o g

_il

372"

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO

PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM ADMINISTRACAO E
DESENVOLVIMENTO RURAL

ANA PAULA SANTANA DE MELO

LIDERANCA E GESTAO ESTRATEGICA NO TERCEIRO SETOR: UM
ESTUDO EM ORGANIZACOES NAO GOVERNAMENTAIS NA REGIAO
METROPOLITANA DO RECIFE-PE

RECIFE
2017



ANA PAULA SANTANA DE MELO

LIDERANCA E GESTA(N) ESTBATEGICA NO TERCEIRO SETOR: UM
ESTUDO EM ORGANIZACOES NAO GOVERNAMENTAIS NA REGIAO
METROPOLITANA DO RECIFE-PE

Dissertacdo apresentada ao Programa de
Administracdo e Desenvolvimento Rural, da
Universidade Federal Rural de Pernambuco
(UFRPE), em cumprimento as exigéncias para
obtencéo ao titulo de Mestre em Administracdo e
Desenvolvimento Rural.

Orientador: Prof® DSc. Romilson Marques Cabral
Coorientacdo: Prof.2 DSC.Maria Iraé de Souza
Corréa

RECIFE
2017



Dados Internacionais de Catalogacdo na Publicacao (CIP)
Sistema Integrado de Bibliotecas da UFRPE
Biblioteca Central, Recife-PE, Brasil

M528L Melo, Ana Paula Santana de
Lideranca e gestdo estratégica no terceiro setor: um estudo em
organizacfes ndo governamentais na regido metropolitana do
Recife-PE / Ana Paula Santana de Melo. - 2017.
114 1. :il.

Orientador: Romilson Marques Cabral.
Coorientadora: Maria Iraé de Souza Corréa.

Dissertacdo (Mestrado) — Universidade Federal Rural de
Pernambuco, Programa de Pés-Graduacao em Administracéo e
Desenvolvimento Rural, Recife, BR-PE, 2017.

Inclui referéncias e apéndice(s).

1. Terceiro setor 2. Lideranca 3. Planejamento estratégico
I. Cabral, Romilson Marques, orient. Il. Corréa, Maria Iraé de
Souza, coorient. Ill. Titulo

CDD 631.1




ANA PAULA SANTANA DE MELO

LIDERANCA E GESTAQ ESTF}ATEGICA NO TERCEIRO SETOR: UM
ESTUDO EM ORGANIZACOES NAO GOVERNAMENTAIS NA REGIAO
METROPOLITANA DO RECIFE-PE

Dissertacdo apresentada ao Programa de
Administracéo e Desenvolvimento Rural, da
Universidade Federal Rural de Pernambuco
(UFRPE), em cumprimento as exigéncias
para obtencdo ao titulo de Mestre em
Administracéo e Desenvolvimento Rural.

Aprovada em

BANCA EXAMINADORA

Prof® DSc Romilson Marques Cabral
Universidade Federal Rural de Pernambuco

Prof2 DSc Maria Gilca Pinto Xavier
Universidade Federal Rural de Pernambuco

Prof2 DSc lonete Cavalcanti de Moraes
Universidade Federal Rural de Pernambuco



Dedico este trabalho

a minha mae Gedalva Maria minha fonte de inspiracao.



AGRADECIMENTOS

A Deus, centro do universo que me guia e me protege.

Agradeco a minha familia pelo amor, afago e cuidados, em especial a
mainha Gedalva pelo incentivo em todas as horas, o amor incondicional e
encorajamento para conquistar meus objetivos.

Ao meu esposo Joao Alves pelo companheirismo, paciéncia e dedicacdo
diaria.

Aos meus amigos e familiares por terem compreendido a minha auséncia
durante a realizacao desta dissertacao.

Ao meu orientador Romilson Marques Cabral por sua dedicacdo, sua
competéncia, compreensdo em meus momentos de duvidas, nos quais esteve
sempre presente com suas orientacdes e contribuicbes que nortearam esse
trabalho.

A minha Co-orientadora Maria Iraé pelo acompanhamento, disponibilidade,
motivacado e diversas contribuicdes para realizacdo dessa pesquisa.

Aos colegas do PADR pelos momentos compartilhados, em particular aos
amigos que ganhei ao dividir momentos angustiantes mas que a convivéncia diéria
transformaram esses momentos em boas risadas: Fulvia Fernanda,Jodo Rafael,
José Eduardo, Edileide Ramos, Marcelo Borba e Paulo Eduardo.

Agradeco ao Programa de Pdés Graduacdo em Administracdo e
Desenvolvimento Rural - PADR pela oportunidade, aos funcionarios da
coordenacao, professores e secretaria que contribuiram para minha formacéao.

Aos entrevistados que gentilmente se disponibilizaram a participar e que
entenderam a relevancia do tema, os quais dedicaram seu tempo para contribuir
com este estudo, fornecendo as informagdes que subsidiaram esta pesquisa.

A Fundacéo Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES) pela Bolsa de mestrado que apoiou a realizacédo desta dissertacao.



“Temos de nos tornar na mudanga que queremos ver’.
Mahatma Gandhi.



Vi

RESUMO

Este trabalho tem como objetivo geral analisar as relacdes entre a lideranca, as
praticas de gestdo estratégica e a continuidade das Organizacbes Nao
Governamentais - ONGs. Os objetivos especificos foram: Identificar o perfil de
lideranca de gestores das ONGs, conhecer as praticas de gestdo estratégica das
ONGs sob a perspectiva do Balanced Scorecard e relacionar o perfil de lideranca e
as praticas de gestdo das ONGs. Trata-se de uma pesquisa exploratéria, do tipo
qualitativa. A coleta de dados foi realizada através de entrevistas semiestruturadas
com os lideres e liderados das ONGs, e utilizou-se o método a analise de discurso
com a finalidade de interpretacdo do discurso do lider e do liderado seguindo a
ordem do roteiro, apds a identificacdo dos pontos chaves do discurso foi realizada
a comparacdo do que foi falado e citado também os pontos divergentes. Em
seguida, foi realizada uma descricdo detalhada dos aspectos encontrados no
discurso dos entrevistados. Quanto aos resultados, ao responder o primeiro
objetivo especifico a ONG1 apresentou perfil de lideranca transformacional; a
ONG2 evidenciou tracos de lideranca carismatica e a ONG 3 expos caracteristicas
de lideranca carismatica. A respeito do segundo objetivo especifico, a ONG 1
expbs um amplo conhecimento sobre gestdo estratégia e como suas acles
abrangem todas as perspectivas do Balanced Scorecard - BSC e ainda demonstrou
interesse em ampliar e melhorar algumas areas. A ONG 2, demonstrou que néo
realiza processo de planejamento estratégico, no entanto a instituicdo possui
estratégias emergentes que sado aplicadas de acordo com as demandas
decorrentes. A ONG 3, apresentou uma preocupacdo com a eficiéncia dos
processos internos e uma menor atuacdo na perspectiva do aprendizado e
conhecimento do BSC. Referente ao terceiro objetivo especifico, na ONG 1,
identificou-se as relagBes da lideranca transformacional e as praticas de gestdo
estratégica, entre alguns aspectos pode-se citar: claro entendimento das
estratégias e a traducdo dos objetivos para toda a instituicdo. Quanto a ONG 2 das
suas caracteristicas de lideranca carismatica, foi identificado a capacidade elevada
de comunicagdo que permite direcionar a equipe aos objetivos. Por sua vez, a
ONG 3, seus aspectos de lideranca transacional que demonstram uma relacao com
0S aspectos internos, acompanhamento das atividades, cumprimento das normas e
monitoramento de erros e desvios cometidos pela equipe. Portanto, pode-se
concluir que a pesquisa respondeu a questao principal proposta.

Palavras-chave: Terceiro setor. Liderancga. Planejamento estratégico.
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ABSTRACT

This paper aims to analyze the relationships between leadership, strategic
management practices and the continuity of Non-Governmental Organizations -
NGOs. The specific objectives were: To identify the leadership profile of NGOs
managers, to know management strategic practices of the NGOs from the
perspective of the Balanced Scorecard and to relate the leadership profile and
NGOs management practices. This is an exploratory qualitative research. Data
collection was done through semi-structured interviews with the leaders and staff of
the NGOs, and the method was used to discourse analysis with the purpose of
interpreting the leader’s speech and staff’'s speech, following the order of the script,
after identifying the key points of the speeches was made the comparison of what
was spoken and cited also the divergent points. Then, a detailed description of the
aspects found in the interviewees' discourse was done. Regarding the results, to
answer the first specific objective, the NGOl presented a transformational
leadership profile; the NGO2 evidenced traits of charismatic leadership and, the
NGO 3 showed features of the charismatic leadership. Regarding the second
specific objective, NGO 1showed a broad knowledge on strategy management and
how its actions cover all the perspectives of the Balanced Scorecard - BSC and also
showed interest to expand and to improve some areas. The NGO 2 showed that
have no a strategic planning process, however the institution has emerging
strategies that are applied according to the demands. The NGO 3, presented a
concern with the efficiency of the internal processes and a lesser action in the
perspective of learning and knowledge of the BSC. Regarding the third specific
objective, in NGO 1 identified the relationships of transformational leadership and
strategic management practices, among them: clear understanding of the strategies
and the translation of objectives for the whole institution. As for NGO 2, among its
characteristics of charismatic leadership it was identified the high capacity of
communication that allows to direct the team to the objectives. And. theNGO 3, its
aspects of transactional leadership demonstrated a relationship with the internal
aspects, monitoring of activities, compliance with standards and monitoring of errors
and deviations committed by the team. Therefore, it can be concluded that the
research answered the main issue proposed.

Keywords: Third sector. Leadership. Strategic planning.
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1 INTRODUCAO

Esta secdo apresenta os aspectos iniciais da pesquisa, a justificativa — relata
a importancia da pesquisa; e delimitacdo do problema —questionamentos de
realizacdo, contemplando os objetivos geral e especificos — aborda os indicativos

centrais a serem atingidos e estrutura do trabalho — como esta dividido todo o texto.

1.1 ASPECTOS INICIAIS

Nos ultimos anos percebe-se uma atencdo crescente a um agregado de
organizagfes que estdo incluidas no que se denomina Terceiro setor dentre ela as
conhecidas como Organizacfes Nado Governamentais (ONGs), que demonstram um
crescimento consideravel ao longo dos anos, tanto em numeros de novas
instituicbes quanto em sua participacdo nos desafios sociais. Na década de 90,0
autor Salamon (1998), relata sobre existéncia de aproximadamente 4.600
organizacdes voluntarias,vindas de paises desenvolvidos,que apoiam cerca de 20
mil ONGs por meio de acbes diretas, fator que pode ser observado como
fomentador de criacdo de novas ONGs.O relatério das Fundacdes Privadas e
Associacdes sem Fins Lucrativos (FASFIL), publicado em 2010, apresentou, um
crescimento de 8,8% nessas organiza¢des no Brasil, no periodo entre 2006 e 2010.

Essas organizacdes atuam como elo entre a sociedade e o Estado. Isso faz
com que os trabalhos das ONGs ganhem maior importancia (TACHIZAWA; POZO,;
ALVES, 2012). Como resultado da efetividade de trabalhos exercidos por essas
organizacdes, observa-se uma visao institucional peculiar ea formacdo de novos
padrdes de lideranca e comportamento organizacional.

Apesar de tratar-se de organizacbes sem fins lucrativos, ndo possuem
natureza publica, dessa forma, seus aspectos organizacionais singulares exigem da
sua lideranga uma atencéo e qualificacdo especifica (BASS, 1990). De acordo com
Drucker (1996) para uma instituicdo social melhorar seu desempenho, sao
necessarias trés acoes: a) gerenciar a si mesma tdo bem quanto as melhores; b)
aprender a captar, gerir e aplicar de modo eficiente os recursos e ¢) mudar a atitude
do governo e de suas burocracias. Para tanto, precisa-se de pessoas e recursos.

Assim Percebe-se o0 quanto é necessério, nas organizagdes ndo governamentais,a
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necessidade em direcionar seus esforcos para utilizacdo de ferramentas
administrativas e gerenciais atuais do mercado para se adaptar as mudancas
ocorridas no ambiente externo e interno (BALSINI; SILVEIRA; RAMBO, 2005).

