias

eFormacéo para o
trabalho

¢ Ressocializacdo
familiar

e Formacéo de
politicas publicas

ORGANIZACAO _ . Diversificacdo de . A
Financiadores projetos Receita propria
Nacional: . eFormacéo
e Empresas privadas comunitaria
CIEDS * Orgaos do governo e Juventude ND
municipal, estadual e o Satide
federal .
« Doacdes de pessoa fisica * Educagdo
Nacional:
e Empresas publicas e « Educacio
privadas oSall deg

Projeto Mundo
do Trabalho:
taxa de
administracao

Nacional:

« Orgéos do governo
municipal, estadual e
federal

e Empresas privadas

e Abrir novas escolas
e Fortalecer as escolas

e Institui¢des humanitarias
¢ Agéncias de cooperacdo
internacional

convivéncia,
representacdo
politica, visibilidade
etc.

CDI — matriz e Doacdes . ND
Internacional: e Capacitar as escolas
« Empresas privadas e Conectar as escolas
¢ Agéncias de cooperacao
internacional
e Fundacbes
Nacional: « Replantio
. * Empresas privadas e Producdo de mudas
Pro-Natura ¢ Orgdos do governo . . ND
municipal, estadual e oTurlsm(~) susteqtavel
federal e Educacdo ambiental
Grupo Pela Nacional: bl
Vidda e Empresas privadas *Prevencao
« Doacdes o In_st!tuuonal:
Internacional: atividades de Palestras

Fonte: elaborado pelo autor.
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8.4 Sintese do desempenho das organizacGes

Nas se¢des 8.2 e 8.3 foram examinados os dados de desempenho, tanto de uma perspectiva
individual quanto geral, das cinco organizacGes pesquisadas nesta dissertacdo. Ao final,
verificou-se que algumas dessas instituicdes apresentam bons resultados quando analisadas
das duas perspectivas; outras aparentam ter um bom desempenho quando observadas
individualmente, mas se comparadas através dos indicadores gerais, ndo apresentam a

mesma performance.

O exame do desempenho individual e do desempenho geral do CIEDS revela uma
constancia nos bons resultados, tendéncia de crescimento dos dados quantitativos
(indicadores do grupo A, tabela 8.8) e uma performance no minimo satisfatoria, na maioria
dos indicadores dos grupos B e C (tabela 8.9 e tabela 8.10). Além disso, também nos
indicadores especificos (tabela 8.5) a organizacgéo apresenta bons resultados e um excelente
desempenho. Quando se examina o quadro geral, € possivel afirmar que o CIEDS foi a

organizacdo com melhor performance dentre todas as pesquisadas.

Na Sado Martinho, o exame dos indicadores individuais da organizacdo demonstra bons
resultados e crescimento em alguns numeros, conforme visto na tabela 8.6. Todavia,
quando se confronta através dos indicadores de performance geral seu desempenho com o
de outras organizacdes, observa-se que 0s numeros da instituicdo ficam abaixo do que se
poderia projetar em fungcdo do seu porte (numero de funcionarios, unidades etc.),
abrangéncia e nimero de projetos gerenciados. Por exemplo, conforme a tabela 8.8, a Séo

Martinho, que tem 231 funcionérios, atendeu em 2003 a 2.263 beneficiados diretos,
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enquanto o Grupo Pela Vidda, com apenas 13 funcionarios, informa ter atendido a 15.259

beneficiados diretos no mesmo ano.

Assim como o Grupo Pela Vidda, o CDI desenvolveu um modelo de gestdo onde
consegue, com uma pequena estrutura e poucos funcionarios, atingir um grande nimero de
beneficiados. Seja fazendo uso de sua grande rede de escritorios regionais ou de escolas,
nacionais e internacionais, a organizacdo mantém controle sobre suas atividades e segue
fiel a seus objetivos. De modo geral, o desempenho geral da organizacdo é muito bom, seja
nos indicadores especificos ou nos gerais, mas é preciso considerar que a enorme estrutura

por tras do escritério matriz — composta por funcionarios e voluntarios ndo diretamente

subordinados ao CDI - matriz — é em grande parte responsavel pelos resultados do CDI.

Finalmente, no caso do Prd-Natura, o exame dos indicadores gerais comprova uma
situacdo observada no exame dos indicadores individuais. A performance da organizacao é
a pior dentre as instituicdes pesquisadas, suas dificuldades em manter projetos e atividades

séo evidentes e seu fraco desempenho fica patente quando comparado com o das outras.

Geralmente, podem ser encontradas organizagfes que conseguem cumprir com suas metas
programaticas e que se mantém fiéis aos seus objetivos primarios e a sua missdo. Assim
como as empresas privadas, o Terceiro Setor também sofre interferéncia do ambiente
externo, da politica, da economia etc. No entanto, deve ser verificado o quanto as
caracteristicas observadas no estudo das dimensGes da competéncia organizacional

influenciaram essa performance.
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CAPITULO 9

ANALISES E DISCUSSOES

Este capitulo analisa e discute as interacdes observadas entre as dimens@es da competéncia
organizacional e o desempenho das organizagdes pesquisadas, bem como as implicagdes
dessas dimensdes para a performance organizacional. A se¢do 9.1 faz uma breve sintese
das dimensbes de competéncia organizacional definidas no capitulo 7. A secdo 9.2
examina as interagdes entre as dimensdes da competéncia organizacional e o desempenho
organizacional. Finalmente, a secdo 9.3 faz uma andlise geral das implicacbes da

competéncia organizacional no desempenho das organizagdes pesquisadas.

9.1 Sintese das dimensdes organizacionais das organizacdes pesquisadas

Esta secdo apresenta uma sintese das evidéncias sobre as dimensbes da competéncia

organizacional estudadas no capitulo 7 desta dissertacao.

A tabela 9.1, construida a partir das analises feitas no capitulo 7, resume os exemplos das
dimensbGes da competéncia organizacional observados em todas as organizagdes. As
dimensbes da competéncia organizacional sdo as mesmas definidas na tabela 3.3, e os

exemplos observados estdo separados por organizacgao para facilitar o entendimento.
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Tabela 9.1 Sintese das evidéncias sobre as dimens@es da competéncia organizacional nas organizagdes pesquisadas.

Dimensoes da
competéncia
organizacional

Grupo Pela Vidda

Pré-natura

Sdo Martinho

CDI

CIEDS

Relacionamento com
subordinados

(1)bom relacionamento
interpessoal

(i) delegagio de
responsabilidades
técnicas aos
subordinados

(i)bom relacionamento
interpessoal

(ii) delegagio de
responsabilidades técnicas
aos subordinados

(i)bom relacionamento
interpessoal

(i) delegagéo de
responsabilidades técnicas
aos subordinados

(iii) ascensdo interna de
funcionarios

(iv) participago de
técnicos em reunides de
conselho

(i)bom relacionamento
interpessoal

(i) alto nivel de confianca
e delegacdo de
responsabilidades

(i) ascensdo interna de
funcionarios

(iv) participago de
técnicos em reunides de
coordenacéo

(1)bom relacionamento
interpessoal

(ii) delegagio de
responsabilidades técnicas
aos subordinados

(1) utilizagdo de idéias
dos subordinados

Motivagdo e
comprometimento

(i)alto nivel de
comprometimento e
motivacgdo entre 0s
funcionarios

(i) descontinuidade nos
niveis de motivacéo e
comprometimento dos
voluntérios. Atuacao
pontual e eventual

(i)nivel intermediario de
motivacao entre 0s
funcionérios

(ii) a redugdo de
atividades teve impacto na
motivagéo

(i) alto nivel de
comprometimento com o
trabalho da organizacdo

(i)alto nivel de satisfagio
e de comprometimento dos
funcionarios

(i) funcionarios em busca
de auto-realizacéo através
do trabalho

(i)alto nivel de satisfagio
e de comprometimento dos
funcionérios e voluntarios;
(i) funcionarios e
voluntérios em busca de
auto-realizacdo através do
trabalho

(iii) importancia do
reconhecimento pela midia
em geral

(i)alto nivel de satisfagdo
e de comprometimento
com o trabalho que
realizam e com a misséo
da organizagdo

