Modelos de gestao em Organizagdes Nao-governamentais: Da
gestdo original a gestao estratégica

RESUMO

As Organizacdes Nao-Governamentais (ONGs) tém representado um papel de destaque no
contexto atual, atuando ora na esfera piiblica mesmo ndo sendo Estado, ora atuando na
esfera privada, embora ndo possuindo fins lucrativos. As ONGs precisam responder ds
exigéncias da sociedade e para isso, precisam rever suas formas de gestdo e sua estrutura
organizacional para conseguirem fortalecer sua autonomia e participacdo social. Neste
sentido, o presente trabalho teve como objetivo conhecer os modelos de gestdo adotados
pelas ONGs, identificando sua proximidade com os modelos de gestdo original ou com
modelos de gestdo estratégica. Foram realizados estudos de caso em cinco ONGs da cidade
de Campina Grande, os critérios utilizados para a escolha dos casos foram: primeiro, a
idade da organizacdo que deveria ter no minimo dez anos de funcionamento, segundo, a
disponibilidade e interesse de participar da pesquisa. Os resultados da pesquisa mostram que
alguns valores culturais originais ou prdticas a eles associados, ainda sdo seguidos por todas
as ONGs estudadas, porém, fatores que caracterizam uma gestdo estratégica exerceram
impacto transformador sobre estas organizagoes alterando seus modelos de gestdo.
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1. INTRODUCAO

As organizagcdes ndo-governamentais sido organizagdes comprometidas com a
sociedade civil, movimentos sociais e transformacdo social, estdo orientadas para objetivos
externos aos membros que a compdem, partindo da idéia de autonomia, igualdade e
participacdo dos grupos populares.

Estas organizagGes pertencem ao denominado Terceiro Setor ji que sdo ndo-
lucrativas, nao-estatais, oriundas da sociedade civil e responsavel por acdes e iniciativas
voltadas para as necessidades das camadas menos favorecidas da sociedade. Ao atuarem no
espaco publico, embora ndo sendo estado, ou atuando no setor privado, sem apresentar
caracteristicas de entidades com fins lucrativos, as ONGs vém desempenhando um papel
relevante na sociedade contemporanea, onde, diante da complexidade do mundo atual, a agdo
dos agentes publicos e privados precisa ser revista e ampliada para atender satisfatoriamente
as demandas da sociedade moderna. De um lado, o Estado tem dificuldades de suprir
satisfatoriamente as solicitacdes que dizem respeito as suas responsabilidades, por outro lado,
o setor privado nem sempre atende, pela l6gica de mercado, a produgdo e distribuicdo dos
bens e servigos que interessam a sociedade. (JORDAN, 1998 ).

Diante deste contexto, tem sido crescente o nimero de ONGs. O que tem levado a
uma forte concorréncia entre estas por recursos. Deste modo, ao competirem por doadores
privados e publicos na captag@o de recursos, resulta numa relativa perda de autonomia, dadas
as exigéncias muitas vezes impostas pelos doadores, especificamente, quando do processo de
tomada de decisdes. A perda de autonomia é uma das conseqiiéncias da procura por diferentes
fontes de financiamentos cujo acesso estd cada vez mais dificil.

A escassez de recursos e as pressdes dos doadores tem levado as ONGs a repensarem
seus modelos de gestdo, e, principalmente, pautarem suas atividades dentro de uma logica
mais racional e utilitarista. Deste modo, estas instituicdes estdo passando por ajustes



organizacionais marcados pela busca de novos modelos de gestdo. Esses novos modelos
baseiam-se em uma ldgica de mercado profissionalizada, causando, assim, mudangas
administrativas de ambito estrutural e pritico. Sendo que essa nova realidade causa impacto
direto sobre os valores originais dessas institui¢des tornado-as mais funcionais ao adotarem
uma capacitagfo estratégica para garantirem sobrevivéncia organizacional.

Neste sentido, o presente trabalho tem como objetivo conhecer os modelos de gestdo
adotados pelas ONGs identificando sua proximidade com os modelos de gestdo original ou
modelos de gestdo estratégica.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A utilizacdo do termo ONG para nomear agentes, parcialmente destituidos de
interesses econdmicos e voltados a promog¢do de mudangas socioeconOmicas, impde-se a
partir de 1948, quando as Nag¢des Unidas criaram o Sistema Internacional de Cooperagdo ao
Desenvolvimento, dando destaque as ag¢des no Terceiro Mundo. A maioria das ONGs
nascidas no Brasil e em outros paises em via de desenvolvimento, nos dltimos vinte cinco
anos, € resultante das novas relacdes politicas entre o Estado e a sociedade civil.