Nessas mudancas, 0 planejamento tem sua importancia reforcada nas
Organizacbes do Terceiro setor, visto que o “desempenho dessas organizacdes
precisa ser planejado a partir da misséo, tornando-se um elemento fundamental para
definicdo e viabilizagdo dos resultados” (DRUCKER, 1994, p. 80). Os problemas
enfrentados por essas organizacfes estdo presentes desde o planejamento até a
administracdo orcamentaria e financeira, centrada na diretoria. Na maioria das
vezes, a importancia do conhecimento na area administrativa € percebida apenas
quando se precisa responder a uma série de exigéncias de controles orcamentérios,
feitas pelos 6rgdos ou instituicdes com que se relacionam (BEZERRA; ARAUJO,
2004).

As problematicas abordadas provocam o surgimento de um desafio para as
ONGs, eferente ao fortalecimento interno e aperfeicoamento dos instrumentos de
gestdo administrativa através da estratégia de continuidade, para assim, garantir a
continuidade da organizacdo. Atualmente, a questdo da continuidade das atividades
institucionais tem a atencao voltada para a necessidade de incentivo de captacéo de
recursos e recebimento de doagao para que a organizacao possa se firmar onde ela
atua (MARQUES, 2014). Nesse sentido, destaca-se a importancia em dispor de
conhecimento e pratica de gestdo estratégica, para 0 sucesso da missdo e
continuidade das organiza¢des do terceiro setor.

De acordo com Kaplan (2001), os lideres sdo responsaveis em incentivar a
pratica e desenvolvimento da missdo organizacional. Estudos recentes evidenciam
que a relacéo entre lider e liderados, se tratando do Terceiro setor, se constitui em
um condicionamento voltado ao contexto social de intensa orientacdo moral e
racionalidade substantiva, apontando que a lideranca deve ser considerada de
acordo com sua particularidade (VIZEU, 2011). Dessa forma, compreende-se a
relevancia da lideranca nas organizagcfes, a necessidade de lideres capazes de
direcionar a organizagao para cumprir sua missao e seus objetivos.

Para realizar a avaliagdo da missao organizacional, as ONGs entendem que a
analise apenas em relatérios financeiros ndo tem sido suficiente, logo estéo
aumentando o interesse por mensuracgao e a gestao do desempenho organizacional.

Neste sentido, a lideranca tem um papel significativo na gestdo do desempenho
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organizacional, no qual é explicado pelo paradigma empirico que considera a
lideranca uma habilidade de utilizar de modo eficaz as ferramentas de mobilizagéo, e
ainda permite a utilizacdo de técnicas para criar um ambiente favoravel aos lideres e
liderados, objetivando alcancar as metas da organizacdo (OUIMET, 2002).

Os estudos existentes que abordam a problematica do setor sédo limitados e
apontam no Terceiro setor brasileiro os obstaculos em desempenhar seus principais
objetivos de maneira adequada. Na visdo de Tachizawa, Pozo e Alves (2012), as
ONGs encontram um enorme desafio na obtencdo de formas de gestdo habilitadas
para o aumento da eficiéncia da gestdo estratégica. A partir de um estudo realizado
por Reficco, Gutiérrez (2006), ficou comprovada a estreita correlagédo entre ciclo de
vida de um empreendimento social e o papel exercido pelas liderancas para

alcancar melhores resultados.

1.2 JUSTIFICATIVA

No Brasil, o campo de estudo da Administracdo comecou a debrucar-se
recentemente em discussfes sobre o Terceiro setor.Ainda assim, existem em
nameros restritos de estudos empiricos, com enfoque organizacional (FALCONER,
1999). De acordo com Rodrigues (2011), a gestdo pode ser caracterizada como um
processo que permite alcancar de forma eficaz os objetivos definidos por uma
organizacdo, permitindo assim uma melhor utilizacdo dos recursos e uma
preparacao mais eficiente da organizacdo para enfrentar mudancas. A lideranca é
responsavel por definir a visdo e missao da organizacdo, bem como inspirar, motivar
e alinhar os varios stakeholders (MENESES, 2012).

Fischer (2002) ressalta que a gestdo no terceiro setor aborda um novo
desafio para pesquisas na administracdo. Segundo a autora até a década de 1990,
as organizacdes do terceiro setor se mantiveram em padrdoes de uma administracao
pouco estruturada em funcdo de alguns condicionantes que, no cenario atual, estdo
se alterando rapidamente.

A relevancia deste estudo evidencia-se diante da complexidade estrutural das
ONGs e a dificuldade encontrada na adaptacdo das praticas estratégias de
continuidade para perpetuar a missdo da organizagdo. Com o0 crescimento do
namero de organizacdes do terceiro setor com objetivos e ideais analogos, acirra-se

a concorréncia por fontes de recursos. Consequentemente os financiadores
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nacionais ou internacionais comecam a exigir profissionalizacdo dos processos de
gestao para fornecer subsidios financeiros, reforcando ainda mais a emergéncia de
uma estrutura tedrica que implique a eficicia gerencial (FISCHER; FALCONER,
1988).

Os autores Fischer e Falconer (1988) ainda reforcam a importancia da busca
por qualificagdo no ambito gerencial e do estudo de implementacdo e
acompanhamento de indicadores estratégicos nas ONGs. Assim, esse trabalho pode
contribuir para que as ONGs possam obter melhores resultados em suas atividades,
aprimorando diversos aspectos organizacionais para continuidade.

Dessa forma, esse projeto enfatizara o estudo de lideranca e préaticas de
gestdo estratégicas nas organizacdes ndo governamentais. As entidades que se
identificam como ONGs sédo importantes componentes do Terceiro setor brasileiro,
pois foram pioneiras na organizacao coletiva e na apresentacao de sua identidade e
seus valores comuns a sociedade, com base na negacdo do assistencialismo e
promocao da defesa de direitos (FALCONER, 1999).

Devido ao crescimento ao longo dos anos, essas organiza¢cfes tornaram-se
objeto de interesse das teorias econdmica e administrativa. A necessidade de
alinhar a gestédo aos resultados exigidos pelos indicadores de desempenho, sugere
a busca por mais estudos voltados para o terceiro setor. Na area de pesquisa da
administracdo € de grande importancia identificar as liderancas existentes e
contextualizar a lideranca praticada nas ONGs (TEIXEIRA, 2004).

Estudos anteriores mostraram que 0s principais envolvidos em organizacdes
nao-lucrativas veem o executivo-chefe como o responsavel pelos resultados da
organizacao, sejam eles positivos ou negativos (BARTUNEK, 1984). Desse modo, a
lideranca influencia diretamente na maneira como a organizacdo desenvolvera as
acOes necessarias para alcancar os objetivos, haja vista que, a lideranca tem o
papel central na compreensdo do comportamento do grupo, e o planejamento
estratégico deve alinhar-se com o0 objetivo da organizacdo para promover a

integracéo das acdes desenvolvidas no processo de continuidade.

1.3 DELIMITACAO DO PROBLEMA

De acordo com Montafio (2002), as privatizacdes, politica monetaria

contracionista, reducao das isencdes fiscais, subsidios e linhas de crédito, reducao
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dos gastos publicos, liberalizac&o financeira e renegociacédo da divida externa foram
as principais medidas liberais promovidas pelas instituicbes financeiras
internacionais e adotadas pelo governo brasileiro. O Estado, cada vez menos
atuante na economia, em processo continuado de redefinicdo de suas funcoes,
deixa de agir na oferta e provimento de bens e servi¢os publicos e sociais. Com isso,
as ONGs assumem maior relevancia na execucao de parte da fungcao do Estado e
assim, surge uma nova forma de interacdo entre o Estado e sociedade civil
(FERREIRA, 2005).

As possibilidades de participacdo da sociedade civil nos novos mecanismos
de gestdo publica aumentaram ao mesmo tempo em que o papel de regulacdo
social, historicamente desempenhado pelo Estado (de modo quase exclusivo) sofria
intensa retracdo. No contexto de uma crise econémica na maioria dos paises latino-
americanos, uma revisdo dos modelos de desenvolvimento, incluindo a diminuicédo
do tamanho dos aparatos governamentais e restricbes em seu poder de
investimento (FIORI, 1995).

Segundo Dias (2004), as mudancas ocorridas na area das acdes nao-
governamentais voltadas ao desenvolvimento social estiveram inseridas em uma
conjuntura social mais ampla. O Estado, no contexto das reformas
macroecondmicas neoliberais — iniciadas a partir de 1990 — buscou e estimulou a
participacdo da sociedade civil na execucdo de politicas publicas, diante de um
qguadro de reducéo da intervencéo estatal e de revisdo de seu papel para promover
0 bem-estar social. Essa modificacdo e consequente reducédo das fungdes do Estado
estavam relacionadas principalmente a predominéancia do ideario neoliberal.

Por outro lado, e de modo reativo a essa situagdo, os préprios agentes da
esfera privada ndo-estatal, que passou a ser genericamente identificada como
“terceiro setor”, redefiniram seus objetivos e imaginaram-se “na perspectiva de uma
democratizagao radical” da gestdo publica, para a qual deveriam contribuir com o
consideravel arsenal de experiéncias alternativas na promoc¢ao do desenvolvimento
(BOCAYUVA, 2000).

Segundo Falconer (1999, p. 20), “um setor que surge com expectativas
elevadas em relacdo as suas qualidades e seu potencial de atuacéo, o Terceiro
setor brasileiro parece mal preparado para assumir o papel desejado”. Dessa forma,
Falconer(1999) observa a fragilidade desse setor sendo notada pela baixa

capacidade de continuidade e das experiéncias causadas por essas organizacgoes,
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no desperdicio de eficiéncia e eficacia de suas acgdes, implicando o esgotamento de
sua capacidade de didlogo com o Estado e sociedade civil propriamente dita.

O autor Falconer (1999) também explica que o maior problema das ONGs
esta focado na pouca competéncia de gestdo, o que constitui um circulo vicioso de
falta de recursos humanos capacitados, gerenciamento inadequado, falta de recurso
financeiro e consequente insuficiéncia de resultados. Nesse aspecto, as
organizagfes sem fins lucrativos mostram maior necessidade de eficiéncia na area
de planejamento estratégico, visto que muitas delas ndo possuem gestores com
formacdo adequada e na maioria das vezes a maior preocupacao esta na execucao
das suas demandas primarias, enquanto as questdes estratégicas sao deixadas em
segundo plano (BALSINI; SILVEIRA; RAMBO, 2005).

Os desafios enfrentados por gestores organizacionais estdo ganhando
maiores proporcbes, abrangendo aspectos como interacdo com clientes,
colaboradores, aumento da tecnologia de inovagdo e definicAo de planejamento
estratégico mais sofisticado. Mas para conquistar esses desafios,faz-se necessario
gue os gestores atuem como lideres e adotem um modelo de gestdo baseado na
lideranca (MATOS, 2012).Diante dos desafios abordados, o lider, além de ter um
papel essencial que ultrapassa o de participacdo,enfrenta o desafio constante de
incentivar a tomada de decisdo e o0 planejamento estratégico como uso de
ferramentas gerenciais auxiliares no cumprimento das medidas estratégicas.

A importancia do lider é destacada por Young (2001), principalmente nos
processos de desenvolvimento das estratégias, ressaltando que o formato flexivel
das organizacbes nao lucrativas, geralmente demanda uma forte capacidade de
lideranca interna para apontar a direcdo correta e garantir o melhor resultado
organizacional a longo prazo. Robbins (2005) contribui para explicar a relacdo do
lider com os processos de planejamento estratégico ao afirmar que os lideres
eficazes precisam desenvolver habilidades de serem pacientes ao compartilhar
informacgdes, confiar na equipe, compreender 0 momento certo para intervir e deixar
a equipe agir com independéncia, mantendo equilibrio.

Existe uma elevada pressdo para que as organizacbes do terceiro setor
demonstrem seus resultados e os efeitos das atividades realizadas. O aumento do
namero dessas organiza¢gfes provocou em uma forte concorréncia e a necessidade
elevar o perfil de atuacdo para alavancar a captacdo de recursos para ampliar a

atuacao de suas atividades e melhorar a qualidade do trabalho exercido(ROCHE,
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2000), logo esses fatores produzem uma enorme dicotomia entre as acodes
planejadas, as exigidas pelos parceiros e a realidade.