(iii) certificagdes 1SO e SA
sdo importantes para a
motivacéo e
comprometimento

Tomada de decisao

(i)formagdo de um
colegiado para tomada
de decisbes

(iii) alto nivel de
envolvimento dos
subordinados

(i)formagéo de comités e
comissBes para tomada de
decisdes

(i) alto nivel de
envolvimento dos
subordinados

(i) grande influéncia do
presidente nas decisdes-
chave

(i)consultam comités,
comissdes e diretoria para
a tomada de decisdes

(iii) alto nivel de
envolvimento dos
subordinados

(i)consultam comités e
conselhos para tomada de
decisBes-chave;

(iii) verticalizada no
primeiro momento;

(iii) grande influéncia do
secretario executivo;

(i)formagao de comités e
comissBes para tomada de
decisoes;

(ii) alto nivel de
envolvimento dos
subordinados
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Dimensdes da
competéncia
organizacional

Grupo Pela Vidda

Pré-natura

Sao Martinho

CDI

CIEDS

Controle

(1)autogestio em
algumas atividades

(i) supervisdo e
controle parcialmente
distribuidos na
hierarquia

(i) controle vertical
em atividades realizadas
por voluntarios

(i)autogestdo em algumas
atividades;

(i) relativo controle do
presidente da organizacdo

(i)autogestdo em alguns
niveis e atividades;

(i) supervisdo e controle
distribuidos na hierarquia;
(iii) rotinas de supervisdo
e controle padronizadas

(i)autogestdo em alguns
niveis e atividades;

(i) controle vertical em
atividades realizadas por
voluntérios

(iii) relativo controle do
secretario executivo;

(i)autogestéo em alguns
niveis e atividades;

(i) supervisdo e controle
distribuidos na hierarquia
(i) rotinas de superviséo
e controle padronizadas e
documentadas

Fluxo de informacéo

(i)amplo acesso as
informacdes dos
projetos

(iii) fluxo facilitado pelo
ambiente de trabalho —
pequeno e
compartilhado

(i)amplo acesso as
informagdes dos projetos
locais

(iii) fluxo prejudicado pela
distribuicéo de projetos e
atividades em outros locais

(i)amplo acesso as
informagdes dos projetos
(i) utilizag&o de comités,
conselhos e reunibes de
equipe

(i)amplo acesso as
informacdes da
organizacao

(i) utilizag&o de comités,
conselhos e reunides de
equipe

(iii) ampla utilizagio da
Internet na comunicacao
entre regionais e escolas

(i)amplo acesso as
informacdes da
organizacao

(i) utilizagdo de comités,
conselhos e reunides de
equipe

(i) sistema de
comunicacdo e informacéo
documentado e publicado

Interacdo e
influéncia

(i)alto nivel de
cooperacdo, influéncia e
interacdo

(ii) compartilhamento
de estrutura e recursos
(iii) técnicos atuando
simultaneamente em
diferentes projetos

(i)alto nivel de
cooperacao, influéncia e
interagdo;

(ii) compartilhamento de
estrutura e recursos
promove a integracdo da
equipe;

(i)alto nivel de
cooperacao, influéncia e
interacéo;

(i) comités e conselhos
facilitam a interacéo e
influéncias entre as
equipes;

(i) atividades comuns em
diferentes projetos;

()alto nivel de
cooperacao, influéncia e
interagdo;

(i) comités facilitam a
interacdo e influéncias
entre as equipes;

(1)alto nivel de
cooperacao, influéncia e
interacéo;

(i) reunides de equipe,
comités e conselhos
facilitam a interagdo e
influéncias entre as
equipes;

(iii) seminarios tematicos
facilitam o intercAmbio de
experiéncias;
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Dimensdes da
competéncia
organizacional

Grupo Pela Vidda

Pré-natura

Sao Martinho

CDI

CIEDS

Tipo de hierarquia

(i)estrutura com
unidades
multifuncionais

(i1) Poucos niveis de
supervisao;

(i)estrutura plana

(i) poucos niveis de
supervisdo

(i)estrutura com unidades
multifuncionais

(i1) poucos niveis de
supervisao

(iii) organograma pouco
flexivel.

(i)estrutura plana

(i) poucos niveis de
supervisdo

(i)estrutura com unidades
multifuncionais

(i) poucos niveis de
supervisdo

(i) colegiado e conselhos
representados no
organograma.

Oportunidade
organizacional

(i)Funcionarios
sobrecarregados

(i) recursos financeiros
e tecnoldgicos
indisponiveis

(i) disponibilidade de
conhecimento e
qualificacdo dos
funcionérios.-

(i)funcionarios
sobrecarregados

(1) recursos financeiros e
tecnoldgicos indisponiveis
(i) disponibilidade de
conhecimento e
qualificacdo dos
funcionérios

(i)pouca disponibilidade
de pessoal

(i1) pouca disponibilidade
financeira

(iii) disponibilidade de
conhecimento e
qualificacdo dos
funcionérios

(i)pouca disponibilidade
de pessoal

(i) pouca disponibilidade
financeira

(i) disponibilidade de
conhecimento e
qualificagdo dos
funcionérios

(i)pouca disponibilidade
de pessoal;

(i1) pouca disponibilidade
financeira.

(i) disponibilidade de
conhecimento e
qualificacdo dos
funcionérios.

Atitude da geréncia
pelo
desenvolvimento dos
recursos humanos

(i)os funcionarios
participam das
atividades de
capacitacdo promovidas
pela organizacao

(i) incentivo a
participacdo em
€ONgressos e seminarios

(1)nenhum programa
regular de capacitagéo
interna

(i) pouco esforgo da
organizacdao para apoiar a
capacitacdo

(i)existem programas de
capacitacdo para
funcionérios

(iii) incentivo a
participagdo em
€oNngressos e seminarios

(i)mantém um
departamento de
desenvolvimento
institucional;

(ii) promove o ensino de
idiomas aos funcionarios

(1)existem programas de
capacitacao para
funcionarios

(i) incentivo a
participacdo em
COoNgressos e seminarios

Fonte: capitulo 7 desta dissertacao
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De modo geral, foi possivel identificar todas as dimensGes da competéncia organizacional
nas instituicGes pesquisadas. No entanto, apds um exame mais detalhado das evidéncias
empiricas, constatou-se em algumas organizacbes uma melhor exemplificacdo e

caracterizagédo de todas essas dimensoes.

Pode ser citado mais uma vez o caso do CIEDS, organizacdo onde foram constatados
exemplos de todas as dimensdes da competéncia organizacional definidas na tabela 3.3,
consolidados e aprimorados pelo modelo de gestdo adotado pela organizagdo. Devem ser
destacadas as dimensdes da competéncia organizacional de fluxo da informacdo, e
interacdo e influéncia, conforme resultados apresentados nas tabelas 7.5 e 7.6. Os
exemplos observados demonstram que a competéncia esta inserida na organizacao e nos

Seus processos, e ndo se trata apenas de caracteristicas atribuidas aos seus funcionarios.

Em outros casos, como na Sdo Martinho, no CDI e no Grupo Pela Vidda, o exame
demonstrou que nem todas as dimensdes da competéncia organizacional estdo devidamente
integradas e desenvolvidas dentro da organizagdo. Por exemplo, no Grupo Pela Vidda, a
dimensdo da motivacdo e comprometimento (ver tabela 7.2) precisa ser consolidada,

principalmente, no que diz respeito aos voluntarios da organizacéo.

Em outros casos, existe a dimensdo da hierarquia (ver tabela 7.7), que apresenta
problemas, por exemplo, na S&o Martinho, por causa de sua estrutura pouco flexivel,
caracterizada por muitas unidades funcionais. H4 também a dimensdo da tomada de
decisdo (ver tabela 7.3), que no caso do CDI foi caracterizada como verticalizada e

parcialmente centralizada no secretario executivo da organizagao.
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9.2 Interacdes entre as dimensdes da competéncia organizacional e o desempenho

organizacional

Nesta secdo sé@o examinadas as interacdes verificadas entre as dimensbes da competéncia
organizacional e o desempenho das instituicbes pesquisadas. As organizagdes s&o
analisadas individualmente, para facilitar a identificacdo das interagdes entre a
competéncia organizacional e os trés conjuntos de indicadores de performance geral, ja

definidos na tabela 8.6.

No final da andlise de cada uma das organizacdes é apresentada uma tabela-resumo, com
algumas das relacfes que influenciaram a performance da instituicdo. Também é usada
uma representacdo grafica, apresentada na tabela 9.2, para indicar a influéncia das

dimensGes da competéncia organizacional na performance.

Tabela 9.2 Simbologia para representacdo da influéncia na performance.