As organizacdes ndo governamentais (ONGs) surgiram no Brasil nas décadas de 70 e
80, apoiando movimentos sociais e organizacdes populares e de base comunitdria, com
objetivos de promog¢do da cidadania, defesa de direitos e luta pela democracia politica e
social. Na década de 70 foi marcante o movimento popular e associativo as margens da
sociedade brasileira, sob influéncia eclesial e de esquerda, entdo clandestina. Em seguida os
movimentos populares se intensificam e a sociedade civil vive o movimento em dire¢do a
redemocratizacdo do pais, dando origem as organizacdes de carater nacional, articuladoras de
sindicatos, das associagdes comunitirias e dos movimentos sociais. Destacaram-se neste
periodo o movimento contra a carestia (1979) e o movimento dos Trabalhadores sem terra
(1982 em diante).

Na década de 80 ndo se polariza o trabalho assistencial com a defesa de direitos, ja que
se pode, junto com o trabalho assistencial, contemplar os direitos humanos. A agdo da
Cidadania contra a Fome e a Miséria, um programa de iniciativa assistencial para distribuir
comida, acabou produzindo resultado na agenda politica brasileira, j4 que constituiu presenga
em campanhas eleitorais, obrigando mesmo o Governo a tomar um posicionamento politico
diante da sociedade, tornando piblica a forma dele encarar a questio da fome. E a partir dos
anos 1980, que o termo ONG adquire o significado de agente articulador entre os programas
de desenvolvimento e as politicas sociais, passando a designar, prioritariamente, nos cenarios
nacional e internacional, as entidades privadas sem fins lucrativos, voluntirias, autonomas,
descentralizadas e vinculadas as questdes locais. (ROESCH, 2003 )

Nos anos 90 hd um fortalecimento do papel das ONGs no cenédrio nacional.O fim da
guerra fria, o fracasso do sistema socialista, o fortalecimento do pensamento tnico - o
mercado superando o bem comum, como importante fator para o desenvolvimento dos paises
e o enfraquecimento do Estado quanto as politicas sociais foram elementos importantes que
influenciaram o papel atual das ONGs. (DINIZ e MATTOS apud TENORIO, 1997). Nesta
década esse tipo de organizacio consolida mais uma caracteristica, sendo reconhecida como
peca importante na formacdo de uma rede internacional de solidariedade, cujo fio condutor € a
reivindicagdo de direitos de cidadania, em escala mundial.

O ingresso das organizagOes vinculadas ao empresariado em projetos de interesse
publico e a formacdo de parceria na sociedade com a participacio das empresas em acdes da
drea social, desloca-se do estado ou das religides a hegemonia ou tutela dessas a¢des para as



organizagdes autdnomas niao governamentais, denominadas hoje de Terceiro Setor, que
englobam também, as acdes sociais, antes sob a égide do Estado e das religides.

Na atualidade, as ONGs encontram-se desempenhando atividades em prol do bem
comum em situa¢des diversificadas (direitos humanos, minorias oprimidas, ecologia, dentre
outras) Estdo presentes nos principais féruns mundiais, procurando ocupar cada vez mais um
espaco de influéncia e deliberacdo. Entretanto, a tendéncia é que isso se amplie no cendrio
internacional, pois, o poder dos estados no controle e execucdo das politicas publicas e do
agravamento do processo de exclusdo social e econdmica da populacdo menos favorecida
encontra-se cada vez mais enfraquecido.

2.1 GESTAO DE ONGS

As ONGs, sdo conhecidas historicamente, pela trajetdria de atuagdo em defesa da
democracia, dos direitos humanos, da cidadania, da assisténcia social e da participacio
popular local, enfrentando situacdes préprias de cada regido. No atual contexto social, as
ONGs tornam-se visiveis por representarem uma forma de resposta ao crescimento da
pobreza, da violéncia, das doengas e da polui¢cdo ambiental, além de conflitos religiosos,
étnicos, sociais e politicos.

VAKIL apud ROESCH (1997), refere-se aos tipos de atividades desempenhadas pelas
ONGs, incluindo os seguintes:

a) Bem-estar - prover servicos a grupos especificos, baseados no modelo de caridade,
como a provisdo de necessidades bésicas para populag¢des pobres, com freqiiéncia em resposta
a desastres naturais ou graves

b) Desenvolvimento — melhorar a capacidade de uma comunidade de prover suas
proprias necessidades bdsicas, desenvolvimento sustentado, construcio de capacidades.