O fato do terceiro setor adotar modelos de gestao tradicionais de empresas
privadas para incrementar o desempenho de suas organizacdes € visto com
naturalidade por Drucker (2002), pois o autor defende que o conhecimento gerencial
€ essencial para essas organizagfes, e por essas instituicbes ndo possuirem lucro
convencional, torna-se necessario um gerenciamento forte para se concentrar em
sua misséo e na lideranca organizacional.

Segundo Kaplan(2001), as empresas tém reconhecido recentemente que a
andlise de desempenho apenas com medidas financeiras € insuficiente para medir e
gerir o seu desempenho.Assim, propde um novo sistema de medigbes, composto
por trés outras perspectivas: cliente, processo interno e aprendizagem e
crescimento. O método conhecido como Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido
por Kaplan e Norton (1992), busca ampliar as perspectivas para 0s gestores
medirem seu sucesso. Como resultado, apresenta uma visdo abrangente da
realidade organizacional contemplando os impulsionadores de rentabilidade no
longo prazo.

Marques(2014), esclarece que as dificuldades encontradas no Terceiro
setorestdo relacionadasa insuficiencia de gestdo e lideranga, quereflete na
inexisténcia da utilizacdo de ferramentas de gestdo baseadas em estratégias ou
planejamento definido. Em uma avaliagdo com abrangéncia de indicadores
econdmicos ou nédo, para responder a essas necessidades.As ONGs apresentam
dificuldade em definir suas estratégias de forma clara, nesse sentido, o Balanced
Scorecard permite que as organizacdes sem fins lucrativos possam preencher a
lacuna entre uma missdo vaga e declaracdes de estratégia e acbes operacionais
rotineiras (KAPLAN, 2001).

Portanto, ao considerar a relevancia do estudo sobre o Terceiro setor e os
desafios encontrados pela lideranca em atuar na ampliacdo e melhoria das agcdes
institucionais, assim como, na continuidade da missao organizacional, a principal
questao do presente trabalho sera: Quais sédo os perfis de lideranca e sua relagéo

com as praticas de gestao estratégica nas Organizacdes Nao Governamentais?
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1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo geral

Analisar o perfil de lideranca e as praticas de gestdo estratégica nas

Organizagbes Nao Governamentais.

1.4.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos para o presente estudo, sao:

¢ l|dentificar o perfil de lideranca de gestores das ONGs;

e Conheceras praticas de gestdo estratégica das ONGs sob a perspectiva
do Balanced Scorecard,;

e Relacionar o perfil de lideranca e as praticas de gestdo das ONGs.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esse trabalho estd estruturado em quatro secfes. A primeira secdo € a
Introducdo, em que sdo apresentados 0s aspectos inicias da tematica, a formulagéo
da problematica de pesquisa, 0s objetivos e a justificativa. A segunda secédo
corresponde a Fundamentacdo Tedrica, que contextualiza o trabalho com a
exposicdo da teoria para fornecer uma base tedrica necessaria a fim de
compreender o0 processo conduzido na empresa objeto de pesquisa. Sao
apresentados conceitos a respeito do terceiro setor, lideranca e esboco tedrico de
gestao estratégica.

Ja a terceira secdo, denominada Metodologia, apresenta os procedimentos
metodoldgicos adotados desde a definicdo da amostra e coleta de dados, as
técnicas utilizadas para andlise de dados da pesquisa. Por ultimo é apresentada a
quarta secdo correspondente ao desenvolvimento da pesquisa e analise dos

resultados.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 TERCEIRO SETOR

O termo terceiro setor tem sua origem no sentido de que a sociedade civil
esta dividida em Primeiro Setor (Estado), Segundo Setor (mercado e empresas
privadas) e Terceiro Setor € constituido por organizacbes que embora tenham
natureza privada ndo possuam fins lucrativos (ALBUQUERQUE, 2006).

No Brasil, o fortalecimento de organizacbes que compdem o Terceiro setor
deve-se, em grande parte, a combinacao de dois fatores socio-politicos nas décadas
de 70 e 80: a consolidagao crescente do acesso dos cidadaos a bens e servigos por
um lado e a incapacidade do Estado em assumir seu papel provedor nesta demanda
por outro (FISCHER, 2002).

O terceiro setor é constituido por organizacfes privadas que promovem bens
e servicos publicos e privados, sem fins lucrativos. Essas organizacdes tém natureza
privada com finalidade publica. Seus objetivos sdo voltados para o desenvolvimento
politico, econémico, social e cultural do meio onde atuam, ao passo que as acdes
sdo centradas em temas como: cidadania, emancipacao, autonomia e direitos da
populacdo, preferencialmente de excluidos e marginalizados socialmente
(FERNANDES, 2002). A natureza desse setor abrange amplamente instituicbes
filantropicas, organizacdes religiosas, organizacfes comunitarias, entidades voltadas
para as artes, sindicatos, associacbes profissionais e outras organizacoes
voluntarias.

De maneira simples, o Terceiro Setor pode ser definido como o conjunto de
organizacdes, quando nao publicas, perseguem objetivos sociais e que sendo
privadas, ndo tém fins lucrativos, desse modo, as designacbes e 0s critérios
utilizados refletem ndo apenas a grande variedade de formas que assumem face a
diferentes contextos historicos e sociais, como também, as posicbes assumidas
pelos diversos atores e grupos sociais envolvidos (ALMEIDA, 2011).

No entanto, Montafio (2003), considera o termo ‘Terceiro setor’ inapropriado
para designar seu verdadeiro significado. Ele deve ser interpretado como acbes
desenvolvidas por organizagdes da sociedade civil, as quais assumem as funcdes
em resposta as demandas sociais (antes de responsabilidade do Estado), a partir

dos valores de solidariedade local, autoajuda e ajuda mutua.
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Neste contexto, o Terceiro Setor abrange um aglomerado de organizacdes
que atuam na sociedade sem finalidade lucrativa. S&o entidades criadas pela
atuacado do papel social da sociedade civil. A importancia do setor surge por
representar uma mudanca de orientacdo intensa e inédita, no que diz respeito ao
papel do Estado e do mercado. As organizacOes da sociedade civil sdo entendidas
como: associagdes privadas, ONGs, movimentos sociais organizados, fundacdes de
empresas, organizagbes do poder publico privatizado na forma de fundacgdes,
organizacdes sociais, sindicatos, movimentos politicos, entre outros, e também pode
abranger a acéo social das empresas e o trabalho voluntario dos cidadaos.

Existem diferentes segmentos dentro do Terceiro setor, conectados entre si,
apontados por Fernandes (1994):. as formas tradicionais de ajuda mutua, oS
movimentos sociais e as associacfes civis, as ONGs, e a filantropia empresarial.
Segundo a pesquisadora Landim (1993), uma das primeiras a utilizar esse termo no
Brasil, fazem parte do Terceiro setor 0s seguintes tipos de instituicoes:
Organizagbes da sociedade civil ou sem fins lucrativos;Associagdes;Entidades
filantropicas, beneficentes ou de caridade;Fundacdes;Organizacbes nao-
governamentais.

Devido a variedade de terminologia e heterogeneidade das metodologias e
classificagOes das instituicbes que compdem o terceiro setor, para esta pesquisa

iremos delimitar o estudo para ONGs.

2.1.1 As Organizacdes nédo governamentais (ONGSs)

O termo Organizacdo N&do Governamental trata-se de uma expressao antiga
gue nasceu nha ONU no momento pos-guerra, e o termo ONG comecou a ganhar
visibilidade publica aos poucos nos ultimos anos, tornando-se tema de trabalhos
académicos e configurando debates nos meios intelectuais brasileiro (LANDIM,
1993). E um termo frequente utilizado nos paises em desenvolvimento para designar
organizagcfes que proporcionam o desenvolvimento econémico e social, tipicamente
no nivel comunitario e de base (GARDNER, LEWIS, 1996).

A denominagdo ONG tem uma caracteristica de consenso geral: entidades
privadas sem fins lucrativos, no entanto, juridicamente, as ONGs podem ser
classificadas em dois tipos: associacdes e fundacdes. De acordo com a definicao de

Fischer (2002, p. 45-46), “essas organizagdes caracterizam-se por serem privadas,
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sem fins lucrativos, formais e autbnomas e incorporam algum grau de envolvimento
de trabalho voluntario”.

As ONGs surgiram sob a influéncia do assistencialismo, da caridade e da
solidariedade. Na década de 1950 foram criados, pelos Estados Unidos, os
primeiros fundos de assisténcia para as ONGs do Terceiro Mundo e nos anos 1970,
foi criada a Assisténcia Oficial para o Desenvolvimento (ODA) (BEZERRA; ARAUJO,
2004). Essas organizacbes aparecem em um periodo de autoritarismo, com seu
horizonte internacionalizado em uma época de embates ideoldgicos globais,
resultando a énfase em acdes de cunho politico que consequentemente as
aproximou do discurso e da agenda esquerdista (FERNANDES, 1994).

No Brasil, as primeiras ONGs podem ser identificadas com origem na Igreja
Catolica e na atuacdo de grupos, principalmente de pesquisadores, comprometidos
com o desenvolvimento de projetos de assisténcia aos movimentos populares
(KAROL, 2000). Segundo o Banco Mundial, as ONGs s&o grupos e instituicbes que
sdo, inteira ou amplamente, independentes do governo e caracterizadas
principalmente por objetivos humanitarios ou corporativos, em vez de comerciais.
Como consequéncia, possuem um vasto campo de atuacdo, desenvolvendo
atividades que vao desde o assistencialismo, defesa do meio ambiente, direitos
humanos, da crianca e do adolescente, até trabalhos voltados para a mobilizacédo
popular.

Os autores Fischer e Falconer (1988), destacam a complexidade dessas
organizagfes ndo governamentais em definir e caracterizar (por possuir uma enorme
diversidade) e a limitacdo de atributos que permitam uma configuracdo homogénea.
No Brasil esse termo faz referéncia a um tipo particular de organizacdo, isto €,
refere-se ao agrupamento de pessoas, organizado na forma de uma instituicdo da
sociedade civil, sem fins lucrativos, possuindo como objetivo comum apoiar e/ou

lutar por causas coletivas.

2.1.2 Papel das ONGs no Brasil

No Brasil as Organiza¢cbes Nao-governamentais tiveram participacao decisiva
no processo de redemocratizagdo do pais, através do apoio a maioria dos
movimentos sociais urbanos e rurais, contribuindo com o aporte de recursos e

estratégias de organizacao politica e social, que culminaram com a queda do regime
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militar e a transicdo democratica no pais (GOHN, 1998. p. 14). Nessa perspectiva,
Fischer (2002) afirma que a origem das ONGs esta diretamente relacionadas a
movimentos relativamente formais, organizadas em funcédo de causas sociais, e
como expressao de resisténcia a ditadura militar e seus métodos repressores.

As Organizacdes Nao Governamentais tinham como principais objetivos a
ampliacdo da politica social, redemocratizacdo do pais, revitalizagdo dos direitos
civis e protegdo de grupos sociais marginalizados. No pais, as auténticas
representacfes dos movimentos sociais no periodo da ditadura militar pés 1964,
geralmente estdo diretamente ligadas ao surgimento das ONGs, porque o0s partidos
politicos e sindicados estavam deformados e o povo por caréncia da
representatividade de suas entidades buscou meios alternativos de representacao
(FERREIRA, 2005).

No Brasil o termo ONG comecou a ser utilizado com frequéncia desde 1992,
decorrente da conferéncia RIO 92, popularizando-se nos meios de comunicacao
junto a outros termos como: “desenvolvimento sustentavel’, “meio ambiente”,
“biodiversidade” e outras expressdes. As ONGs passaram a ser conhecidas como
organizacdes autbnomas, sem vinculos com o governo, voltadas para o atendimento
das necessidades de organizacbes de base popular, complementando a ag¢éo do
Estado, pelo menos teoricamente.

Na prética, entretanto, a autonomia e a acdo complementar tém sido
fortemente contestadas (FERREIRA, 2005). Essa objecéo existe desde o momento
em que é exigida dessas organizacbes a representacdo de uma instancia
diferenciada que contribua de maneira positiva na sociedade influenciando as
politicas governamentais, porém sem criar relacdes de dependéncia com o Estado.