Simbolo Influéncia

Positiva
As caracteristicas e exemplos identificados a partir das evidéncias
empiricas tém uma influéncia positiva na performance da
organizacéo

Indiferente
As caracteristicas e exemplos identificados a partir das evidéncias
empiricas ndo demonstram ter nenhuma influéncia na performance

da organizacéo

Negativa
As caracteristicas e exemplos identificados a partir das evidéncias
empiricas tém uma influéncia negativa na performance da
organizacao

Fonte: elaborado pelo autor.
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9.2.1 Grupo Pela Vidda

O exame da performance do Grupo Pela Vidda aponta varias situacbes em que se pode
estabelecer uma relacdo entre o desempenho da organizacdo e as caracteristicas

observadas nas suas dimensfes da competéncia organizacional.

Nessa organizagdo, sao encontrados funcionarios motivados e comprometidos, o que
tem forte influéncia nos resultados quantitativos positivos da organizagdo (numero de
beneficiados e de atividades), uma vez que ha impacto direto na qualidade das
atividades. Por outro lado, no Grupo Pela Vidda ha relatos de problemas de
comprometimento com o0s voluntarios que atuam na instituicdo, o que pode ter uma

influéncia negativa se nao for bem supervisionado e gerenciado.

De modo geral, a instituicdo mantém um bom nivel de interacdo e influéncia, com
compartilhamento de estrutura e recursos, alem de técnicos atuando em diferentes
projetos e atividades. Dessa forma, é mais facil que o participante de uma atividade
tenha contato, ou se informe de outros projetos da organizacdo, o que resulta num
maior numero de beneficiados diretos. Cabe lembrar que conforme a tabela 8.8, o
numero de beneficiados diretos no Grupo Pela Vidda aumentou de 15.259 em 2003
para 18.453 em 2004, representando um crescimento de cerca de 20% em apenas um

ano.

Do mesmo modo, o bom fluxo interno de comunicacdo tem influéncia positiva na
performance da organizacdo. O amplo conhecimento dos projetos pelos funcionarios se

transforma em maior acesso da populagédo a informacéo sobre as atividades e servicos.
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Também o constante desenvolvimento dos funcionarios os habilita a participarem de
novas atividades e a produzirem com mais qualidade, resultando mais uma vez num

maior nimero de beneficiados das atividades da organizacao.

No caso da dimensdo da oportunidade organizacional, as evidéncias empiricas
demonstram que a organizacdo atua dentro de um quadro geral de pouca
disponibilidade de recursos. Essa situacdo tende a influenciar mais diretamente
indicadores como diversificacdo e numero de projetos, abrangéncia geografica e
diversificacdo de financiadores. O comprometimento do desempenho organizacional

ocorre por problemas de sobrecarga de trabalho ou caréncia de pessoal mais capacitado.

A dimensdo de motivacdo e comprometimento também demonstra ter influéncia
positiva na performance da organizacdo. Durante a pesquisa, foi possivel verificar o
bom ambiente de trabalho, de relacionamento interpessoal e o interesse e dedicacdo dos
funcionarios. Ao mesmo tempo, foi observada uma evolucdo dos indicadores do grupo
A (ver tabela 8.8) e dos do grupo B, como nimero de projetos e de voluntarios (ver

tabela 8.9).

No que diz respeito a diversificacdo de financiadores e de projetos, o entendimento é o
de que, nesse caso, o indicador é influenciado pelo modelo de controle caracterizado
pela autogestdo e por um alto nivel de envolvimento dos funcionarios nos processos de
tomada de decisdo. O envolvimento do corpo técnico nesses processos da maior
importancia as questdes técnicas e préaticas dos projetos, facilitando com isso a
identificacdo de novas oportunidades. Muitos financiadores em potencial procuram

atuar em segmentos especificos, e a diversificacdo de projetos pode atrair novos
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parceiros.

A atitude da geréncia pelo desenvolvimento dos recursos humanos tem impacto direto
sobre praticamente todos os indicadores utilizados nesta disserta¢cdo. No caso do Grupo
Pela Vidda, pode ser citado o indicador de receita propria (ver tabela 8.10), pois a
organizacdo depende de funcionarios melhor capacitados para ministrar um maior

namero e uma maior variedade de treinamentos e palestras.
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Tabela 9.3 Resumo das interagdes entre as dimensdes da competéncia organizacional e a

performance do Grupo Pela Vidda

. InteracGes entre as dimens@es da competéncia A
Indicadores A N Influéncia
organizacional e a performance da organizacéo
comprometimento dos funcionérios tem forte
influéncia nos resultados quantitativos, uma vez
Grupo A: gue ha influéncia direta nfi qualidade das ati,vi_dades
e beneficiados problemas de comprometimento dos voluntarios
diretos podem ter impacto direto no nimero de
o atividades beneficiados _pelos projetos _ _
educativas 0 bom fluxo interno de m_formagc”)es tem influéncia
e beneficiados por na perfqrmance _g_eral, pois o~conheC|mento amplo
L dos projetos facilita a captagéo de recursos e a
a‘(tjlwd?.des participacdo da populacdo em diferentes atividades.
educativas o0 constante desenvolvimento dos funcionarios os
habilita a participar de novas atividades e a
produzir com mais qualidade
Grupo B: pouca oportunidade organizacional (disponibilidade
e abrangéncia de recursos) reduz a possibilidade de crescimento,
geogréfica em termos de abrangéncia geogréafica;
e numero de a motivacdo e o comprometimento dos funcionarios
funcionarios tém influencias positivas no nimero de projetos e ”
e numero de no nimero de voluntarios
voluntarios 0 pequeno namero de funcionarios também resulta
e numero de de um ambiente de relativa oportunidade
projetos organizacional
a diversificacdo de financiadores e de projetos é
Grupo C: influenciada pelo modelo de autogestéo e pelo alto
e financiadores nivel de envolvimento dos f_ur10|onérlos nos
o diversificacio de prO(_:essos de torAnaciIa de deciséo e de contr_ole
projetos a atitude da geréncia quanto ao desenvc_)lw_mento
o receita prépria dos recursos 'humanos tem impacto no |r’1d.|cador
receita propria, que depende de funcionarios
capacitados a dar treinamentos e palestras

Fonte: elaboracéo propria do autor.

9.2.2 Pré-Natura

Atualmente, a organizacdo enfrenta varios problemas, principalmente financeiros, que

tém impacto direto no desenvolvimento de suas atividades

regulares. O

comprometimento dos funcionérios ainda € um dos mais fortes pilares da organizacao,
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apesar da menor motivacao registrada nos ultimos meses. Naturalmente, esse aspecto
tém reflexo imediato no numero de beneficiados e de atividades do Pro-Natura (ver

tabela 8.8).

Assim como em outras organizacfes, também no Pré-Natura o bom fluxo interno de
comunicacgéo influencia positivamente a performance da organizagéo. O conhecimento
dos projetos pelos funcionarios se traduz em maior acesso da populacdo a informagéo
sobre as atividades e servicos; na pratica, em um maior nimero de beneficiados pela
organizacao. No entanto, ao examinar aspectos da oportunidade organizacional onde ha
pouca disponibilidade de recursos em geral, verifica-se que essa dimensédo resulta em

baixa performance dos indicadores quantitativos.

A baixa motivacdo dos funcionarios, devido as dificuldades financeiras pelas quais
passa a organizacao, atualmente, tem influéncia direta nos indicadores do Pro-Natura.
Por exemplo, o nimero de projetos em execucdo € muito baixo e o numero de
beneficiados é muito pequeno (ver tabela 8.7). Funcionérios desmotivados nao
produzem com a eficiéncia esperada pelos financiadores e deixam de ser porta-vozes da

organizagao.

No que diz respeito a diversificacdo de financiadores e de projetos, esses indicadores
sdo influenciados pelas dimensdes de controle e de tomada de decisdo ainda
extremamente centralizados no presidente da organizacdo. A participacdo de outros

técnicos da instituicdo é pequena e o quadro atual € mantido.

H& muito pouco esforco organizacional para apoiar a capacitagdo interna dos
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funcionarios e nenhum programa de formacéo foi identificado durante a pesquisa. Essa

caracteristica também pode ter exercido influéncia no que diz respeito a diversificacdo

de projetos executados pela instituicdo, entre outros indicadores.