¢) Protecio, defesa, campanhas — influenciar politicas ou o processo decisorio
relacionado a questdes especificas, ou construir apoio social entre organiza¢des semelhantes,
assim como da populac¢do mais ampla, em torno destas questdes.

d) Educacao para o desenvolvimento — baseadas em paises industrializados,
centram-se em educar os cidaddos desses paises sobre questdes importantes a respeito do
desenvolvimento como ineqiiidade global e divida externa.

e) Acao em rede (networking) — canalizar informagdes e prover assisténcia técnica
ou de outros tipos a ONGs de nivel mais baixo ou a individuos,operam em niveis nacional ou
regional.

f) Pesquisa — desenvolver pesquisa participativa como um meio legitimo de adquirir
conhecimento para subsidiar intervengdes sociais.

As ONGs ainda apresentam dificuldades peculiares de qualquer organizac¢do nova, ou
seja, ndo sdo consideradas organizagdes sdlidas; o estabelecimento da missdo e cultura
organizacional ainda nédo € visto com clareza para construir um modelo administrativo que
responda tecnicamente as necessidades do seu publico; ndo conseguiram manter fontes de
financiamento permanentes e definir como trabalhar dentro de determinada circunstancia
(PRADO, 2004).

Mesmo sem possuirem fins lucrativos, estas institui¢des, buscam novas formas de
gerir sua estrutura organizacional buscando atingir a miss@o e os objetivos definidos em seu
planejamento. Segundo TENORIO (1997), as ONGs, por terem desenvolvido um estilo
proprio de gestdo, encontram dificuldades na execugdo das tarefas administrativas, ainda que



diferentes das enfrentadas pelas empresas tradicionais.

2.2 DA GESTAO ORIGINAL A GESTAO ESTRATEGICA

Devido a necessidade das ONGs acompanharem as transformacdes ocorridas dentro
de um contexto mundial, torna-se necessdrio que estas organiza¢des revissem suas formas
habituais de administracao.

Grande parte das ONGs nasceram de uma atitude critica em relagdo ao Estado e ao
setor privado, portanto, certos valores culturais originais ou praticas a eles associados vieram
a constituir sua estrutura organizacional. Tais valores idealizam a orientacdo da iniciativa
individual em favor do bem publico, onde, através da utilizagdo de fatores como altruismo,
sensibilidade, compaixdo e solidariedade. H4 um compromisso em relacdo ao préximo,
principalmente com as camadas sociais menos favorecidas.

Segundo Diniz e Mattos (2003) dentre os valores culturais encontrados na histéria de
atuacdo das ONGs, destacam-se:

1. Orientacoes ideoldgicas: surgiram apés a II Guerra Mundial com a cooperacio
internacional, caracterizadas pelas concepcdes de Estado de Bem Estar Social. Segundo
THOMPSOM (1997) as ONGs da América Latina abriam espago para a participagdo cidada e
defesa dos valores democriticos representando mecanismos de resisténcia politica aos
governos militares.

2. Orientacoes religiosas: constituiram influéncias ligadas a Igreja Catdlica e a Igreja
Evangélica, onde, suas ideais religiosos foram importantes para a formacdo dos valores
institucionais da ONGs..

A Igreja Catdlica pode ser vista como o inicio das atividades sociais no Brasil, desde a
sua chegada, com a missdo de atender aos interesses da Coroa Portuguesa, assumiu servigcos
nas pardquias e dioceses, a educacdo nos colégios e a evangelizacdo indigena, mas dependia
totalmente da ajuda financeira do Estado. Apds a proclamacido da Republica, quando é
decretada a separacdo entre a Igreja e o Estado ela passa a desenvolver trabalhos de
assisténcia social, saide e educacio.

A atuacdo da Igreja contra o Regime Militar de 1964 gera conflitos com o Estado. A
partir de 1968, com o Ato Institucional n® 5 (AI-5), hd uma ruptura total diante da violenta
repressdo - prisdes, torturas e assassinatos de estudantes, operdrios e padres e perseguicdes
aos bispos. A Igreja atua em setores populares, com as comunidades eclesiais de base,
inspiradas na Teologia da Libertacdo, para vincular o compromisso cristdo com a luta por
justica social. Nos anos 70, os abusos contra a ordem juridica e os direitos humanos levam a
Igreja a se engajar na luta pela redemocratizacdo, ao lado das demais institui¢des da sociedade
civil.

3. Idéias desenvolvimentistas: consistiam na crenca da transformagdo social,
baseadas no modelo de desenvolvimento preconizado pela cooperacido internacional. A
utilizacdo do termo ONG para nomear agentes, parcialmente destituidos de interesses
econdmicos e voltados a promocdo de mudangas socioecondmicas, impde-se a partir de 1948,
quando as Nacgdes Unidas criaram o Sistema Internacional de Cooperacdo ao
Desenvolvimento, dando destaque as acdes no Terceiro Mundo.