A abordagem sobre o crescimento e a gestdo do setor ndo governamental
pode ser discutido a partir do aspecto da reorientacédo do papel do Estado seguido
das mudancgas evidenciadas pela crise do Welfare State (Estado de Bem-Estar
Social), que por resultado gerou o crescimento das acdes de carater associativo. A
falha desse modelo, claramente incapaz de fazer frente as demandas sociais,
consequentemente fez que o proprio Estado comecasse uma intencdo de parceria
com as organizagdes do terceiro setor, repassando-lhes os recursos necessarios
para o abastecimento essencial das necessidades das comunidades mais carentes
(VIEGAS; ASSIS; BARRETO, 2014).
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Salamon (1998, p.102-108) afirma que para as organizacdes do Terceiro setor
alcancarem a eficacia organizacional, e se transformarem numa forga permanente e
sustentada a servico da melhoria das condicbes humanas, sera preciso vencer
quatro desafios criticos que rondam o contexto atual das ONGs, que sao explicados

Nno Quadro 1:

Quadro 1 - Desafios criticos das ONGs e possiveis solucdes.

Desafio da legitimidade | As ONGs devem investir em disseminacdo de informacfes
sobre o terceiro setor e conscientizar a populacdo sobre o
papel desse setor no mundo contemporaneo.

Desafio da eficiéncia As ONGs devem mostrar a competéncia do setor para
sociedade, aperfeicoando os sistemas de administracdo e
desempenho.

Desafio da continuidade A continuidade torna-se necesséria a partir do momento em
gue as organiza¢gBes necessitam sobreviver num mundo de
recursos cada vez mais escassos, e de maior concorréncia
entre as préprias organizacdes pertencentes ao Terceiro
setor.

Desafio da colaboracdo | Este desafio surge em trés esferas distintas: colaboracéo
com o Estado, com o setor empresarial e com o setor das
ONGs.

Fonte: Melo (2016), com base em Salamom (1998).

As organizacbes Ndo Governamentais com o passar do tempo sofreram
varias mudancas estratégicas, estruturais e operacionais, que resultaram em um
grande impacto na gestao (SILVA; SOUZA; LIMA, 2015). Vale salientar que tais
mudancas decorrentes da gestdo contemporanea exigem uma adaptacdo das
caracteristicas de lideranca para que a organizacdo consiga se ajustar aos desafios

encontrados no ambiente interno e externo.

2.1.3 Continuidade no terceiro setor

Em meio a varias probleméticas encontradas pelo setor, os principais desafios
dessas organizacfes sdo converter os doadores em contribuintes e criar identidade
e objetivos comuns entre os envolvidos (DRUCKER, 1994). Sendo assim, o autor
Falconer (1999) levanta o seguinte questionamento: se a capacitacao tradicional em
gestdo consegue oferecer as respostas necessarias e se a falta de capacitacdo é

realmente o problema central do foco da gestéo interna das organizagcfes?.
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No Terceiro Setor, o0 modelo organizacional tem outra configuracdo, porque
na maioria dos casos, existem doadores financeiros para essas organizagdes para o
financiamento de projetos, fomento de servicos ou realizacdo de pesquisas. O
recurso financeiro também pode ser obtido por meio de subvencfes ou contratos, ou
mesmo pelo usuario, que pode financiar uma parcela dos gastos dos servicos
prestados (HUDSON, 1999).

Esse conceito de continuidade é ampliado pelo autor Falconer (1999), no qual
define a continuidade organizacional das ONGs como a demanda por meio da
combinacdo da gestdo eficiente das fontes de financiamento e a relacdo da
capacidade continua de aquisicdo de recursos (materiais, financeiros ou humanos)
gque uma organizacdo possui, aliada ao seu potencial de empregar 0s recursos
obtidos com competéncia e foco em seus objetivos.

Em meio a uma conjuntura de mudancas econdémicas, politicas e sociais as
organizagbes sem fins lucrativos sdo desafiadas a se fortalecerem
institucionalmente, dessa forma o desenvolvimento organizacional passou a ser um
ponto importante como condi¢cdo da continuidade (OLIVEIRA, 2011).

A Associacdo Brasileira de Organizacdes ndo Governamentais (ABONG)
discute a seguinte questao central para a propria instituicdo e suas associadas:
como perpetuar ao longo do tempo garantindo a continuidade de seus objetivos
principais e conciliando as questdes de longo prazo sem deixar de atuar de forma
imediata em suas atividades? Ou seja, definir continuidade em termos politico-
financeiros, mas sem ignorar a reflexao do sentido da propria existéncia.

Acredita-se que, a continuidade de uma organizacdo sem fins lucrativos nao
se restringe apenas a fatores que contribuem para continuidade financeira mas deve
considerar seu capital humano e um conjunto amplo de outros fatores. Portanto,
guando o conceito de continuidade é trazido ao Terceiro Setor, € utilizado para tratar
da permanéncia e continuidade de longo prazo dos esforcos realizados para atingir-

se o desenvolvimento humano (KISIL, 2005).
2.2 LIDERANCA
A lideranca é um determinante para o sucesso das organiza¢gdes. O conceito

de lideranca tem sido alvo de muitos estudos na esfera das ciéncias sociais e

humanas. Nesse sentido, processo de influenciar as atividades de um grupo
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organizado em seus esfor¢cos para o estabelecimento e alcance de metas pode ser
entendido como lideranca (STOGDILL, 1950).

A preocupagdo com a lideranca é tdo antiga quanto o desenvolvimento da
escrita, e tem um aumento com a solidificacdo da politica, porque junto a essa
preocupacao é exigido um nivel maior de educacéo e treinamento especificos para
os lideres politicos (FIEDLER,1967). Compreender a lideranca constitui umas das
mais antigas tarefas humanas. No que se diz respeito a questao organizacional, e a
atuacao do gestor, o processo de liderar pode ser entendido como um conjunto de
comportamentos que permite o gestor influenciar sua equipe.

De acordo com Carvalhal (2012), até a década de 1970, existiram trés
grandes movimentos de pesquisas sobre lideranca e seus efeitos no contexto
organizacional. S&8o eles: a abordagem dos tracos; a perspectiva dos estilos e os
enfoques situacionais de lideranca. A primeira abordagem classica sobre o tema
originou a teoria dos tracos, com énfase nas qualidades dos bons lideres. Naquele
momento, 0s estudos concentraram-se em identificar quem o é lider. Seguindo esse
pensamento as pesquisas dirigidas por essa teoria se preocuparam em mapear
diferentes tracos de personalidade que foram considerados como tipicos de bons
lideres, deixando de lado aspectos comportamentais e principalmente o
relacionamento com os liderados.

A teoria dos tracos tem como escopo identificar qualidades e caracteristicas
pessoais, para distinguir os lideres dos néo-lideres (BERGAMINI, 1994).
Posteriormente essa teoria deixou de ser muito pesquisada por ser melhor utilizada
para prever as caracteristicas do lider do que para diferenciar os lideres eficazes e
ineficazes. A atencao incialmente centrada nos tracos € entdo deslocada para os
estiios de lideranca, buscando-se descobrir ou validar determinados
comportamentos de lideranca (ROBBINS, 2005).

No periodo de 1950 surge a abordagem comportamental e estudo sobre os
estilos de lideranca no qual Max Weber € responsavel por diferenciar em trés
tipologias do comportamento do lider: lideranca autoritéria, liberal e democrética
(SIQUEIRA; BINOTTO, 2008). Como pode ser observado no Quadro 2.
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Quadro 2 - Tipos de lideranca na abordagem comportamental.

Autocratica Diretrizes fixadas pelo lider

Enfase na lideranca

Sem participa¢éo do grupo nas decisdes
Democrética Enfase no lider e nos liderados

Diretrizes, técnicas e processos escolhido pelo grupo
Decisdes do grupo assistidas pelo lider

Liberal Foco nos liderados
Liberdade completa dos colaboradores na tomada de deciséo

Fonte: Melo (2016), com base Weber (2004).

Essa abordagem destacava que a lideranca podia ser aprendida por técnicas
de desenvolvimento pessoal, que conduzissem a comportamentos de lideranca
adequados com base em um melhor entendimento do comportamento dos liderados
(MATOS, 2012). No entanto, a lideranca analisada como comportamento leva a
criticas relacionadas as dificuldades encontradas em estabelecer o0s
comportamentos apropriados, desenvolver pessoas para tais comportamentos e a
pouca importancia da teoria as variaveis contextuais (CARDOSO; AMORIM, 2011).

ApoOs a apresentacdo da abordagem comportamental, vale destacara teoria
da lideranca contingencial, também conhecida como enfoques situacionais. Essa
teoria reduziu a atencdo do individuo (tracos e comportamentos) e acentuou a
importancia do contexto e dos acontecimentos situacionais em torno do lider.

Essa abordagem propde que as organizacdes podem contar com bons lideres
desde que haja treinamento adequado e um ambiente favoravel onde possam agir
com eficacia (BERGAMINI, 1994). Esse enfoque apresenta a ideia que qualquer
pessoa pode ser um bom lider desde que seja preparado para tal finalidade,
trazendo outra variavel ao determinar lideranca com base nos fatores situacionais, o
contexto e o meio envolvido.

Motta (2000) destaca que a maioria das pessoas pode se tornar um lider, pois
0 aprendizado e a experiéncia implicam a aquisicdo das habilidades e competéncias
necessarias para o exercicio da lideranca. Além disso torna possivel a interagédo
pessoal e grupal para o alcance dos objetivos e metas da organizagéo, devendo ser
almejada como funcdo da geréncia apesar de outras pessoas nha organizacao

também exercé-la.
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As caracteristicas essenciais da lideranca segundo McGregor (1992)
encontram-se em habilidades e atitudes que podem ser adquiridas ou modificadas
por intermédio da aprendizagem. Entre elas, pode-se mencionar as competéncias e
habilidades para interagir socialmente, planejar, tomar iniciativa, resolver problemas,
manter canais de comunicacao funcionando perfeitamente, aceitar responsabilidade
por suas escolhas, ser honesto, manter a credibilidade junto aos subordinados e
conhecer as atividades da organizagao.

Umas das discussdes contemporaneas sobre a tematica € diferenciar um lider
de um gestor ou administrador, no entanto, entende-se que nem todos os lideres
sdo administradores e nem todos os gestores sao lideres. Nesta perspectiva, gestao
e lideranca atuam como acfes distintas, porém complementares, conforme

caracteristicas apontadas no quadro a seguir:

Quadro 3 - Diferencas entre liderar e gerenciar.

Liderar Gerenciar
Gestdo da mudanca. Gestao da complexidade.
Alinhar as pessoas com viséo e as estratégias. Organizar e treinar pessoas.

Comunicar com diversas pessoas em varias direcdes.  Desenvolver e comunicar planos de agéo.

Apresentar valores as pessoas. Selecionar as pessoas de acordo com fungdes.
Motivar pessoas. Decidir a delegacéo de atividades.

Apresentar visdo do futuro. Definir estrutura e hierarquia.

Lidar com barreiras a mudanca. Controlar as pessoas e solucionar problemas.

Fonte: Baseado Zaleznik(2004).

Os direitos formais assegurados pela instituicdo aos gestores ndo sao
garantia de uma lideranca eficaz, no entanto, a lideranga que surge fora da estrutura
formal da organizagdo é tdo importante quanto a formal (ROBBINS, 2005). Segundo
Schein (2004), se alguém deseja distinguir lideranca de gestdo ou administracao,
pode argumentar que a lideranca cria e molda as transformacdes culturais, enquanto
a gestao e administracao atua dentro de uma cultura.

Na visdo de Bergamini (1994), é primordial que o lider possua conhecimento
e capacidade para desenvolver com maturidade sua influéncia sobre o grupo, assim

€ preciso que ele tenha um conhecimento superior em relacdo a sua experiéncia,
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seu dinamismo e entusiasmo para realizar as tarefas. No estudo do tema lideranca
no contexto organizacional, seus efeitos em tal contexto tém sido investigados desde
a origem das abordagens sistematicas da Administracdo Moderna (VIZEU, 2011).

A tematica sobre lideranca passou por muitos estudos e aperfeicoamento,
contribuindo para transformar a figura do chefe em lider. A lideranca contemporanea
considera aspectos emocionais, com énfase na comunica¢gdo, uma vez que uma
comunicacdo de qualidade implica bons resultados para o0 grupo e para a
organizacdo (SILVA, 2014). Mais adiante o papel do lider € destacado por sua
importancia nos processos de formacgéo das estratégias. E, om o passar do tempo,
surgem modelos administrativos que destacam tanto a importancia quanto a
oportunidade de uma administracao flexivel (BERGAMINI, 1994).