Tabela 9.4 Resumo das interagfes entre as dimensdes da competéncia organizacional e a

performance da organizacdo: Pro-Natura

. InteracGes entre as dimens@es da competéncia A
Indicadores A N Influéncia
organizacional e a performance da organizacgao
?rttje?](;fiiiados 0 comp'rometime-nto dos funcior]ériqs ainda é um
diretos dos mais fort_es pilares Qa organ|z~a(;a_o .
o atividades 0 bom fluxo interno dt_e informac6es mflyenua a
educativas performance gera_l , Pois 0 amplp conhecimento dos
ficiados por projetos pode facilitar a captagdo de recursos
* 253? d:;(;:s P a pouca oportuni_dad_e organizacion_al i_mpede 0
. crescimento dos indicadores quantitativos
educativas
Grupo B:
* gggznrg?irga a pouca op(?rtunidade org_aniga_cional tem impgct(_)
e namero de dlretolnp numero de funcionarios e na abrangéncia
funcionarios geogrgﬂcal . S
e namero de a mo'Elva_(;ao da,eque de fur_wlonarlos tem
voluntarios influéncia no nimero deA prc_JJetos e podg ser uma
. das respostas para a auséncia de voluntarios
e numero de
projetos
a diversificacdo de financiadores e de projetos é
Grupo C: influenciada pelo controle e pela tomada de decisao
e financiadores ainda muito centralizados no presidente
o diversificacio de ha pouco ~esf-or(;o organizacional para apoiar a
projetos capamtzjgao interna e nenhum programa,de_
e receita propria forr_nagao fo_l |dent|f|cad(_)._ ESS?. caracteristica pode
ter influenciado a diversificacdo de projetos dentro
da instituicao

Fonte: elaborado pelo autor.
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9.2.3 Sdo0 Martinho

Com muitos anos de atuacdo, a Sdo Martinho tem seu trabalho reconhecido nacional e
internacionalmente. E grande o comprometimento e a motivagdo dos funcionarios, o
que se reflete na qualidade de seus projetos. O nimero de beneficiados diretos, por
exemplo, cresceu de 1.086 em 2002 para 2.263 em 2003, confirmando o bom

desempenho da organizacao verificado em outros indicadores.

O alto nivel de motivacdo é exemplificado também por funcionarios em busca da auto-
realizacdo através do trabalho. Isso tem impacto imediato na qualidade e na variedade
de atividades e servicos prestados pela Sdo Martinho e, é claro, no numero de

beneficiados pelos projetos.

Na dimensdo da interacdo e influéncia recorre-se a organizacao de comités e comissoes,
assim como ao desenvolvimento de atividades comuns a diferentes projetos. Tais
caracteristicas permitem a S& Martinho um maior intercdmbio de conhecimento e um
melhor fluxo de informacéo dentro da organizacdo, que levam a uma maior eficiéncia

na execucéo das atividades.

O modelo gerencial adotado pela organizacdo caracteriza-se por um maior
envolvimento dos funcionérios nos processos decisorios. Como resultado, ha mais
oportunidades de se expor aspectos da realidade das atividades e projetos e aumentar a
performance organizacional, principalmente, nos indicadores quantitativos beneficiados

e atividades (ver tabela 8.8).
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N&o ha nenhuma restricdo no estatuto ou na missdo da S&o Martinho quanto a sua
atuacdo em outras cidades, estados e regides do Brasil. No entanto, apesar de fundada
h& mais de 20 anos, a organizacdo nao atua fora dos limites do Grande Rio. Aspectos
relacionados a dimensdo da oportunidade organizacional, no que diz respeito a pouca
disponibilidade de recursos, podem influenciar o desempenho institucional em relagao

ao indicador de abrangéncia geografica.

Aspectos como alta motivagdo, comprometimento e bom relacionamento com
subordinados tém influencia positiva no ndmero de projetos, de funcionarios e de
voluntarios (tabela 8.9). Essas dimensdes propiciam um ambiente de trabalho agradavel
aos funcionarios e voluntarios, que produzem mais e melhor, e, portanto, sdo capazes
de atuar num maior nimero de atividades e projetos. Na Sdo Martinho, deve ser
destacada a participacéo ativa de voluntérios do conselho deliberativo nas atividades da

organizagao.

Ao examinar a dimenséo de controle, sdo encontradas rotinas de supervisdo e avaliagcdo
padronizadas atraves de formularios e normas internas. Essa caracteristica favorece a
gestdo de um maior numero de projetos, seja em quantidade ou diversidade, assim

como poderia favorecer a expansao geografica da organizacao (tabela 8.9 e 8.10).

O organograma da S&o Martinho (figura 7.5) é pouco flexivel, com foco nas atividades
da organizacdo. Esse modelo é um limitador para a diversificacdo de projetos, uma vez
que o inicio de uma nova atividade pode ser dificultado pela incompatibilidade com a

estrutura atual.
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O fraco desempenho no indicador de diversificacdo de financiadores pode ser
influenciado pelas caracteristicas da dimensdo da oportunidade organizacional (tabela
7.8). Buscar novos financiadores e parceiros requer, na maioria das vezes, pessoal

altamente capacitado e dedicado, o que ndo foi observado na Sdo Martinho.
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Tabela 9.5 Resumo das interagfes entre as dimensdes da competéncia organizacional e a

performance da organizacdo: S&o Martinho

. Interacdes entre as dimensdes da competéncia A
Indicadores A N Influéncia
organizacional e a performance da organizacéo
o relacionamento com subordinados e o
comprometimento dos funcionarios tém forte
influéncia nos resultados quantitativos, pois ha
influéncia direta na qualidade das atividades
Grupo A: identificados um alto nivel de motivacio e
e beneficiados funcionarios em busca da auto-realizagdo através
diretos do trabalho, o que também se reflete na qualidade e
e atividades na variedade de atividades e servicos
educativas aspectos da interacdo como atividades comuns a
e beneficiados por diferentes projetos facilitam a organizacdo atingir
atividades um maior numero de beneficiados
educativas (compartilhamento de recursos)
funcionarios envolvidos nos processos de tomada
decisdo tém a oportunidade de expor aspectos da
realidade das atividades e projetos e de aumentar a
eficiéncia e a eficicia organizacional
Grupo B: pouca disponibilidade de pessoal — oportunidade
e abrangéncia organizacional — E)od_e afetar 0 crescimento em
geografica termos de_abra~ngenC|a geograflc_a
e nimero de a altg motivagéo e 0 comprometimento dos _
funcionarios funcmparlos tém |nflue’n_C|a no nimero de projetos
. e no numero de voluntarios
e numero de n .
voluntarios no aspt_ac:[o controle, sdo enco_ntradas rotinas de
e nimero de supervisao e coptrole padron[zgdas, 0 que pode
. facilitar o crescimento geogréafico e o aumento do
projetos namero de projetos
0 organograma € pouco flexivel, o que pode ser um
limitador para a diversificacdo de projetos
a pouca diversificagdo de financiadores pode ser
Grupo C: afetada pela baixa oportunidade organizacional. A
e financiadores busca de novos financiadores e parceiros requer
e diversificagdo de pessoal altamente capacitado e dedicado a essa
projetos atividade
e receita propria a atitude da geréncia quanto ao desenvolvimento
dos recursos humanos tem impacto no indicador
diversificacdo de projetos, que depende de
funcionarios capacitados para novas atividades

Fonte: elaborado pelo autor.
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9.2.4 Comité pela Democratizacédo da Informética (CDI)

Assim como em outras organizacdes pesquisadas, também no CDI ha forte influéncia
da dimensdo motivacdo e comprometimento dos funcionarios e voluntarios no
desempenho institucional. Funcionarios satisfeitos, em busca da auto-realizagdo através
do trabalho véo produzir melhor e com isso atrair um maior nimero de beneficiados

diretos para as atividades da organizacéo (tabela 8.8).

Durante a pesquisa, foram constatados varios casos que demonstram o bom
relacionamento da direcdo da organizacdo com os seus subordinados. Por exemplo, ha
casos de ascensdo interna de funcionarios e um bom nivel de delegacdo de
responsabilidades e de confianca. Esses aspectos também tém reflexo positivo na
qualidade dos servicos e nos resultados quantitativos (nimero de beneficiados e de

atividades educativas, ver tabela 8.8) do CDI.

Também o bom fluxo interno de informagdes tem influéncia na performance geral, uma
vez 0s que os proprios funcionarios e voluntarios se tornam porta-vozes da organizacgao
e de seu trabalho, atraindo com isso um maior nimero de pessoas para as atividades da

organizacao e, consequentemente, um maior nimero de beneficiados.