4. Voluntariado: estavam presentes na execugcdo de programas, campanhas de
levantamento de fundos e desenvolvimento de tarefas administrativas, consistindo na
utilizacdo de mao-de-obra ndo remunerada, onde pessoas se engajavam espontaneamente com



a causa defendida por identificagdo com as idéias e valores defendidos e por acreditarem em
uma transformacao social.

5. Informalidade da acdo: como se caracterizavam mais como movimentos sociais
do que do que como organizacdes estruturadas, a organizac¢do dos processos administrativos e
o planejamento das atividades ndo eram prioritdrias, deste modo, as acdes eram desenvolvidas
de maneira informal e improvisada.

6. Independéncia em relacio ao estado e ao mercado: autonomia em relagdo a
imposi¢do governamental e as empresas com fins lucrativos, onde novas realidades surgem
para suprir a caréncia de Estado em proporcionar a populacdo um minimo de bem-estar social.

7. Igualdade e participacio democratica na gestio dos processos: a participacio
nos processos de tomada de decisdes administrativas e implementagdo de programas é
igualitdria entre os membros que compdem a instituicdo, entre eles: doadores, sdcios,
militantes, funciondrios, etc.

8. Carater reivindicativo e denunciador: marcante pela postura denominada critica
em relacdo as politicas publicas e a acdo governamental. De acordo com ROESCH (2003), o
inicio do credenciamento das ONGs, no Brasil, coincide com a necessidade nacional de
formular respostas ao autoritarismo vigente nas relagdes entre o Estado e a sociedade civil. As
ONGs, com as suas especializa¢des temdticas, trabalhando diretamente com as populagdes a
producdo e/ou o acesso a bens e servicos de habitagdo, de saide, de educagdo, de saneamento
bésico, de seguranca etc., impulsionaram a constru¢do de um perfil politico diferenciado do
autoritarismo tradicional, frente & busca de solucdes para os problemas sociais. No Brasil,
especificamente, essas ONGs fazem parte dos novos movimentos sociais e t€m, como pontos
de convergéncia, os principios do desenvolvimento humano e do alargamento da participacdo
cidada. Elas apresentam uma grande diversidade, principalmente temética, variando desde as
entidades ligadas ao meio ambiente e aos grupos feministas, até as organizacdes voltadas a
protecdo da crianga e do adolescente.

Todos esses pontos citados anteriormente, constituem valores culturais adotados pelas
ONGs dentro do seu contexto de gestdo original, marcado pela l6gica da solidariedade
comunitdria. Entretanto, atualmente estes valores estdo sendo substituidos pelo processo de
gestdo estratégica baseado na logica de mercado, refletindo na estrutura organizacional e em
suas praticas administrativas, indicando, conseqiientemente, uma tendéncia de reproducéo das
modernas priticas gerenciais, provenientes das empresas lucrativas. Esses ajustes
organizacionais devem-se as considerdveis mudancas e transformagdes mundiais ocorridas
nas ultimas décadas nas esferas politica, social, econdmica e cultural.

A gestdo das ONGs passou a despertar interesse nos meios académicos nos tltimos
anos, devido ao crescimento e a diversificagdio do setor e as mudancas organizacionais
ocorridas nestas instituicdes. A expansdo do setor deve-se, por um lado, a descentraliza¢do na
gestdo de politicas pelo Estado. Por outro lado, a reducdo de financiamentos de agéncias
internacionais provocou a procura de meios que possibilitassem a auto-sustentacdo destas
instituicdes através de atividades comerciais ou através de parcerias privadas ou estatais
(ROESCH, 2003).

A énfase no desempenho e no resultado marca o contexto atual da administra¢do das
ONGs, onde, ndo necessariamente a observancia da missdo organizacional original é
garantida. “A necessidade de serem rentaveis, produtivas e eficientes, a fim de competirem na
captacdo de recursos dos doadores privados e das administracdes publicas, obriga as
organizagdes voluntdrias a iniciar o caminho da profissionalizagdo, assim como limitar a
participacdo nas decisdes em favor de uma maior agilidade”. FUNES RIVAS apud DINIZ e



MATTOS (1995)

A necessidade de uma estrutura profissionalizada substitui de forma crescente o
voluntariado. A procura por militantes engajados nas causas sociais cede lugar para a
preferéncia por profissionais com perfil em areas mais especificas, onde se valoriza a
capta¢do de recursos de acordo com uma bem elaborada estratégia profissional de marketing e
a participacdo nas agOes pontuais dos projetos, especialmente em situacdes de emergéncia
social, que necessitam da mobilizacdo de um grande efetivo humano.