Apesar das acfes do lider influenciarem as acfGes da equipe, a perpetuacdo
da missao organizacional advém das ac¢fes dos liderados. Essa questdo vem sendo
enfatizada na maioria das teorias de lideranca, mostrando a necessidade de muitos
estudos se voltarem para as habilidades e a disposicao do lider em incentivar a
equipe a realizar determinada atividade. Durante a década de 80 surgem estudos
sobre novas abordagens de lideranca, como a lideranca transacional,
transformacional e carismatica, conhecidas como “A Nova Liderang¢a”, no qual
Robbins (2005) contribui ao incluir a lideranga visionaria batizando o conjunto de

Teorias Neocarismaticas.

2.2.1 Perfis de lideranca

ApOs anos de estudos sobre lideranca, atualmente ainda se levanta
discussbes sobre a questdo: se os lideres nascem lideres ou aprendem a sé-lo. A
resposta € que ambas as afirmacOes estdo corretas, diz (GOLEMAN, 2000).
Entretanto, denominacbes como carismatica, transformacional, visionaria e
transacional sao adicionadas no contexto de lideranga no qual podem ser agrupadas
como “nova lideranga” (BRYMAN, 2009). Nesse sentido, para o desenvolvimento da
pesquisa serdo abordadas as teorias de liderancga transacional, transformacional e
carismatica.

A teoria da lideranca transformacional e transacional foi apresentada por
Burns em 1978, que distingue esses dois importantes aspectos da lideranca que

ainda sao pouco conhecidas. De acordo com Bass (1990), a lideranga
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transformacional pode ser definida como o processo pelo qual o lider sensibiliza os
seus seguidores para a direcdo correta com motivacdo para alcancar um
desempenho acima das expectativas.

Essa lideranca esta baseada no efeito do lider sobre os seguidores, e no
comportamento evidenciado por estes para alcancar esse efeito. Essa lideranca
proporciona um nivel superior de compromisso e identificagdo para com os objetivos
do lider e da organizacao por parte dos liderados (Bass; Avolio, 2000). As a¢des do
lider funcionam como modelo motivacional de relacionamento interpessoal, cuja
influéncia de um individuo sobre outro ocorre em uma via de mao dupla executando
um clima de respeito matuo. S&o evidenciadas cinco importantes caracteristicas
intrinsecamente ligadas, sao elas: influéncia idealizada, carisma, capacidade de
motivar, capacidade de estimular intelectualmente os subordinados e a preocupacéao
sobre as necessidades individuais dos seus colaboradores (BASS,1990).

A lideranga transacional, baseia-se no esclarecimento de expectativas, na
adocao de recompensas e puni¢cdes de acordo com o desempenho do colaborador,
este tipo de lideranca é sustentada no processo de reconhecimento associado
(MATOS, 2012).

Na perspectiva de Bass (1997), os lideres transacionais evidenciam trés
pilares: recompensa contingente, gestao ativa por excecdo (0s seguidores sao
conduzidos por regras de conformidade, evitando erros) e gestdo passiva por
excecdo (os lideres transacionais apenas intervém quando necessario e quando 0s
erros verificados sdo significativos). Existem varios estilos de lideranca, mas a
dicotomia entre lideranca transformacional e transacional tem merecido mais
atencédo (MATOS, 2012).

A teoria da lideranca Carismatica afirma que os seguidores ao observarem
determinado comportamento do lider atribuem a ele capacidade heroica e admiravel
(ROBBINS, 2005). Os achados do autor indicam que liderados por lideres
carismaticos exibiram desempenho melhor que aqueles liderados por lideres que
nao possuiam essas caracteristicas. Segundo House (1977), a caracteristica do lider
carismatico esta associada a capacidade de comunicacao, sobretudo na pespectiva
emocional.

Esta caracteristica permite que o grupo liderado se identifique e partilhe do
sonho do lider e o vivencie tdo ou mais sentidamente do que o préprio lider. Nesse

caso, atingir alto nivel de desempenho ndo € necessariamente exigido, ou seja, 0
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carisma demonstra ser mais pertinente quando as atividades desempenhadas pelos
liderados precisam de um componente ideolégico ou quando um ambiente envolve
um elevado grau de incerteza ou tensédo. No entanto, o carisma possui fatores
limitantes como a ideologia incerteza ambiental e o nivel da organizacéo.

Nesses termos, Chiavenato (2005, p.124) esclarece que os perfis de lideranca
“sao teorias que estudam a lideranga em termos de estilos de comportamento do
lider em relacdo aos seus subordinados. A abordagem dos estilos de lideranca se

refere agdes do lider, isto €, o seu de comportamento de liderar”.

2.2.2 Competéncias do lider

O papel do lider como construtor da cultura organizacional, deve estar voltado
a construir e manter uma cultura de trabalho eficaz, o que significa eliminar as
barreiras da produtividade, por um lado, e a desconfiangca e 0os medos, por outro.
Dessa forma, o lider deve promover sistematicamente em todo o pessoal da
organizacao a lealdade, confianca, vitalidade, participacdo, comunicacédo, valores e
congruéncia nas condutas (SOTO, 2005).

De acordo com Schein (2009), a lideranca poderia intervir na dinamica
cultural, inspirando ao acionar deliberadamente os mecanismos de sua construgao,
planejando (ou manipulando, para o0s mais criticos) a mudanca solucionando
problemas organizacionais segundo um modelo geral de mudanca gerenciada.

Os que assumem papéis de lideranca diferentemente dos administradores,
realizam mudancas na cultura organizacional devido ao profundo conhecimento da
cultura da organizacdo (BERGAMINI, 1994). Dessa forma entende-se que o papel
do lider ndo se limita apenas a construir ou seguir uma cultura organizacional, seu
objetivo vai além, mantendo uma cultura eficaz e realizando mudancgas culturais.

Segundo Schein (1992, p. 12), entende-se por cultura organizacional “o
conjunto de pressupostos basicos que um determinado grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprendera lidar com os problemas de adaptacdo externa e de
integracdo interna”. A cultura organizacional expressa um conjunto de valores,
normas e conhecimentos compartilhado pelos componentes da organizacdo, no qual
possui uma ligagéo direta com as caracteristicas informais da organizacéo.

De modo geral, os fatos econémicos, sociais e culturais ndo s6 motivaram,

mas também exigiram respostas e reflexdes de gestores e pesquisadores. Dessa
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forma, a administracdo geral relaciona sua analise aos aspectos diretamente
relacionados com a gestao e organizacdo no ambiente interno da organizacdo, com
a finalidade de distinguir os diferentes paradigmas sobre as organiza¢cbes, com base
na teoria da Organizacles, a teoria econdmica da empresa e gestao estratégica
(MARCUELLO, 2001). E imprescindivel destacar que o formato das organizacées
ndo-lucrativas é maleavel e flexivel, frequentemente exigindo uma forte capacidade
de lideranca interna em que aponte a direcdo correta e assegure 0 Seu sucesso, ao
longo do tempo.

Ressalta-se que o formato das organizacdes nao-lucrativas é maleavel e
possui flexibilidade, frequentemente exigindo uma forte capacidade de lideranca
interna na qual aponte a direcdo correta e assegure 0 seu sucesso, ao longo do
tempo.

Sendo assim, percebe-se que a tomada de decisdo € uma competéncia de
lideranca essencial para a continuidade da missao da organizagdo (YOUNG, 2001).
Por outro lado, Schein (2004) argumenta que a Unica importancia real que os lideres
podem fazer é criar e gerenciar a cultura, e que o talento Unico dos lideres esta
relacionado a sua capacidade de compreender e trabalhar com a cultura, no entanto
a lideranca pode também destruir a cultura principalmente quando o lider é visto
como disfuncional.

De acordo com Bertero (2003), a lideranca quando dissociada do processo de
gestdo da margens a grandes controvérsias. Seguindo esse pensamento, o autor
prop6e um enfoque a lideranca como um processo a longo prazo, afetivo e
transformacional e, vé na gestdo, uma frieza racional, a curto prazo, voltada ao
controle. Ao analisar a cultura organizacional sob o ponto de vista funcionalista
constata-se que a funcdo dos lideres € instituir a cultura esperada, assim como
valores e objetivos comuns, promovendo o caminho do fortalecimento cultural e

consequentemente, 0 sucesso organizacional.

2.2.3 Lideranca e estratégia no terceiro setor

Nas Organizacfes Ndo Governamentais € essencial que a lideranca tenha

uma visédo voltada para o futuro, esteja preocupada com a necessidade de seus
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beneficiarios e dispor de bom relacionamento com os doadores (HUDSON, 1999).

Pode-se considerar que a gestdo e a lideranca quando conectadas trabalham de

maneira eficaz em diversos niveis organizacionais: nivel estratégico; nivel da propria
gestao e nivel operacional (SANTOS, 2008; MENESES, 2012).

De acordo com Mintzberg, estratégia pode ser definida como: “um padréo, isto

é, consisténcia em comportamento ao longo do tempo” (MINTZBERG et al., 2000, p.

17). Em consonéancia com essa afirmacao, Porter (1999, p. 63, 73) complementa o

conceito quando expde que:

Estratégia é criar uma posicdo exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente
conjunto de atividades [..] é a criacdo de compatibilidade entre as
atividades da empresa. Seu éxito depende do bom desempenho de muitas
atividades e da integracdo entre elas.

De acordo com Porter (1989, p. 411):

de algum modo as empresas estdo sempre lidando com a incerteza e
mesmo assim essa situacdo ndo é considerada para formulacdo da
estratégia competitiva, visto que essa continua sendo baseada na mera
expectativa de repeticdo do passado.

As decisbes estratégicas determinam de forma continuada as acdes
organizacionais, de acordo com o ambiente que as cercam, mesmo gque 0 contexto
seja composto por empresas publicas, privadas ou em organizacdes do terceiro
setor (FRAGA; SILVA, 2010).

A lideranca mais presente no Terceiro setor € aquela mais carismatica e
inspiradora, que motiva todos os colaboradores, enfatizando a importancia e o valor
dos seus objetivos (BARROS, 2002). Complementando a ideia anterior, Costa
(1992) explica que o gestor de uma entidade social é julgado a partir dos seguintes
critérios: agilidade mental, criatividade, capacidade de organizacdo, lideranca,
profissionalismo, conhecimento econémico, disposi¢cao para aprender cada vez mais
e sempre, iniciativa, determinacao, cuidado, resisténcia, capacidade de cooperacao,
sociabilidade, confiabilidade, senso critico, responsabilidade, entre outros. Na visédo
de Tendrio (2003), nas organiza¢des contemporaneas ndo basta delegar autoridade
apenas formalmente, mas faz-se necessario que exerca a geréncia com lideranca.

A gerencia com a lideranca levanta a questdo sobre a hesitacdo das

Organizagcbes Nao Governamentais em relacdo ao uso de modelos gerenciais
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tradicionais, explicado por Mintzberg et al. (2007) quando o autor aponta a cultura
organizacional dessas instituicbes, a missao voltada para questdes sociais e 0 alto
grau de informalidade nas relagcdes sociais como principais causas da aversédo dos
modelos gerenciais por partes dessas organizacoes. .

Os autores Westley e Mintzberg (1989), identificam como papel do lider a
gestéo de significados, no qual tem como prioridade a formulagéo da visao, misséo e
dos valores que conduzem e coordenam as acdes dos agentes envolvidos na
organizacdo. Assim, entende-se, que o lider tem seu papel destacado no processo
de aprendizado organizacional.

Dessa forma, compete a lideranca nédo s6 gerenciar as estratégias existentes,
mas propor novas estratégias, monitorar o processo de implementacéo e avaliar os
resultados. Observam-se ainda as Estratégias Planejadas, derivadas de planos
formais: intencdes precisas existem e sdo formuladas e articuladas pela lideranca
principal (ZANNI, 2005).

2.3 GESTAO ESTRATEGICA

Nesta secdo serdo abordadas as teméaticas sobre planejamento estratégico,
estratégias de continuidade do terceiro setor, indicadores de desempenho e
Balanced Scorecard no terceiro setor.