E alto o nivel de cooperagéo e interagio entre o CDI - matriz, as regionais e as escolas,
0 que resulta em agilidade, antecipagdo de problemas, intercambio de experiéncias e,
naturalmente, resultados organizacionais. Tais resultados se traduzem na capacidade do
CDI de administrar um maior numero de escolas e atingir um maior nimero de

beneficiados diretos com seus cursos (tabela 8.4).



167

Ao mesmo tempo, esse modelo de grande cooperacao e interagdo — aliado a um bom
nivel de autogestdo (dimensdo de controle) e de acesso a informacdo (dimensao de
fluxo de informacgdes) — tém influéncia positiva na expansdo geografica conseguida
pela organizagdo. O CDI esta presente em 38 cidades de 19 estados brasileiros e em

nove paises (tabela 8.4).

Além de influenciarem a performance quantitativa da organizacdo (numero de
beneficiados e de atividades — tabela 8.8), a motivacdo e o comprometimento dos
funcionarios funcionam como um cartdo de visitas para os voluntarios que chegam em
grande nimero ao CDI. Atualmente, a instituicdo tem cerca de 1.500 voluntarios

trabalhando em suas escolas.

No caso do CDI, a diversificacdo de financiadores € influenciada pelas caracteristicas
da dimensdo de controle (autogestdo) e da dimensdo de tomada de decisdo
(compartilhada). Muitos financiadores, em geral, atuam em segmentos especificos ou
buscam apoiar projetos em regides especificas do Brasil e do mundo. Em ambos 0s
casos, a participacdo dos técnicos permite que seja dada maior importancia as questes

técnicas e praticas dos projetos, facilitando a identificacdo de novas oportunidades.
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Tabela 9.6 Resumo das interagdes entre as dimensdes da competéncia organizacional e a

performance da organizacédo: CDI

Indicadores

InteracBes entre as dimens@es da competéncia
organizacional e a performance da organizacéo

Influéncia

Grupo A:
e beneficiados diretos
e atividades educativas

e beneficiados por
atividades educativas

motivacdo e comprometimento dos funcionarios e
voluntérios tém forte influéncia nos resultados
guantitativos, pois ha influéncia direta na qualidade
das atividades

0 bom relacionamento com os subordinados é
demonstrado, por exemplo, pela ascensao interna,
delegacéo de responsabilidades e pela confianca,
refletindo-se nos resultados quantitativos

0 bom fluxo interno de informacgGes influencia a
performance geral, pois os proprios funcionarios e
voluntarios tornam-se porta-vozes da organizacéo e
de seu trabalho

alto nivel de cooperagdo e interacdo entre o CDI -
matriz, as regionais e as escolas, o que resulta em
agilidade, antecipacdo de problemas, intercambio
de experiéncias e, naturalmente, em resultados
organizacionais

Grupo B:

e abrangéncia
geogréfica

e numero de
funcionarios

e nUmero de
voluntarios

e numero de projetos

identificamos um alto nivel de autogestdo, de
acesso a informacao e de cooperacao e interagao.
Esses aspectos tém muita influéncia na grande
abrangéncia geografica atingida pela organizacédo

a motivacdo, o comprometimento e 0 bom
relacionamento com os subordinados tém influéncia
no numero de voluntarios atuando na organizagao

Grupo C:

e financiadores

o diversificacdo de
projetos

e receita propria

a diversificacdo de financiadores e de projetos é
influenciada pelo modelo de autogestdo e pelo alto
nivel de envolvimento dos funcionarios nos
processos de tomada de decisdo e de controle

ha pouca diversificacdo de projetos nas atividades
da organizacdo, o que pode ser explicado por um
modelo de controle um pouco centrado e
dependente da pessoa do secretario executivo da
organizagdo

Fonte: elaborado pelo autor.
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9.2.5 Centro Integrado de Estudos e Programas de Desenvolvimento Sustentavel

(CIEDS)

Como ja foi visto em outras organizacdes, as caracteristicas da dimensdo fluxo de
informacdes tem influéncia positiva na performance geral, uma vez que o amplo
conhecimento dos projetos facilita sua divulgacéo e, conseqiientemente, que haja novos

beneficiados pelas atividades desenvolvidas pela organizagao.

J4 a dimensdo de motivacdo e comprometimento dos funcionérios tem fundamental
influéncia na qualidade dos servigos. Também foi constatado um bom desenvolvimento
da dimens&o relacionamento com subordinados, com casos de ascensdo interna de
funcionarios, bom nivel de delegacdo de responsabilidades, representacdo institucional
e confianga, o que ajuda a estabelecer um bom ambiente de trabalho. Essas duas
dimensbes (motivacdo e relacionamento) atuam positivamente na performance da
instituicdo, contribuindo para atrair um maior nimero de beneficiados para as

atividades do CIEDS (tabela 8.8).

Funcionarios envolvidos nos processos de tomada decisdo tém a oportunidade de
exporem aspectos da realidade das atividades e projetos, proporcionando maior
eficiéncia organizacional. Esse aspecto permite ao CIEDS um intercambio maior de
conhecimento e um melhor fluxo de informagdo dentro da organizacdo, resultando
numa maior eficiéncia e eficacia nas suas atividades. A consequiéncia positiva é que um
maior nimero de beneficiados diretos é atingido pela instituicdo (tabela 8.8).

Também como em outras organiza¢Ges pesquisadas, foi encontrado no CIEDS um

ambiente de pouca oportunidade organizacional. A caréncia de pessoal e recursos pode
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afetar o crescimento em termos de abrangéncia geografica, de numero e de

diversificacdo de projetos e, também, de financiadores.

Assim como tem influéncia positiva nos resultados quantitativos da organizagdo
(indicadores do grupo A, tabela 8.8), a alta motivacdo e o comprometimento dos
funcionarios influenciam positivamente o nimero de projetos e de voluntarios. A razdo
disso é porque ha uma notavel melhora no desempenho dos funcionéarios e o ambiente

de trabalho é mais atraente para os voluntarios.

Em 2005, a organizagéo recebeu a certificacdo ISO 9001, um documento que fortalece
a dimensé&o de controle dentro do CIEDS. Ao examinar a instituicdo, foram constatadas
rotinas padronizadas de supervisdo e controle através de manuais e de formulérios
internos, o que exerce influéncia nos indicadores de expansdo geografica e aumento do

numero de projetos.

Um problema verificado no exame das evidéncias empiricas da organizacdo é a pouca
diversificacdo de financiadores. Hoje em dia, hd uma concentracdo muito grande em
parceiros do setor publico. Esse indicador pode estar sendo influenciado pela baixa
oportunidade organizacional, ou seja, pela caréncia de pessoal dedicado a busca de

novos financiadores e pela falta de recursos para custear essa atividade.

Em geral, a atitude positiva da geréncia para com o desenvolvimento dos recursos
humanos tem, dentro da organizacdo, grande impacto no desempenho do CIEDS. O
indicador diversificacdo de projetos e numero de projetos, por exemplo, depende de

funcionarios melhor capacitados para o desenvolvimento de novas atividades.
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Tabela 9.7 Resumo das interacgdes entre as dimensdes da competéncia organizacional e a

performance da organizacdo: CIEDS

. Interacdes entre as dimensdes da competéncia A
Indicadores A N Influéncia
organizacional e a performance da organizacéo
0 bom fluxo interno de informac6es influencia a
performance geral, pois 0 amplo conhecimento dos
projetos facilita a captacdo de recursos e a
participacdo da populacdo em diferentes atividades
a motivacdo e o comprometimento dos funcionarios
tém forte influéncia nos resultados quantitativos,
Grupo A: uma vez que ha influéncia direta na qualidade das
e beneficiados atividades
diretos identificado alto nivel de motivacéo e funcionérios
e atividades em busca da auto-realizacdo através de trabalho, o
educativas que também se reflete na qualidade e na variedade
e beneficiados por das atividades e servicos
atividades 0 bom relacionamento com os subordinados é
educativas demonstrado, por exemplo, pela ascenséo interna,
delegacéo de responsabilidades e pela confianca,
refletindo-se nos resultados quantitativos
funcionarios envolvidos nos processos de tomada
decisdo tém oportunidade de expor aspectos da
realidade das atividades e projetos, conseguindo-se
maior eficiéncia e eficacia organizacional
Grupo B: a pouca disponibilidade de pessoal e de recursos —
e abrangéncia oport_unldade organizacional — podAe afetar o
geografica cresmmen.to, e~m termos de abrar.lgenua geogréfica
e nimero de a altg mgt_lva(_;ao eo c_ompro,metlmento dog
funcionarios funC|or,1a_r|os influencia os nimeros de projetos e de
, voluntarios
e numero de N .
voluntarios no aspe_:c~to controle séo encoptradas rotinas de
o nimero de superwsao e cqntrole padron[zgdas, 0 que pode
. facilitar o crescimento geogréafico e o aumento do
projetos nlmero de projetos
a pouca diversificacdo de financiadores pode ser
afetada pela baixa oportunidade organizacional. A
Grupo C: busca de novos financiadores e parceiros requer
e financiadores pessoal altamente capacitado e dedicado a essa
o diversificacdo de atividade
projetos a atitude da geréncia pelo desenvolvimento dos
e receita propria recursos humanos tem impacto no indicador
diversificacdo de projetos, que depende de
funcionarios capacitados para novas atividades