Com uma intensidade cada vez maior, as ONGs estdo sujeitas as mesmas limitacdes
presentes em instituicdes burocraticas. Os fluxos decisorios encontram-se cada vez mais
hierarquizados e o nivel de responsabilidade cada vez mais restrito a funcdo exercida. A
apropriacdo das modernas praticas gerenciais proprias das empresas lucrativas e o uso intenso
de tecnologias de informacdo fragilizam os principios de igualdade e participagcdo democratica
nos processos de tomada de decisdo das ONGs.

2.2.1 GESTAO ESTRATEGICA

A Administragdo Estratégica nio se refere apenas a tomada de decisdes nas questdes
mais importantes que a organizacio enfrenta, sendo que deve assegurar-se da posta em pratica
das estratégias (JOHNSON E SCHOLES, 1999). A administracdo estratégica estd
caracterizada por: a) Incerteza do ambiente, do comportamento dos competidores e da
preferéncia dos clientes; b) Complexidade derivada das diferentes formas de perceber o
ambiente e de interrelacionar-se com este, e c) Conflitos organizacionais entre os que tomam
as decisoes e os afetados por elas.

Portanto, diante deste contexto incerto, complexo e conflitivo, a administracao
estratégica se ocupa das decisdes referentes a formulagio e implementacdo de estratégias, o
que implica na mobilizacdo de recursos da empresa para conseguir objetivos globais
(CUERVO, 1995). A administragdo estratégica se compde de trés principais elementos: a
analise estratégica, na qual o estrategista trata de compreender a posi¢cdo estratégica da
empresa; a escolha estratégica, na qual compete a formula¢do dos possiveis cursos de acio,
sua avaliagdo e escolha; e por ultimo, a implantacdo estratégica, que compreende o
planejamento daquelas tarefas com as formas de efetivar a escolha estratégica e a
administracdo das mudangas requeridas (JOHNSON E SCHOLES, 1999).

Neste contexto, a estratégia consiste em um meio para enfrentar desafios e
oportunidades que se apresentam em diversos tipos de organizagdes, sejam empresas,
sindicatos, prefeituras, 6rgaos da administrag@o ptiblica ou organizagdes sem fins lucrativos.
O ambiente, no qual estas organiza¢des atuam apresenta-se como um dos principais fatores a
serem considerados e analisados. Este ambiente proporcionard o encontro de novas
oportunidades para mudancas organizacionais, uma vez que, ao examinar a propria empresa e
comparé-la com o mercado que a cerca, lhe proporcionard o conhecimento do que tem de
melhor, as suas for¢as, como também suas fraquezas e onde precisa de aperfeicoamento para
que as oportunidades apresentadas sejam aproveitadas e as ameagas externas sejam reduzidas,
eliminadas ou transformadas em oportunidades.

Portanto, pode-se afirmar que a defini¢do de estratégia para uma organizacio consiste
em adequar o seu posicionamento no mercado para que possa melhor se defender contra as
forcas competitivas existentes nele. Com isso, a formulacido dessas estratégias pode ser um
processo planejado, deliberado, que devera ser seguido para alcancar os objetivos ou também
pode ser um processo emergente, no qual as estratégias vao surgindo ao longo do processo de
aprendizagem.



Deste modo, torna-se imprescindivel que as organizacdes mantenham-se informadas
acerca dos fatores ambientais externos através de um continuo monitoramento de tais fatores,
de forma que aliada a uma constante avalia¢@o interna lhes permitam formular e implementar
estratégias que possam garantir sua sobrevivéncia e competitividade.

A implementacdo de estratégias se refere ao conjunto de atividades e decisdes que
serdo necessdrias para efetivar as estratégias formuladas, vinculando-se a missdo empresarial
e aos objetivos estratégicos pretendidos (NAVAS E GUERRAS, 1988). Tais decisdes t€m
implica¢des sobre recursos e pessoas em uma organizagdio (MOREIRA E FERNANDES,
2004). Uma estratégia bem formulada ndo é suficiente para garantir o éxito de uma
organizagdo. E necessirio também que esta seja seguida por uma boa implementagio, tendo
em vista que ambas as etapas, formulacdo e implementacdo, sdo intrinsecamente relacionadas

e interdependentes.

4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Na realizagdo deste trabalho optou-se pela pesquisa do tipo exploratéria descritiva.
Classifica-se como exploratéria por proporcionar maiores informagdes sobre o assunto
determinado, facilitando a delimitacdo de tema de trabalho. A pesquisa exploratéria, na
maioria dos casos, constitui um trabalho preliminar ou preparatério para outro tipo de
pesquisa. Também ¢ classificada como descritiva ja que os fatos sdo observados, registrados,
analisados, classificados e interpretados, sem que o pesquisador interfira neles ANDRADE
(2003).