Segundo os autores Kaplan e Norton (1997), a estratégia expressa a acao da
organizacdo da posicao atual para uma posicao desejavel no futuro, no entanto
incerta, pois como a organizacdo nunca esteve nessa posicdo desejavel, a trajetoria
almejada envolve diversas hipoteses integradas.A avaliacdo busca como um
indicador de transformacdo de desempenho em relacdo aos resultados pretendidos,

no qual os resultados podem ser inferiores, iguais ou superiores (TENORIO, 2003).

2.3.1 Planejamento estratégico

Apesar do planejamento ter como principal objetivo a reducéo de incertezas e
de riscos, ndo deve ser uma tentativa de previsdo do futuro baseada apenas em

acontecimentos passados, mas no resultado da analise de indicadores que
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possibilite identificar oportunidades e ameacas ou 0 quao competitiva é a
organizacdo (CARVALHO; FADUL, 2012).

Partindo desse principio, 0s gestores que participam do processo de
planejamento estratégico devem ser conhecer os aspectos do ambiente empresarial
principalmente os que sao suscetiveis ao tipo de mudanca que vai afetar o futuro da
organizagdo (MINTZBERG et al.,, 2007). Os autores ressaltam ainda que as
organizagOes, independente de seu tamanho, que utilizam o planejamento
estratégico demonstram melhores niveis de financiamento e melhor atuacao social
comparadas as que nao utilizam esse processo.

Na visdo de Porter (1997), as medidas de avaliacdo de eficiéncia sé&o
importantes, porém sdo apenas ajustes de adaptacdo em termos de melhoria da
eficiéncia. O autor complementa que houve uma expansdo de uso de ferramentas
gerenciais, o0 que demonstra a preocupacdo das empresas com a eficiéncia
organizacional. Dessa forma, torna-se necessario para o adequado funcionamento
de qualquer organizacdo um modelo de gestao definido.

Ainda que o planejamento ndo esteja explicito para os colaboradores, esta
presente em qualquer organizacdo (RODRIGUEZ, 2002). Dessa forma, o
planejamento estratégico € considerado uma ferramenta apropriada de gestédo
estratégica, sendo um dos seus principais objetivos tornar as organizacbes mais
eficazes.

Para Hudson (1999), no setor privado as pressfes competitivas do mercado
levam as organizagcbes a pensar estrategicamente para sobreviver. Em
organizacfes do terceiro setor essa pressao € menor, porém existe, devido aos
financiadores que solicitam informacfes parciais sobre o0s servicos a serem
prestados.

O planejamento estratégico segundo Oliveira (2011), quando adaptado a
organizacdes do Terceiro setor tem como principais objetivos ocasionar a
compreensdo explicita dos propositos da organizagdo, gerar melhoria de
comunicacao interna e facilidade de identificagdo da imagem por agentes externos,
desenvolver comprometimento( permitindo melhor coordenacéo e alinhamento de
prioridades) e garantir atuacdes mais autbnomas e proativas guiadas pelas metas
propostas.

Nas Organiza¢Bes Nao Governamentais existe uma dindmica de complexidade

gue acontece por varios aspectos como o aumento da diversidade de stakeholders,
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limitacbes na obtencao de recursos, estrutura organizacional que precisa se adaptar
as mudancgas internas e caracteristicas das demandas externas. Dessa forma, a
medida que aumentam as complexidades que estas organizagbes precisam lidar
torna-se natural a busca por instrumentos oferecidos pela Administracdo
(CARVALHO, 2004). No entanto, a falta de planejamento, do conhecimento mutuo
das expectativas e a falta de definicAo de resultados esperados cooperam para
ineficicia das aliancgas realizadas (FISCHER, 2002).

De acordo com Mintzberg et al. (2007, p. 17) “Estratégia € um padréo, isto é,
consisténcia em comportamento ao longo do tempo”. Essa definicdo é utilizada
como um dos principais argumentos para a realizacdo do planejamento em uma
organizacdo, no entanto, percebe-se que no Terceiro Setor existe uma maior
complexidade devido a totalidade de fatores intangiveis. Nesse sentido, o Balanced
Scorecard garante as ferramentas necessarias para mensurar e elevar o
desempenho nessas organiza¢des, com o objetivo de possibilitar que seja atingido o
que foi estabelecido no planejamento (FRAGA; SILVA, 2010). Para Tachizawa
(2002), um modelo de planejamento estratégico deve ser capaz de: Identificar as
estratégias que podem ser aplicadas as ONGs; Hierarquizar as decisdes que
compdem o processo de gerenciamento em niveis estratégicos e operacionais e
identificar diferentes agentes e instituicdes que se integram a organizacao.

O primeiro passo para um planejamento estratégico eficiente necessita que as
ONGs compreendam suas ac¢des, no entanto, percebe-se que as organizacdes
encontram muitas dificuldades em sistematizar suas acdes, como analisar quais as
mudancas sao resultados dessas acdes e comunicar seus resultados dentro e fora

da instituicao.

2.3.2 Estratégias no terceiro setor

Verifica-se que as publicagfes da &rea estratégica voltadas as organizacdes do
terceiro setor sdo restritas. Sabe-se que essas organizagcdes possuem
particularidades que exigem adaptacdes das técnicas de gestdo de modo a
contemplar aspectos essenciais de seu desenvolvimento (SOARES, 2004).

Dentre os fatores que influenciaram diretamente o interesse das Organizagcdes
Nao Governamentais na busca por apoio formal para gestdo direcionada aos

resultados podem ser citados a diminuicdo do Estado e a reducdo de fontes de
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financiamento e sustentacdo induziram-nas de modo inevitavel a busca de parcerias
com o setor privado (VOLTOLINI, 2004).

Outro fator é advindo da sociedade brasileira que cada dia mais vem
aumentando seu processo de conscientizacdo, demonstrando mais clareza sobre o
uso dos recursos captados e os resultados conquistados das ONGs, aumentando a
exigéncia quanto a prestacdo de contas, transparéncia e responsabilidade dos
gestores.

As discussdes em relacdo aos dilemas encontrados em Organizacdes nao
Governamentais relacionadas a obtencdo de recursos para continuar suas
atividades organizacionais e prestacdo de servicos a sociedade, vem ocupando
cada vez mais espaco no campo de estudo sobre continuidade de projetos sociais e
da sobrevivéncia das organizagdes (SILVA, 2008). Dessa maneira, nota-se que
desenvolver recursos proprios é o desafio que tem exigido uma ampla capacidade
institucional de inovacao e flexibilidade que contribui para o avanco da sustentacao
das entidades.

A busca pela continuidade do Terceiro Setor ocorre a partir do momento em
gue se ambiciona o equilibrio da utilizagdo dos recursos organizacionais para
perpetuar a missdo e objetivos da organizacdo, direcionando a gestdo para um
melhor relacionamento com 0s aspectos internos e externos da instituicdo, e
mostrando uma perspectiva estratégica diferenciada (OLIVEIRA; ROSS;
ALTIMEYER, 2005). Dessa forma, Marques (2014) afirma que a complexidade
existente na estrutura organizacional dessas instituicdes reforca a indispensabilidade
da utilizac&o de ferramentas de gestdo adequadas.

2.3.3 Indicadores de desempenho no terceiro setor

As Organizacbes do Terceiro Setor estdo se deparando com os desafios da
atualidade relacionados ao mercado, com isso vém buscando meios de se
adaptarem a realidade em que estao inseridas. Hudson (1999) analisa que quando
se trata de organizacdes orientadas por valores (Organizacdes do Terceiro Setor) a
estratégia € particularmente importante pois existem acordos entre pessoas com
aspiracoes diferentes que precisam ser integradas para que a organizagao cresca.

Nesse sentido, Coutinho (2010) complementa que a avaliagdo de resultados no

Terceiro Setor € de extrema relevancia, considerando as exigéncias, como prestar



40
contas tanto ao governo quanto a sociedade, que por meio de doa¢des ou impostos,
as financiam. Foi nesse contexto que o Balanced Scorecard surgiu como op¢ao para
as instituicoes do Terceiro Sector.

Tenorio (2003, p. 18) propbe que se estabelecam medidas de eficiéncia,
eficacia e efetividade, ou seja, relacionadas ao desempenho da organizagcéo. Para o
autor essas medidas s&o assim definidas: “Eficiéncia é a melhor forma de fazer algo
com os recursos disponiveis. Eficacia é fazer o que deve ser feito, isto €, cumprir o
objetivo determinado. Efetividade € a capacidade de atender as expectativas da
sociedade. Kaplan e Norton (2004, p. 194) evidenciam que “as organizagdes
incapazes de demonstrar melhorias quantifichveis em seu desempenho receberéo
cada vez menos recursos € nao sobreviverdao” reafirmando a importancia de
indicadores de desempenho para a continuidade da organizacao.

No entanto Drucker (1997, p. 41) sentencia que, “quando uma entidade do
Terceiro Setor se torna prisioneira da captacdo de recursos, apresentard problemas
sérios e sofrerd sérias crises de identidade, e ainda afirma que a captacdo de
recursos deve ser uma atividade meio ao invés de ser atividade fim, sob pena de a
entidade ter sua missdo subordinada a essa atividade”. Assim, as organizacdes
orientadas por valores ficam cada vez mais conscientes do quanto € fundamental
monitorar o desempenho organizacional (HUDSON, 1999).

Ferreira (2005) esclarece que as questbes relacionadas aos modelos de
gestdo adotados ultrapassam a andlise gerencial de modo simples, sendo preciso
considerar o0 modelo de gestdo que revele o predominio de uma determinada
ideologia na base de iniciativas e manutencao dessas instituicoes.

Desse modo, entende-se que o Balanced Scorecard, quando bem
desenvolvido, possibilitar4 aos gestores das organizacdes do terceiro setor conduzir
e mobilizar esfor¢cos e recursos em direcédo a sua continuidade e eficacia nas acbes
dos projetos realizados por meio do monitoramento das atividades com a utilizagao
de indicadores (FRAGA; SILVA, 2010).

2.3.4 Balanced scorecard em organiza¢cdes ndo governamentais
Devido a natureza complexa da gestdo no terceiro setor e a demanda de
ferramentas gerenciais as metas e objetivos almejados possuem focos diferentes,

assim ndo podem ser mensurados apenas com indicadores financeiros, logo torna-
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se necessaria uma metodologia de avaliagdo mais abrangente que contemple
guestdes qualitativas. Assim, buscando atender a essa necessidade da pesquisa as
estratégias serdo analisadas pela perspectiva da ferramenta Balanced Scorecard
(BSC).

O Balanced Scorecard surgiu de um estudo patrocinado pelo Instituto Nolan
Norton, unidade de pesquisa da KPMG. O estudo intitulado Measuring Performance
in the Organization of the Future, objetivou desenvolver um novo modelo de medigéo

de desempenho de empresas.

A utilizagdo do Balanced Scorecard (BSC) em organizagbes né&o
governamentais € uma ampliacdo de elevada significancia para o conceito original,
justificando o fato de ndo restringir a andlise dos resultados apenas ao aspecto
financeiro, mas considerar o cumprimento de uma determinada missédo, no qual a
finalidade principal € aumentar a efetividade a comunicacdo, estabelecida de
maneira légica, com base nas metas estabelecidas, proporcionando aos gestores a
reconducao dos recursos financeiros e humanos para possibilitar o alcance dessas
metas (KAPLAN; NORTON, 1997).

Dessa forma, entende-se que o BSC permite avaliar o desempenho em
dimensdes financeiras e nao financeiras como “um complemento a medida
financeira, suprindo sua deficiéncia em monitorar os ativos intangiveis essenciais
para o crescimento futuro” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 68). Os autores afirmam
ainda que o lider tem um papel primordial em promover a efetividade da
comunicacdo, pois cabe a ele a responsabilidade de comunicar as estratégias
diretamente a equipe.

Segundo o0s autores, a estrutura basica do Balanced Scorecard, esta
distribuida na seguinte forma: Perspectiva Financeira; Perspectiva de Clientes;
Perspectiva de Processos Internos; e, Perspectiva do Aprendizado e Conhecimento.
De maneira simplificada, no BSC as quatro perspectivas sédo construidas com base
em indicadores internos e externos, de modo que possa orientar a organizacao a ter
uma visao estruturada dos seus objetivos por cada pespectiva, detalhadas no
Quadro 4.
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Quadro 4 - Principais atributos das perspectivas do Balanced Scorecard.