Fonte: elaborado pelo autor.
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9.3 ImplicacGes das dimensdes da competéncia organizacional para o

aprimoramento da performance organizacional

Conforme visto no capitulo 3 desta dissertacdo, Leonard-Barton (1998) diz que as
organizacGes sobrevivem gracas a sua capacidade de adaptacdo, e é cada vez mais
importante que assim o facam. A analise das organizagdes aqui pesquisadas demonstra que
elas sdo capazes, em alguns casos, de superarem suas deficiéncias — ou o fraco
desenvolvimento de algumas das dimensfes da competéncia — ao adaptarem seu modelo de

gestdo de modo que privilegiem aquilo em que apresentam maior desenvoltura.

Na rotina das organizacdes, os problemas mais comuns sdo de ordem financeira, como a
falta de financiamento e as parcerias desfeitas, além de outras dificuldades de fundo
econdmico. O exame das evidéncias empiricas, no entanto, indica que é possivel que o
verdadeiro motivo das dificuldades que atingem uma organizagédo do Terceiro Setor seja 0

fraco desenvolvimento de sua competéncia organizacional.

Analisando a performance organizacional a luz das dimensdes dessa competéncia,
definidas na tabela 3.2, verifica-se que estas exercem influéncia sobre o desempenho das
organizagOes. Esta secdo examina as implicacbes das dimensdes da competéncia

organizacional na performance das organizacfes pesquisadas.

A analise de cada uma das dimensdes da competéncia organizacional demonstrou que:
Relacionamento com subordinados
O exame das evidéncias empiricas demonstra que essa dimensdo tem impacto na

produtividade, o que ratifica a andlise de Tremblay (1998). Essa influéncia é percebida
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pela maior qualidade no desempenho das tarefas pelos funcionarios e, conseqiientemente,
em todos os indicadores quantitativos (beneficiados diretos e atividades educativas)

observados nas organizagoes.

Em organizagdes como o CIEDS e o CDI, a geréncia reconheceu que o relacionamento
com seus subordinados € de total confianca. Ao mesmo tempo, essas institui¢cbes (CIEDS e
CDI) apresentaram alto desempenho nos resultados dos indicadores quantitativos, 52.893
beneficiados diretos no CIEDS e 150.000 no CDI, em 2004. Por outro lado, o Pro-Natura,
caracterizado por um relacionamento baseado apenas na confianca, apresentou resultados

fracos nos indicadores quantitativos.

O exame dos dados demonstrou também que o relacionamento com subordinados tem
influéncia sobre outros indicadores, como o0 nimero de voluntérios e o nimero de projetos,
uma vez que essa dimensdo da competéncia organizacional afeta diretamente o ambiente
de trabalho e as atividades nele desenvolvidas. Deve ser reconhecido que a participagéo ou
ndo de voluntarios nas atividades da organizacdo €, antes de mais nada, uma alternativa

escolhida pela instituig&o.

Motivagdo e comprometimento

As evidéncias sugerem que a dimenséo de motivagdo e comprometimento exerce forte
influéncia na performance organizacional. Assim como a dimenséo de relacionamento com
0s subordinados, a motivagdo e 0 comprometimento afetam principalmente os indicadores

do grupo 1 (tabela 8.6).
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Na Sdo Martinho, constatou-se um ambiente com funcionarios altamente motivados e
comprometidos com as atividades da organizacdo. A busca pela satisfacdo através do
trabalho tem bastante importancia na caracterizacdo dessa dimensdo. Como resultado, a
organizagao consegue executar seus projetos, divulgar seu trabalho através dos préprios
funcionérios e melhorar gradativamente sua performance em numero de beneficiados

diretos.

Durante a pesquisa foram encontrados diversos exemplos de agdes motivacionais dentro
das organizagdes: promocao interna de funcionarios, indicagdo para cursos e seminarios,
elogios publicos ao trabalho desenvolvido e o reconhecimento através da delegagdo de
responsabilidade e autonomia para tomada de decisdo. N&o importa o porte da organizacao,
0 numero de funcionérios ou a disponibilidade de recursos; as a¢gdes de motivacdo podem
estar em detalhes. Peters (1991), por exemplo, trata da importancia de se promover mesmo

as pequenas vitdrias como um elemento motivacional para os funcionarios.

O Grupo Pela Vidda utiliza um grande nimero de voluntérios no desenvolvimento de suas
atividades. Durante as entrevistas, foram ouvidos relatos por parte das organizacgdes sobre
as dificuldades para manter o mesmo nivel de motivacao neste grupo, o que poderia afetar
a performance dos indicadores do grupo 1. Entretanto, esse fato ndo teve impacto nos
resultados, uma vez que a organizacdo apresenta excelente desempenho no nimero de
beneficiados diretos e de atividades educativas. E possivel que a alta motivagio dos
funcionérios da organizagdo ou o bom desenvolvimento de outras dimensfes, como 0

controle, tenha compensado tal deficiéncia.



175

Tomada de decisao

Conforme evidenciado nos capitulos 7 e 8, a dimensdo de tomada de decisdo tem
influéncia no desempenho da organizacdo. O envolvimento dos subordinados nos
processos e a utilizacdo de comités sdo alguns dos bons exemplos de modelos de tomada

de decisdo encontrados.

Em seu estudo, Peters (1990) discute a necessidade de delegar a autoridade e a autonomia
necessarias a tomada de decisdes. No caso desta dissertacdo, todas as organizacdes
demonstraram adotar um modelo de tomada de decisdo compartilhada, ainda que algumas
caracteristicas pudessem ser distintas (maior ou menor nivel de compartilhamento). Em
alguns casos, como o CDI e o Pro-Natura, existe uma forte influéncia da figura do
fundador da organizagdo, 0 que em muitos casos verticaliza o processo decisorio,

concentrando a palavra final numa Unica pessoa.

A influéncia no desempenho ocorre pela ado¢do de um modelo de gestdo mais eficiente, o
que ajuda a reduzir custos e aumentar a produtividade da organizacdo. Essa melhora pode
ter reflexo nos indicadores do grupo 1 (beneficiados diretos e atividades educativas), no

numero de projetos e na abrangéncia geogréafica.

Controle

Em todas as organizagdes pesquisadas foi constatado um modelo de controle com
caracteristicas de autogestdo, mesmo parcial. Talvez como desdobramento das dimensdes
de relacionamento com subordinados e de tomada de decisdo, onde ja haviam sido

identificados casos de total confianca e de decisdo compartilhada.
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Assim como na dimensdo de tomada de decisao, a influéncia do modelo de controle se da
através de uma maior eficiéncia administrativa. Sem descuidar dos aspectos
administrativos e financeiros, as organizagdes delegam aos gerentes de projetos a total
responsabilidade pela gestdo dos aspectos técnicos. E importante ressaltar o processo de
revisdo do modelo de gestdo pelo qual passaram organizagdes como o CDI e a Séo
Martinho. Essa evidéncia vai ao encontro do que diz Leonard-Barton (1998) sobre a
importancia do desenvolvimento de denominadas competéncias suplementares, que vém
através de boas técnicas e sistemas de gestdo, por exemplo, e atuam na construcdo da

competéncia estratégica da organizacao.

Foram observados casos como o do CDI, que nos Gltimos anos construiu um modelo de
organizacdo com mais de 900 escolas de informatica, espalhadas por vérias regides do
Brasil e no exterior. A ado¢do de um modelo de controle fundamentado na autogestdo, com
a supervisdao do escritério matriz permite o bom desempenho de indicadores como
beneficiados diretos, abrangéncia geografica e nimero de voluntarios, conforme visto nas

tabelas 8.7 e 8.8.