Foram realizados estudos de caso em cinco organizacdes nao-governamentais da
cidade de Campina Grande: APAE (Associagdo dos Pais e Amigos dos Excepcionais de
Campina Grande), GAV (Grupo de Apoio a Vida), CACE (Centro Assistencial da Crianga
Excepcional), CENTRAC (Centro de Apoio a Cultura) e CIPMAC (Centro Informativo de
Prevencdo, Mobilizacido e Aconselhamento ao Profissional do Sexo de Campina Grande).

Os critérios utilizados para a escolha dos casos foram: primeiro, a idade da
organizacdo que deveria ter no minimo dez anos de funcionamento, e segundo, a
disponibilidade e interesse das ONGs escolhidas em participar da pesquisa.

Os dados foram coletados através de pesquisa bibliografica, ja que segundo
OLIVEIRA (1997), esta tem por finalidade conhecer as diferentes formas de contribuicio
cientifica que se realizaram sobre determinado assunto ou fendmeno. A pesquisa bibliografica
coloca o pesquisador em contato direto com tudo aquilo que foi escrito sobre determinado
assunto, com o objetivo de permitir ao cientista ‘o refor¢co paralelo na andlise de suas
pesquisas ou manipulacdo de suas informagdes’. TRUJILLO apud LAKATOS e MARCONI
(1974,). A bibliografia pertinente ‘oferece meios para definir e resolver, ndo somente
problemas ja conhecidos, como também explorar novas dreas, onde os problemas ainda néo se
cristalizaram suficientemente’. MANZO apud LAKATOS e MARCONI (1971).

Também foram colhidos dados empiricos através da realizacdo de entrevistas semi-
estruturadas com utilizacdo de um roteiro prévio, no qual abordava a intensidade da presenca
de valores institucionais e/ou praticas a eles associados, tomando como base a proposta de
DINIZ E MATTOS (2003), assim como, a identificagdo de praticas administrativas pautadas
nos modelos de gestdo estratégica. Foram entrevistados, um representante de cada ONGs: 1
coordenadora administrativa, 1 diretora administrativa, 2 presidentes e 1 assistente de
comunicacdo das instituicdes analisadas, totalizando 5 entrevistados. Foi utilizada uma
linguagem simples e direta, isenta de palavras tecnicistas para que os respondentes
compreendessem com clareza o que estava sendo perguntado e a finalidade da pesquisa.



5. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Tomando como referéncia as informacgdo sobre a presenca de valores culturais
originais, ou préticas a eles associados, o resultado nas cinco ONGs pesquisadas serdo
descritas a seguir.

Quanto as Orientacoes ideoldgicas 80% das ONGs pesquisadas apresentaram
caracteristicas referentes a uma ideologia de bem-estar social que pode ser percebida
principalmente nos programas de assisténcia social que desenvolvem ou apdiam,
implementando a¢des de acordo com a miss@o e os objetivos institucionais visando apoiar
socialmente e garantir inclusdo de seus usudrios no meio em que vivem. Alguns desses
programas sdo: preveng¢do, reabilitacdo, defesa dos direitos, escolaridade, profissionalizagao,
resgate da cidadania e capacitacdo. Apenas 20% das ONGs pesquisadas afirmaram nao
possuir orientacdes ideoldgicas.

Tratando-se das Orientacoes religiosas verificou-se a inexisténcia de influéncias
religiosas em 60% das organizacdes, em 40% estas orientagdes existem, porém esta influéncia
ndo ¢ significativa, existe apenas de forma moderada, sem causar algum impacto sobre as
atividades desenvolvidas.

No que se refere as Idéias desenvolvimentistas foram observadas idéias
desenvolvimentistas consistindo na crenca de transformacio social, voltadas a promog¢do de
mudangas socioecondmicas. Das ONGs pesquisadas 80% demonstraram possuir idéias
desenvolvimentistas de maneira muito forte ou forte e em 20% estas idéias apresentam-se de
forma moderada.

Quanto ao Voluntariado: em todas as ONGs hd presenca de voluntdrios na estrutura
organizacional. Analisando-se a participacdo destes com relagdo as tomadas de decisdes o
resultado foi o seguinte: em 80% esta participagdo é muito forte ou forte; em 20% ¢é
moderada; e em 20% ¢ inexistente. Analisando-se, ainda, a participa¢do dos voluntdrios com
relacio a arrecadacdo de fundos: esta participagdo apresenta-se forte em 20% das
organizagdes; moderada em 20%; fraca em 20%; e em 40% ¢é inexistente. Também ¢&
importante destacar que 60% das organizacdes apresentaram reducdo do voluntariado nos
dltimos anos e que em 40% houve aumento do nimero de funciondrios, fato que as torna mais
profissionais.