PESPECTIVA ATRIBUTOS

Financeira Medidas financeiras sdo valiosas para sintetizar as consequéncias
econOmicas imediatas de acdes consumadas. Objetivos financeiros
normalmente estéo relacionados a lucratividade.

Cliente Permite que os gestores identifiguem os segmentos de clientes e
mercados nos quais a organizacdo competira e as medidas de
desempenho da unidade nesses segmentos-alvos.

Processos internos Os executivos identificam os processos internos criticos para o
sucesso da estratégia nos quais a organizacdo deve alcancar a

exceléncia.
Aprendizado e Essa perspectiva identifica a infraestrutura que a organizacao deve
conhecimento construir para gerar conhecimento e melhoria a longo prazo

Fonte: Melo (2016), adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 26-29).

A depender da situacdo da area e estratégia da organizacdo € possivel
agregar se necessario,b uma ou mais perspectivas complementares. O
desenvolvimento do BSC na organizacdo tem como principio que a missao e Visao
institucional estejam bem definidas e concretizadas. A estrutura estabelecida:
estratégia, mapa estratégico, objetivos e indicadores procedem das declaracdes de

missao e visdo da organizacdo, como mostra a Figura 1.
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Figura 1 - Estrutura necessaria para a traducdo da estratégia.

Missao
Raz&o de Existéncia da organizacao
ligadas aos valores da companhia

Viséo de Futuro
AspiracOes a serem atingidas em
determinado prazo

Objetivos Estratégicos
Elementos e realiza¢des para atingir a visao

Objetivos
Competéncias necessarias para atingir os objetivos Estratégicos

Indicadores de Desempenho
Medidas de gestdo da estratégia definida no BSC

Metas e Planos de Ac¢éo
Ac0es e recurso para o alcance das metas

Perspectiva do
Aprendizado e
Crescimento

Perspectiva Perspectiva de Perspectiva do
Financeira Clientes Processos Internos

Fonte: Melo (2016), adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 10).

O mapa estratégico mostra a relevancia do BSC para gestéo, pois refere-se a
uma forma Unica de lidar com a definicdo e a disposi¢cdo das informacfes que sao
relevantes para administrar a implementacéo da estratégia de cada organizacédo, por
meio do mapa estratégico (SILVA, SILVA, 2015). O Balanced Scorecard preserva as
medidas financeiras da continuidade dessas organiza¢cfes, contudo acrescenta as
medidas de desempenho das outras perspectivas para avaliacdo de desempenho
conjuntamente a atuacdo dessas organizacées (FRAGA; SILVA, 2010).

Uma organizacgdo pode ser motivada por diversos fatores para utilizar o BSC,
para Herrero (2005, p.24) um deles é “quando se percebe que a maioria dos
sistemas de mensuracdo de desempenho na organizagdo estd desvinculada da
estratégia, e a atencdo dos executivos esta voltada para o operacional em
detrimento da gestéo estratégica”.

Ao se tratar de desempenho, as ONGs tém uma dificuldade histérica para
realizar ndo apenas o monitoramento, mas também para construir indicadores e

para avaliar os resultados, partindo do principio que o lucro financeiro ndo funciona
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como medida, pois estas organiza¢des nao possuem finalidades lucrativas (SOUZA;
SOUZA, 2011).

O emprego do Balanced Scorecard em organizacbes do Terceiro Setor,
levando em consideracdo suas peculiaridades e necessidades de adaptacéo,
expressa sua aplicabilidade, visto que a metodologia aplicada contribui para a
traducdo da estratégia, planejamento e metas a serem executadas, e facilita a
identificag8o de fatores criticos organizacionais na avaliagdo de desempenho e no
processo de aprendizagem organizacional (LEBARCKY et al., 2010).

Nessa pespectiva, o0 BSC corresponde a uma ferramenta essencial para
avaliar medidas de desempenho nas ONGs, visto que sua criacao foi motivada pela
insuficiéncia de medidas de desempenho que baseadas apenas em indices

contabeis e financeiros.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nessa secdo serdo abordados os procedimentos metodoldgicos utilizados para
a coleta de informacgfes e analise de dados relacionadas ao contexto da pesquisa.
Trata-se dos procedimentos adotados quanto a natureza dos objetivos e

delineamento da pesquisa.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Do ponto de vista dos objetivos esta pesquisa possui carater exploratério e
descritivo. De acordo com Gil (2008), a pesquisa de carater exploratério envolve o
levantamento do estado da arte, pela revisdo bibliografica e, além disso, envolve
também o estudo dos atores relacionados com o processo pesquisado, para que a
vivéncia com o problema possa estimular e facilitar a compreensédo do fato. Com
iss0, a pesquisa exploratoria tem por finalidade basicamente desenvolver, esclarecer
e modificar conceitos e ideias para a formulacdo de novas abordagens
posteriormente.

De acordo com Richardson (1999, p. 71) “os estudos de natureza descritiva
propdéem-se investigar as caracteristicas de um fenébmeno como tal. Nesse sentido,
sdo considerados como objeto de estudo uma situacao especifica, um grupo ou um
individuo”. Nesta etapa, o estudo deve procurar descrever a realidade atual das
ONGs pesquisadas, discorrendo sobre o perfil de lideranca encontrado nas
organizacdes pesquisadas além das descricdes sobre planejamento estratégico e
uso de indicadores de desempenho institucionais.

Quanto a abordagem do problema, esta pesquisa pode ser classificada como
gualitativa. Segundo Godoy (1995), a pesquisa qualitativa ndo busca quantificar os
eventos pesquisados, nem utiliza instrumental estatistico na analise dos dados. O
ponto de partida sdo questdes ou focos de interesses amplos, que vao se definindo
a medida que o estudo se desenvolve.

Referente aos procedimentos técnicos, a pesquisa sera classificada como
estudo de campo, a medida que serdo realizadas entrevistas e visitas nas

organizacdes que fardo parte da amostra. Segundo (RICHARDSON, 1999), esses
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tipos de pesquisas exploram particularmente as técnicas de observacdo e
entrevistas devido a propriedade com que esses instrumentos penetram na
complexidade de um problema.

Além disso, este estudo também contemplara uma analise documental e
bibliografica. “As pesquisas documentais exploram a analise de conteudo e a analise
histérica” (RICHARDSON, 1999, p. 82). A pesquisa bibliografica sera utilizada ao
realizar busca por informagdes em diversos estudos sobre a temética abordada em

livros, artigos de periddicos e teses.

3.2 UNIVERSO E AMOSTRA

Quanto a escolha do universo e amostra buscou-se delimitar as Organizacfes
N&do Governamentais filiadas a Associacdo Brasileira das Organizacdes néo
Governamentais (ABONG), por se tratar de uma instituicAo atuante no espacgo
publico e junto a governos em defesa do reconhecimento e da legitimidade da acéo
das ONGs como instituicdes de utilidade publica comprometidas com os interesses
da cidadania. Também pelo fato dessa associacao definir claramente o que € ONG e

ter como principal quesito para se associar explicado na Figura 2.

Figura 2 - Principais quesitos para se associar a ABONG.

— | Subscrever sua Carta de Principios

— Possuir um CNPJ

Principais quesitos para se |
associar

— | Comprovar pelo menos dois anos de
atuacao

Ter autonomia (ndo ser vinculada a
igrejas, partidos politicos,
organizacoes sindicais ou empresas)

Fonte: Melo (2016), adaptado da ABONG (2016).
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Esta pesquisa terd como objeto as Organizacées ndo Governamentais, filiadas
a ABONG, que possuam sede no estado de Pernambuco em fungcdo das
dificuldades operacionais envolvidas na realizagao da pesquisa de campo em outras
regides. O universo da pesquisa ficou composto por 28 organizacdes. Dessa forma,
para realizar a selecdo da amostra foi realizado um filtro no préprio site da ABONG,

seguindo os critérios apresentados na Figura 3.

Figura 3 - Critérios de selecdo de amostra das ONGs

Unidade
Regiao: Nordeste Federativa:
Pernambuco

Area de atuacdo:
Agricultura, Meio
Ambiente e
Questdes Agrarias

Publico Alvo: Todos

Fonte: Melo (2016), adaptado da ABONG (2016).

A area de atuacdo das ONGs foi utilizada como critério de escolha da amostra
pois demonstra proximidade com as éareas afins de atuacdo do programa de
pesquisa. Nesse sentido, busca-se diminuir as varidveis explicativas a serem
consideradas na analise do fendbmeno. Assim, obteve-se uma amostra constituida
por oito organizacfes, ndo probabilistica e formada pelo critério de acessibilidade
(VERGARA, 2004).

Apbés a realizacdo dos critérios para selecionar as ONGs com o perfil para
participar da pesquisa, foi gerada uma lista com a relagcdo das instituicbes e as
principais informagdes como: Nome, telefone, e-mail e endereco eletronico. Foram
selecionadas algumas instituicbes mais proximas geograficamente, para enviar um
e-mail informando o objetivo da pesquisa e solicitando uma visita para realizacdo da
entrevista. Logo apos, foi realizado contato por telefone para confirmar o
recebimento da mensagem e saber se as ONGs tinham disponibilidade e interesse

em participar. Assim, a selecdo para realizacdo das entrevistas usou também o
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critério de acessibilidade, uma vez que foram entrevistadas as instituicbes que se
dispuseram a participar. Segundo Gil(2008) este tipo de amostragem aplica-se em
estudos exploratorios ou qualitativos.

Para serem entrevistados foram escolhidos um lider (diretor, gestor ou
coordenador) e um liderado (que trabalhasse proximo ao lider) de cada instituicéo.
Isso porque cada um desses atores pode apresentar perspectivas diferentes, o que
contribui para enriquecer a analise e obter um olhar aprofundado sobre os
guestionamentos apresentados. Pode-se, por exemplo, entender e averiguar até que
ponto sdo divergentes ou convergentes em suas consideracoes.

A escolha de entrevistar o liderado tem sua relevancia justificada, pois a
lideranca, que é definida pela relacdo dinamica de acdo e da reacdo, €
compreendida por Bergamini, (1994, p. 29), como: “essa nova perspectiva de
caracterizar estilos que comeca a aparecer a figura do liderado em meio ao

processo de lideranca e que mais tarde passara a ser cada vez mais valorizada”.

3.3 COLETA DE DADOS

A técnica de coleta de dados atendeu as recomendacdes relacionadas a
pesquisa qualitativa. Foi utilizado a triangulacdo de dados que na perspectiva do
campo das ciéncias sociais corresponde a uma estratégia de pesquisa baseada na
utilizacdo de diversos métodos para investigar um mesmo fendmeno (VERGARA,

2004). As diferentes fontes utilizadas para coleta de dados foram:

e Documentos Institucionais tais como (meios de divulgacdo de acdes,
portfélios de programas e projetos das Organizacbes, material de
publicacdes, divulgacdo de acbes e projetos das Organizacodes: site das
ONGs;

e Entrevistas semiestruturadas com os gestores das ONGs;

e Entrevistas com os colaboradores das ONGs.

3.3.1 Entrevista

Segundo Coutinho (2011), a entrevista semiestruturada é um instrumento de

investigacdo que permite ao investigador ndo sé descrever como também explicar e
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compreender fendmenos sociais em relacdo ao seu objeto de estudo. Foram
levadas em consideracéo as sugestoes de Gil (2008), assim, foram realizadas seis
entrevistas abertas, mas focalizadas e em profundidade com pessoas chave, para
compreensao dos temas de lideranca e estratégia.

Dessa forma a entrevista semiestruturada foi realizada mediante a utilizacao
de um roteiro, com 26 questdes abertas, que abrangeram tdpicos com a finalidade
de nortear a discusséo durante todo o desenvolvimento do trabalho. As entrevistas
foram de carater exploratorio, pois permite eventuais indagacdes ou levantamento
de dados e informacgdes que ndo estavam contempladas no formulario, no entanto,
seguiu um roteiro previamente estabelecido com a finalidade de contemplar as
indagacoes dos objetivos (GIL, 2008).

Buscando responder o objetivo de identificar as praticas de gestdo
estratégicas das ONGs com base no Balanced Scorecard, o roteiro foi dividido de
acordo com 0s seguintes tdpicos: estratégia, processos internos, financeiro, cliente
(beneficiario) e aprendizado e conhecimento. Com o intuito de nortear o discurso dos
entrevistados, onde buscou-se encontrar alguns aspectos relacionados como:
avaliacdo de produtos e servicos existentes e importancia de atuacdo na

comunidade.