Fluxo de informagéo

A dimensdo de fluxo de informacdo influencia diretamente a performance das
organizagdes. O exame das evidéncias demonstra que indicadores como numero de
beneficiados, atividades educativas, abrangéncia geografica, diversificacdo de
financiadores e numero de projetos podem ser influenciados por um modelo de fluxo de

informagdes aberto e livre.
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Cabe destacar o caso do CIEDS, onde a politica de fluxo de informacédo estd documentada
e publicada para facilitar o acesso e a divulgacdo aos funcionarios. Como resultado, a
organizagdo tem ampliado muito o numero de beneficiados diretos, h4 uma expanséo
geogréafica em andamento e o numero de projetos também tem aumentado. Deve ser
lembrado o processo de certificagdo 1SO ao qual se submeteu o CIEDS recentemente, que

foi fundamental para a regulamentacéo desse e de outros processos.

No entanto, € importante destacar o que diz Leonard-Barton (1998) sobre a busca pela
qualidade, em nivel mundial, através de uma certificacdo como a ISO. A autora considera
esta uma competéncia habilitadora, ou seja, necessaria para distinguir uma empresa quanto

a competitividade, mas, insuficiente para torna-la superior ante seus concorrentes.

No CDI, onde a abrangéncia geografica poderia ser um problema para a ado¢do de um
eficiente fluxo de informagdes, verifica-se um bom desempenho dessa dimensdo da
competéncia organizacional. A organizagdo utiliza intensamente a Internet como recurso
de comunicacdo de baixo custo e mantém os funcionarios e voluntarios bem informados

das suas atividades.

Interacdo e influéncia

O exame das evidéncias apresentadas nos capitulos 7 e 8 demonstra que, assim como as
outras dimensdes, a interacdo e a influéncia também tém impacto nos resultados obtidos
pelas organizagbes. O alto nivel de cooperagdo e integracdo entre 0s técnicos, 0
compartilhamento de recursos e estruturas da organizacdo, as reunifes de equipe, a
utilizacdo de comités e conselhos e a socializacdo do conhecimento, em geral, caracterizam

essa dimensao.



178

No caso da Sdo Martinho, o ambiente é de muita cooperacgéo e utilizacdo de comités que
facilitam a interacdo entre as equipes, além de projetos com atividades comuns. O impacto
nos resultados se reflete no maior nimero de beneficiados diretos (2.263 em 2003 contra
1.083 em 2002), devido ao compartilhamento de recursos da organizacéao, e pelo aumento

do numero de projetos e da diversificagdo por diferentes areas.

Tipo de hierarquia

A analise das evidéncias mostrou que a dimenséo tipo de hierarquia também tem influéncia
no desempenho organizacional. Indicadores como a abrangéncia geografica, o niUmero de
projetos, a diversificacdo de financiadores e a de projetos podem ser afetados por essa

dimensdo da competéncia organizacional.

Estruturas hierarquicas como a do CDI demonstram ser bastante flexiveis e horizontais,
permitindo a atuacdo dos técnicos em diferentes areas e em formato de rede. Esse modelo
resulta em maior facilidade para a expansdo geogréfica e no crescimento do nimero de

projetos da organizagéo.

Na Sdo Martinho relatos ouvidos durante as entrevistas falavam do quanto é considerada
importante a procura por outros financiadores ndo-governamentais, como forma de garantir
a continuidade de projetos e possibilitar a expansdo das atividades. Entretanto, quando se
examinou a estrutura hierdrquica da organizacgdo, foi encontrado um modelo muito rigido,
com éareas funcionalmente separadas e pouco espago para O surgimento de novas
atividades. Tidd (1997) diz que estruturas rigidas ndo facilitam a integracdo entre as

fungdes e dificultam a comunicagéo dentro da organizagéo.
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Oportunidade organizacional

A anélise dessa dimensdo encontrou pouco desenvolvimento por parte das organizacoes
pesquisadas. Em geral, as instituicBes dispdem de pouquissimos recursos, sejam eles
humanos, tecnologicos ou financeiros, o que as leva a operar num quadro geral de grande

caréncia.

Essa dimensédo pode ter impacto no desempenho das organizagdes, principalmente, no que
diz respeito a indicadores como numero de projetos, diversificacdo de projetos, receita

propria, diversificacdo de financiadores e abrangéncia geografica.

Atitude da geréncia para o desenvolvimento dos recursos humanos

Talvez essa dimensdo seja a mais importante para o desenvolvimento das dimensdes da
competéncia organizacional dentro das instituicdes em geral. Ao definir seu modelo de
analise, Tremblay (1998) da particular destaque a essa dimensdo para a construcdo da
competéncia organizacional. Na analise dos dados, verifica que essa dimensédo junto com a
de oportunidade organizacional é responsavel pelas melhores relagGes entre produtividade

e competéncia organizacional.

Leonard-Barton (1998) aborda, principalmente, a importancia dos processos de
assimilacdo de conhecimento dentro das organizacgdes para a construgdo de competéncias
estratégicas. Figueiredo (2003) também destaca a necessidade de aprendizagem para a
evolucdo da performance organizacional. Esta dissertagéo alinha-se com esses autores ao
verificar a influéncia positiva dessa dimensdo organizacional no desempenho das

organizagOes pesquisadas.
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Como exemplo, pode ser citado o caso do CIEDS, onde durante a pesquisa, verificou-se
uma politica favoravel ao desenvolvimento do corpo técnico. Ao mesmo tempo, 0 exame
das evidéncias empiricas demonstrou que a organizacdo teve o melhor desempenho de

todas as instituicdes pesquisadas (tabelas 8.8, 8.9 e 8.10).

Ao mesmo tempo, o0 exame dessa dimensdo demonstrou que a postura da organizacdo pode
ter influéncia direta no desempenho de indicadores como diversidade de projetos,

diversidade de financiadores, receita propria, além de todos os indicadores quantitativos.

O investimento no desenvolvimento dos recursos humanos — seja na forma de:
financiamento de cursos, promocdo de cursos, flexibilizacdo de horarios etc. — €
fundamental para que os técnicos possam desenvolver ou aprimorar suas habilidades,
técnicas e conhecimentos. O reflexo na organizacgdo se da, em geral, na forma de abertura a

novas areas de atuagdo, novos financiadores e aprimoramento dos servicos ja oferecidos.

Por fim, algumas consideracgdes finais sobre a andlise das evidéncias empiricas: ndo existe
um modelo de gestdo padronizado que possa ser considerado o mais adequado para um
melhor desempenho organizacional. No entanto, as evidéncias empiricas indicam que as
instituicdes que investiram em projetos visando a revisdo e ao aprimoramento de suas
préaticas gerenciais tiveram os melhores desempenhos dentre as pesquisadas. E o caso do
CIEDS - que revisou todos 0s seus processos para se submeter a certificacdo 1SO —, do
CDI — que passou por um processo de revisao de seu modelo de gestdo e aprimoramento
do sistema de informacdes gerenciais — e da S&o Martinho — que sofreu uma reestruturacéo

administrativa geral, sendo proposto um novo modelo de gestao.
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Essa evidéncia se alinha ao estudo de Tidd (1997), segundo o qual ndo existe o melhor tipo
de organizagdo, mas sim, estruturas organizacionais e modelos gerenciais adequados a

cada circunstancia em particular.

Analisando as evidéncias empiricas a luz da estrutura analitica apresentada no capitulo 3,
pode-se verificar o alinhamento desta dissertacdo com 0s estudos realizados por outros

autores. Podemos citar alguns exemplos dessas evidéncias:

e as organizagdes que apresentaram um bom desenvolvimento em dimensdes que foram
identificadas por Tremblay (1998) como de alta performance, CIEDS e CDI, foram as

que tiveram melhor desempenho organizacional;

e as evidéncias demonstram a grande importancia da dimensao atitude da geréncia para o
desenvolvimento dos recursos humanos, de acordo com as conclusfes apresentadas por

Tremblay (1998), Leonard-Barton (1998) e Figueiredo (2003).
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CAPITULO 10

CONCLUSOES

Esta dissertagdo examinou a influéncia da competéncia organizacional na performance de
organizacOes do Terceiro Setor. Nesta pesquisa, foram selecionadas cinco institui¢cdes, com
sede na cidade do Rio de Janeiro e atuacdo em diferentes segmentos: salde, infancia e

adolescéncia, desenvolvimento sustentavel, meio-ambiente e inclusdo social.