No que tange a informalidade da acdo 100% das organizagdes adotam praticas
estratégicas e planejamento formal das atividades. Este fato torna a informalidade das acdes
utilizadas apenas em algumas atividades e de forma esporddica. Quando héd necessidade do
uso da informalidade apresenta-se de forma moderada ou fraca em 80% das organizacdes e
forte em apenas 20%.

Quanto a dependéncia em relacao ao Estado e ao mercado: refere-se a autonomia
de acdo e gestdo. Com relacdo ao estado, 80% das organizacdes afirmaram apresentar
dependéncia econdmico/financeira, em 20% esta dependéncia apresenta-se muito forte e em
60% de forma moderada a fraca, apenas 20% afirmou ser independente do Estado. Com
relacdo a apresentacdo de dependéncia quanto ao mercado, ou seja, com relagdo a outras
organizagdes (com fins lucrativos), 60% das organizacdes afirmaram a existéncia de
dependéncia econdmico/financeira, sendo muito forte em 40% das organizacdes e moderada
em 20%, apenas 40% declarou independéncia quanto ao mercado.

Tratando-se da Igualdade e participacio democratica na gestao dos processos:
refere-se a participac@o igualitiria entre os stakholders (funcionarios, voluntérios, sécios,



diretoria administrativa). Neste ponto foi analisada como se apresentava a participacdo de
todos os constituintes, avaliando-se trés processos de ocorréncia: tomada de decisao,
implementag¢do de programas e composi¢do da diretoria administrativa. Nesse contexto, a
democracia quanto a participagdo igualitiria dos stakholders na gestdo dos processos
apresentou-se de maneira fraca a muito fraca em 60% das organizacdes e de forte a moderada

em 40%.

E por ultimo, o Carater reivindicativo e denunciador: 100% das ONGs
apresentaram uma postura denominada critica em relacdo as politicas publicas e a acdo
governamental frente a busca de solucdo para os problemas sociais, esta postura apresenta-se
de forma muito forte a forte em 80% das organizacdes e fraca em 20%.

A tabela a seguir refere-se as respostas dos respondentes nas cinco ONGs pesquisadas
abordando o grau de existéncia ou a inexisténcia dos valores culturais originais citados acima
ou de préticas a eles associados.

Tabela 1. Valores culturais originais, ou praticas a eles associados nas ONGs pesquisadas

sge | % BEEEE
Valores Culturais Originais B 5 8 2 & S8 XS
o P i H 9 g
= = S = = £
1. Orientagdes ideoldgicas - 4 - - - 1
2. Orientagdes religiosas - - 2 - -
3. Idéias desenvolvimentistas 3 1 1 - -
4. Voluntirios:
4.1 Participagdo dos voluntdrios na tomada de decisdo 1 1 2 - - 1
4.2 Participagdo do voluntariado na arrecadag@o de fundos - 1 1 1 - 2
5. Informalidade da acdo
- 1 3 1 - -
6. Dependéncia em relagdo ao Estado e ao mercado: 1 - 2 1 - 1
6.1 Estado 2 - 1 - - 2
6.2 Mercado
7. Igualdade e participagdo democrética dos stakeholders na gestdo | - 1 1 1 2 -
dos processos (tomada de decisdo, implementagdo de programas e
composic¢do da diretoria administrativa)
8. Cariter reivindicativo e denunciador 3 1 - 1 - -

Fonte: Elaboracao propria a partir da pesquisa de campo

Por outro lado, tomando como referéncia as informagdes sobre adog¢do de praticas
administrativas tipicas da gestdo estratégica, os dados foram analisados e apresentam-se da
seguinte forma.

Quanto ao uso do Planejamento formal das atividades: 100% dos pesquisados
afirmaram adotar algum tipo de planejamento formal em suas atividades. Estas organizacdes
realizam planejamento estratégico periddico a partir de reunides com a dire¢do administrativa.

Tratando-se da Utilizacao de consultoria: 80% dos agentes entrevistados informaram
que a ONG na qual atuam j4 buscou alguma consultoria alguma consultoria visando melhor
desempenho em suas atividades. As consultorias verificadas podem ser assim apresentadas:
consultorias de universidades locais - 40%; consultoria na 4rea de capacitacdo de recursos e
gestdo de financgas - 20%; consultoria da secretaria de saide ( estadual e municipal) - 20%.



Quanto a formacao de aliancas estratégicas: 100% das ONGs mantém aliancas
estratégicas com outras instituicdes. 40% possuem convénios e 40% possuem parcerias. Em
20% das organizacdes ha formagdo aliangas em féruns e redes, onde hd troca de experiéncias
com outras organizacoes.

N

No que tange a definicdo das estratégias: como hd nestas instituicdes um
planejamento formal, estas também definem suas estratégias durante os planejamentos
periddicos ou em reunides da diretoria.