Este capitulo apresenta em cinco se¢des as conclusGes deste estudo. A secdo 10.1
reapresenta as questdes da dissertacdo. As secbes 10.2 e 10.3 tratam da revisdo das
questdes de dissertacdo. A secdo 10.4 examina as principais contribuicdes e implicacdes
desta pesquisa para a gestdo das organizacdes do Terceiro Setor. Finalmente, a secdo 10.5

sugere alguns temas para futuras dissertagdes.

10.1  Questdes da dissertacao

Esta dissertacdo buscou responder as seguintes questdes:

e COmMO se caracterizam as competéncias organizacionais encontradas numa amostra

de organizacg6es do Terceiro Setor sediadas na cidade do Rio de Janeiro?

e quais as implicacbes das competéncias organizacionais para o desempenho dessas

organizacfes?
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10.2  Caracteristicas das dimens6es da competéncia organizacional das

organizacg0es pesquisadas

Com base nas evidéncias empiricas examinadas no capitulo 7 desta dissertacdo e a luz da
estrutura analitica e dos conceitos das competéncias dinamicas como abordagem de
estratégia empresarial apresentados no capitulo 3, foram estudadas as caracteristicas das

dimensGes da competéncia organizacional das organizacfes pesquisadas.

O exame das organizacdes demonstrou a presenca de todas as dimensdes da competéncia
organizacional, ainda que possam ser descritas por diferentes caracteristicas de acordo com
a organizacdo examinada (tabela 9.1). A dimensdo de atitude da geréncia para o
desenvolvimento de recursos humanos, por exemplo, mostrou-se bastante relevante nas
organizacbes, contribuindo ndo s6 para a performance, mas também para o
desenvolvimento de outras dimensdes, como relacionamento com o0s subordinados e
motivacdo e comprometimento, além de interacdo e influéncia. Como visto no capitulo 3,
essa evidéncia se alinha com outros estudos, como os de Leonard-Barton (1998),

Figueiredo (2003), Teece e Pisano (1994), Pavit (1990) e Dutrénit (2000).

Através dos relatos ouvidos durante as entrevistas percebeu-se, também, que grandes
mudancas no modelo de gestdo organizacional — como as ocorridas, por exemplo, na Sao
Martinho e no CDI, ou a preparacgdo para certificagdo 1SO, como aconteceu no CIEDS —
foram responsaveis pelo desenvolvimento de muitas das dimensGes da competéncia
organizacional. Essas mudancas agregaram a organizacdo novas caracteristicas, novas

praticas e consequentemente melhores resultados.
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Geralmente, a analise das evidéncias indica que as dimensdes podem ser descritas
conforme modelo adaptado de Tremblay (1998) e definido na tabela 3.3, cujas
caracteristicas influenciam a organizacdo a ter uma alta performance ou uma baixa

performance.

10.3  Implicagdes das competéncias organizacionais para a performance das

organizacg0es pesquisadas

Alinhando-se aos estudos empiricos realizados por Figueiredo (2003), Kim (1998),
Dutrénit (2000), Tacla (2002) e Ben (2001) esta dissertacdo verificou a influéncia da

competéncia organizacional na performance das organizagdes.

Assim como no estudo de caso feito por Tremblay (1998) no ambiente das industrias de
papel e celulose, a andlise das evidéncias empiricas demonstrou que as organizagdes que
apresentaram um maior nimero de caracteristicas identificadas como de alta performance
(CIEDS e CDI) foram as que tiveram melhor performance, seja no exame dos indicadores

especificos ou no dos indicadores gerais.

Algumas dimensdes demonstraram ter grande impacto no desempenho das organizagdes, e,
mais a vez, destacou-se a dimensdo de atitude da geréncia para o desenvolvimento dos
recursos humanos. Outra dimensdo, motivacdo e comprometimento, por exemplo, tem
influéncia (ainda que indireta) em praticamente todos os indicadores. No caso da dimenséao
tipo de hierarquia, a influéncia pareceu estar mais diretamente relacionada a poucos

indicadores, como diversificacdo de financiadores e diversificacdo de projetos.
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De forma geral, devem ser ressaltadas algumas implicacdes desta dissertacao para 0 campo

de estudo:

e a maioria dos estudos sobre competéncia e performance organizacional examinados no
capitulo 2 trata de diferentes segmentos da inddstria manufatureira. Esta dissertacéo,
portanto, concluiu que é possivel estudar o Terceiro Setor usando a mesma ldgica

adotada por estes autores, sem que a analise das evidéncias seja comprometida;

e Tremblay (1998) da especial importancia a dimensdo da oportunidade organizacional
no exame da produtividade das industrias analisadas em sua pesquisa. No entanto,
nesta dissertacdo, a analise das evidéncias demonstrou o baixo desenvolvimento dessa

dimensdo nas organizagdes pesquisadas.

Ao mesmo tempo, ao examinar as evidéncias empiricas, ficou demonstrado que a
influéncia dessa dimensdo organizacional foi minimizada. Notadamente, as instituicoes
encontraram outras formas de lidar com a limitacdo de recursos, através do
desenvolvimento de outras dimensdes organizacionais (tabela 9.1). Essa evidéncia vem, na
verdade, reforcar a importancia do desenvolvimento da competéncia organizacional como

elemento fundamental para a construgédo da estratégia empresarial.
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10.4  ContribuicGes da pesquisa para a gestao de organizac6es do Terceiro Setor

Na anélise das evidéncias empiricas feita no capitulo 7, foi possivel caracterizar todas as
dimensGes da competéncia organizacional definidas na tabela 3.3 e examinar as
implicacdes da competéncia organizacional e o desempenho das organizacdes do Terceiro

Setor.

Além disso, o exame dos dados demonstrou outra questdo importante. Tradicionalmente,
as organizacbes do Terceiro Setor justificam suas dificuldades como causadas por
problemas de ordem financeira. Entretanto, se analisadas as evidéncias desta dissertacéo, €
possivel perceber que ndo desenvolver as competéncias organizacionais € que pode
acarretar a perda de financiamentos, de parceiros, de projetos e de oportunidades. Com o
baixo desempenho, a organizacdo deixa de atrair financiadores e parceiros, causando as

dificuldades financeiras que levardo a cortes de atividades, de pessoal e de projetos.

Alinhando-se com o estudo de Tremblay (1998), foi constatado que a organizacdo com
melhor desenvolvimento da competéncia organizacional, o CIEDS, foi também a que
apresentou a melhor performance. E a organizacdo com pior desenvolvimento da
competéncia organizacional, no caso deste estudo, o Pro-Natura, foi a que demonstrou a

pior performance.

E importante destacar que no caso deste estudo, boa performance ndo significou
necessariamente bons resultados econémicos. Os indicadores utilizados nesta dissertacao
ndo demonstram a performance financeira, uma vez que aqui foram examinadas

organizag6es sem fins lucrativos.
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Durante essa analise, ndo foi verificada nenhuma evidéncia que demonstrasse uma relacao
entre 0o ramo de atividade das instituicdes pesquisadas e o desempenho dessas

organizagoes.

Cabe lembrar ainda o relato de dificuldades enfrentadas por algumas organizagdes para
conseguirem o financiamento de projetos relacionados a gestdo organizacional. Talvez
porque falte a alguns financiadores o entendimento da importancia e da influéncia dessa

quest@o no desempenho das organizagdes do Terceiro Setor.

10.5  Sugestdes para dissertacdes futuras

A partir desta dissertacdo podem ser sugeridos alguns estudos futuros sobre competéncia

organizacional e desempenho em organizag6es do Terceiro Setor:

e realizar estudo para a revisdo do modelo de analise das dimensdes da competéncia
organizacional utilizado nesta dissertacdo. Além disso, verificar se existem outras

dimensGes a serem consideradas em pesquisas sobre organizacGes do Terceiro Setor;

e aprofundar estudos para examinar as diferengcas e similaridades das analises da
competéncia organizacional feitas em organizacdes do Terceiro Setor e em empresas

privadas;

e aprofundar estudos para medir as correlacGes diretas entre cada uma das dimensdes da

competéncia organizacional e o desempenho das organizacdes do Terceiro Setor, com
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0 objetivo de mensurar 0 peso da cada uma dessas dimensfes na performance da

instituicao.
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