Tratando-se do uso de tecnologia de informacdo: 100% das ONGs pesquisadas
utilizam tecnologia de informag@o com uso de computador almejando agilizar as atividades
didrias e valorizam principalmente o uso da Internet.H4 ainda em 20% das ONGs o uso de
data-show, maquina fotografica digital nos cursos que realizam como apoio dudio-visual e no
dia-a-dia como de atividades e comunicacdo com o publico.

Quanto a existéncia de controle das despesas: em 80% das organizac¢des a diretoria
realiza esse controle, dentre estas em 40% o controle € realizado por uma diretoria financeira
especifica. 20% das organizag¢des possuem servico contébil terceirizado.

Por ultimo, a modificacao significativa na estrutura organizacional e no modelo de
gestao: 40% dos agentes entrevistados afirmaram terem acontecido grandes mudancas na
estrutura ou na gestdo da organizacdo, destas 20% apontam que uma nova diretoria trouxe
maior credibilidade; quanto aos objetivos organizacionais e maior oportunidade de trabalho,
20% apontam mudangas nos grupos com os quais realizam seu trabalho, mudancas na
temadtica de atuacdo e na forma de organizacédo do trabalho.

A tabela abaixo se refere a intensidade em valores percentuais do uso de préticas
administrativas de mercado nas cinco ONGs pesquisadas.

Tabela 2. Praticas administrativas nas ONGs pesquisadas

Planejamento formal das atividades 100%
Utilizagdo de consultoria 80%
Formagcdo de aliancas estratégicas com outras institui¢des 100%
Existéncia de uma defini¢@o das estratégias organizacionais 100%
Uso de tecnologia de informagéo 100%
Existéncia de algum tipo de controle de despesas 80%
Ocorréncia de mudancas significativas na estrutura organizacional e no modelo de 40%
gestao utilizado

Fonte: Elaboracao propria a partir da pesquisa de campo

6. CONSIDERACOES FINAIS

Com base nas informagdes obtidas e analisadas pode-se fazer algumas consideragdes.
Primeiro, os valores culturais originais ou préticas a eles associados, ainda sdo seguidos por
todas as ONGs estudadas, porém, fatores que caracterizam uma gestdo estratégica exerceram
impacto transformador sobre estas referéncias institucionais originais e conseqiientemente
alterou o modelo de gestdo destas organizacdes. Nesse contexto, os valores culturais mantidos
com maior intensidade foram: orientacdes ideoldgicas; idéias desenvolvimentistas e o carater
reivindicativo e denunciador. Ji4 os valores culturais em transformagdo, representando a
maioria, sdo: orientacdes religiosas: informalidade da agfo; independéncia em relagdo ao
Estado e ao mercado; igualdade de participagdo democratica na gestdo dos processos.




Quanto ao valor cultural correspondente ao voluntariado, este ndo pode ser
classificado claramente como mantido com maior intensidade ou em transformacio, ja que
embora esteja presente em todas as organizagdes pesquisadas, estd diminuindo em quantidade
em nivel de participacao.

Quanto a adocdo de modernas técnicas de gestdo pelas ONGs pesquisadas, tais como:
planejamento formal, defini¢cdo de estratégias, controle de despesas, estabelecimento de
aliancas estratégicas, uso de consultorias e de Tecnologia de Informacdo, demonstram que os
modelos de gestdo utilizados estdo adquirindo caracteristicas especificas da ldgica de
mercado. Portanto, pode-se afirmar que o modelo de gestdo das ONGs pesquisadas aproxima-
se mais do modelo de gestdo estratégica, visto que dentre os oito valores culturais originais
analisados, apenas tr€s s@o mantidos com grande intensidade, enquanto que quatro
apresentaram transformacdes e um apresenta-se em transicao

Entretanto, cabe ressaltar que embora alguns valores culturais, ou praticas a eles
associados, ndo estdo sendo mantidos com grande intensidade, os que ainda sdo mantidos
representam valores importantes e necessarios para a identidade e para os propdsitos das
organizagdes estudadas, como as orientagdes ideoldgicas, as idéias desenvolvimentistas e
cardter reivindicativo e denunciador.

Por fim, este trabalho apresentam algumas contribuicdes no sentido de prover
informagdes e enriquecer o debate sobre modelos de gestdo para as ONGs que venham
atender as necessidades especificas dessas instituicdes e de seus stakeholders. Entretanto,
apresenta algumas limita¢des, por ser uma amostra muito pequena de apenas cinco ONGs
participantes, assim como, limitado niimero de participantes de cada ONG, apenas um gestor.
Deste modo, futuras pesquisas devem ampliar a amostra.
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