Quadro 5 - Roteiro de entrevista das praticas de gestéo.

Objetivo: Identificar as praticas de gestao estratégicas das ONGs com base no Balanced

Scorecard.
PRATICAS DE ASPECTOS RELACIONADOS QUESTOES
GESTAO
ESTRATEGICA (Categorias de busca) (Roteiro de entrevista)
Estratégia e  Plano estratégico formal 1-2-3
e Definicdo de misséo e viséo
e Meta
e Indicadores de analise de desempenho
e Identificar estratégias
Processos internos | e  Processo avaliagdo de produtos e servigos 4-5-6
existentes

e  Melhoria dos processos interno

e Melhoria de processamento de informacéo
e comunicagdao interna

e Aumento do impacto das atividades
organizacionais na sociedade

Financeiro e Aumento na captagdo de recursos 7-8-9-10

e Fontes de recursos diversificadas

e Equilibrio entre a receita e despesas
internas
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Aumento na quantidade de fundos de
financiamento
Diversidade dos servicos prestados pela
organizacdo

Cliente Reconhecimento da importancia de atuacéo 11-12-13
(Beneficiario) na comunidade
Retorno dos beneficiarios sobre a satisfagao
do produto ou servico
Aprendizado e Melhoria de desempenho da equipe 14-15-16

conhecimento

Realizacdo de treinamento e qualificacdo da
equipe

Investimento em pessoas, sistemas e
processos operacionais

Capacitacdo de equipe

Fonte: Melo (2017).

Referente ao objetivo de identificar o perfil de lideranca de gestores das

Organizagfes ndo Governamentais segundo a teoria da lideranca transformacional,

transacional e carismatica, o roteiro foi estruturado com o0s seguintes topicos:

Lideranca transformacional. Transacional e carismatica.

Onde, procurou-se

identificar algumas caracteristicas como: capacidade de estimulo intelectual e

convicgdo de integridade moral. Os detalhes do roteiro referente aos aspectos

pesquisados, sdo demonstrados no Quadro 6:

Quadro 6 - Roteiro de entrevista sobre perfil de lideranca.

Objetivo: Identificar o perfil de lideranca de gestores das Organiza¢cdes ndo Governamentais.

LIDERANCA

ASPECTOS RELACIONADOS

(Categorias de busca)

QUESTOES

(Roteiro de entrevista)

Transformacional

e Influéncia idealizada.

e Capacidade de motivar.

e Capacidade de estimulo intelectual.

e Preocupacdo com as necessidades
individuais dos liderados.

17-18-19-20

Transacional

* Recompensa contingente.
¢ Gestéao ativa por excecao.
o Gestdo passiva por excecao.

21-22-23

Carismaética

e Comprometimento Pessoal.

e Elevada autoconfianca.

¢ Convic¢do de integridade moral.
e Poder de influéncia elevado.

24-25-26

Fonte: Melo (2017).
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Elaboracédo do roteiro de entrevista teve o intuito de buscar as informacdes
necessarias para responder aos objetivos propostos na pesquisa. Dessa maneira, foi
realizada uma analise minuciosa das questdes com a intencdo de identificar se
abrangiam as categorias de anadlises, juntamente com o confronto da bibliografia.
Em sequéncia foi realizada a primeira entrevista, que possibilitou a analise e ajustes
de alguns pontos importantes como a sequéncia légica das perguntas, adequacao
do roteiro e outros pontos essenciais para clareza do roteiro.

As entrevistas foram realizadas individualmente, o lider (diretor executivo,
gestor organizacional e coordenador geral) e o liderado da mesma instituicdo eram
entrevistados separadamente e em um horéario que fosse apropriado. As respostas
foram registradas em gravacoes eletronicas.

Além da entrevista, foram coletados dados especificos para o
desenvolvimento do trabalho em documentos disponibilizados pelas ONGs como:
meios de divulgacdo de acdes e projetos das Organizacbes, sitio das ONGs,
relatérios em revista da midia impressa, panfletos informativos, livros publicados a

respeito da organizacao; informes internos, entre outros.

3.4 DESCRICAO DAS ORGANIZACOES NAO GOVERNAMENTAIS
PESQUISADAS

Dentro dos critérios utilizados para selecdo das amostras a ser pesquisadas,
a entrevista foi aplicada em trés Organizacbes Nao Governamentais sediadas na
regido metropolitana de Recife. As instituicdes ndo terdo seus nomes divulgados, no
entanto serdo apresentadas como: ONG 1, ONG 2 e ONG 3 no decorrer do trabalho.

As descri¢cdes de suas caracteristicas sdo detalhadas a seguir:
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Tabela 1- Apresentacdo ONG 1

Ano de Constitui¢cdo - 1993

Regido de Atuacéo

Utiliza Trabalho Voluntario

Nordeste Sim
Missao Principal ambito de atuacéo
Plantar mais vida para um mundo melhor, = Nacional
desenvolvendo a agricultura familiar » Regional
agroecologica e a cidadania. = Estadual

= Municipal

Areas Tematicas de Atuacao
= Agricultura
= Meio Ambiente
= Economia Solidaria
= Comunicagao
= Fortalecimento de outras ONGs/

Principais Beneficiarios / Pablico Alvo
= Trabalhadores (as) urbanos (as) /
Sindicatos urbanos
=  Mulheres
= Jovens
= Comunidades tradicionais

Movimentos populares = Liderangas e educadores (as)
= Seguranca alimentar populares
Outras:
= Agroecologia
Fonte: Melo (2017), com base em dados institucionais
ONG 2
Tabela 2 - Apresentagdo ONG 2.
Ano de Constituicdo - 2000
Regido de Atuacéo Utiliza Trabalho Voluntario
Nordeste Sim
Missé&o Principal ambito de atuacéo
Gerar e divulgar solucdes estratégicas para *= |nternacional
a conservacao da biodiversidade mediante = Nacional
ciéncia, formacdo de recursos humanos e * Regional
dialogo com a sociedade. = Estadual
= Municipal
Areas Tematicas de Atuacgéo Principais Beneficiarios / Pablico Alvo
* Meio Ambiente e Populacdo em geral.
» Fortalecimento de outras ONGs/ » Trabalhadores (as) rurais/

Movimentos populares
= Restauracdo Ambiental
Conservacao Ambiental

Sindicatos de trabalhadores (as)
rurais
= Organizagcbes
Movimentos sociais.
= Qutras ONGs

populares/

Fonte: Melo (2017), com base em dados institucionais



53

ONG 3
Tabela 3 - Apresentacdo ONG 3
Ano de Constituicao - 1988
Regido de Atuacéo Utiliza Trabalho Voluntario
Nordeste - Centro Oeste Sim
Misséo Principal &mbito de atuacéo
Promover a melhoria da qualidade de vida = Nacional
da populacdo, com énfase no direito = Regional
humano a saude. = Estadual
*  Municipal
Areas Tematicas de Atuacgdo Principais Beneficiarios / Puablico
= Saude Alvo
= Meio Ambiente = Criangas e adolescentes
= Relacdes de género = Organizacbes populares/
= Criangas e adolescentes Movimentos sociais
= Questédo indigena = Mulheres
= Negros (as)
= Povos indigenas

Fonte: Melo (2017), com base em dados institucionais

3.5 TECNICA DE ANALISE DOS DADOS

Os dados qualitativos obtidos através das entrevistas, com roteiro pré-
definido, realizadas com os lideres e liderados das Organizacbes Nao
Governamentais foram analisados através do método de andlise de discurso. De
acordo com Vergara (2015),0 método de analise de discurso tem como objetivo ndo
s6 aprender como uma mensagem € transmitida mas também explorar seu sentido.

Esse método possui varios modelos, entre os mais conhecidos esta o da
escola francesa de andlise de discurso. Essa abordagem “permite a reflexao no
campo das ciéncias sociais sobre a ampliacdo da base tedrica e metodoldgica da
analise do discurso para os estudos organizacionais, incorporando aspectos
cognitivos, culturais e sociais de linguagem” (GODOI; MELLO; SILVA, 2010, p. 378).
Dessa forma, essa sera a abordagem considerada na analise da atual pesquisa.

As caracteristicas-chave das perspectivas da analise de discurso segundo Bauer;

Gaskell (2002, p. 245) sao:
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e A postura critica com respeito ao conhecimento dado, aceito sem discusséo e
um ceticismo com respeito a visdo que nossas observacdes do mundo nos
revelam, sem problemas, sua natureza auténtica.

e O reconhecimento de que as maneiras como nOs normalmente
compreendemos o mundo sao histérica e culturalmente especificas e
relativas.

e A conviccdo de que o conhecimento € socialmente construido, isto €, que
nossas maneiras atuais de compreender o mundo sdo determinadas nao pela
natureza do mundo em si mesmo, mas pelos processos sociais.

e O compromisso de explorar as maneiras como 0s conhecimentos - a
construcdo social de pessoas, fenbmenos ou problemas- estdo ligados a
acOes /praticas (Burr, 1995).

A andlise de discurso “faz sentir a necessidade de ir além do discurso
manifesto, de considerar a possibilidade de que nem sempre o0 que as pessoas
dizem é o que elas sentem e vivem”’(GODOI; MELLO; SILVA, 2010 p. 384). Para
realizacdo da analise de discurso foram realizadas as etapas que sédo observadas na
Figura 4.
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Figura 4 - Etapas da analise de discurso

Definicdodo tema e problema de pesquisa
A4
Revisdo da Iteratura pertinente ao problema

A4

Realiza¢do de entrevistas

N

Leitura das transcrigdes das entrevistas e textos selecionados

A4

Identificacdo das primeiras ideias referentes ao texto

N7

Identificagdo dos pontos chave do discurso

N

Identificacdo nos dados padrdes relacao entre as caracteristicas do discurso

A4

Descricao detalhada e analise dos elementos identifcados

A4

Confronto dos resultados obtidos com as teoria

A4

Formula-se a conclusao

A4

Elabora-se o relatdrio de pesquisa

Fonte: Melo (2016), adaptado de Vergara (2015, p. 21-22).

As entrevistas foram gravadas em audios e assim forma realizadas as
transcricbes na integra, com o intuito de preservaras a fala dos entrevistados. A
analise do discurso levou em consideracdo apenas aspectos verbais ou linguisticos,
mas também os paraverbais e paralinguisticos, assim como pausas, entonacao,
gestos, olhares e postura corporal.

Na andlise das entrevistas foi realizada a interpretacédo do discurso do lider e
depois do liderado seguindo a ordem do roteiro, apés a identificacdo dos pontos
chaves do discurso foi realizada a comparacgéo do que foi falado e citado também os
pontos divergentes. Logo em seguida, foi realizada uma descricdo detalhada dos
aspectos encontrados no discurso dos entrevistados.

Por fim, os dados obtidos foram confrontados com a teoria de aporte e

procedeu-se a interpretacdo das informacfes, a andlise de resultados e a

comparacao das evidencias empiricas obtidas.
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3. 6 LIMITACOES DO ESTUDO

Dentre as limitagcdes encontradas ao realizar o presente trabalho pode-se citar
a limitacdo de acervo tedrico referente a tematica abordada. Quanto a selecdo dos
participantes para a pesquisa, pode-se citar como um fator limitante a auséncia de
um banco de dados nacional, no qual possua dados atualizados das organizagbes
nao governamentais, tal limitag&o interfere diretamente na realizacdo do estudo com
uma amostra probabilistica, assim as conclusbes obtidas ndo podem ser

generalizadas para as demais instituicdes ndo pesquisadas.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Esse topico estad desdobrado em trés partes, 4.1, 4.2 e 4.3 respectivamente,
lideranca dos gestores das ONGs, praticas de gestdo estratégica das ONGs e a
relacéo entre o perfil de lideranca e as praticas de gestéo estratégica das ONGs.

4.1 LIDERANCA DOS GESTORES DAS ORGANIZACOES NAO
GOVERNAMENTAIS

Este topico tem como objetivo descrever e identificar o perfil de lideranca dos
gestores nas ONGs pesquisadas, para a analise da lideranca foi considerado a

teoria da lideranca transformacional, transacional e carismética.
4.1.1 Aspectos observados em relacéo a lideranca transformacional
O Quadro 7 abaixo apresenta os aspectos que foram observados que séo

relacionados ao perfil de lideranca transformacional e as caracteristicas

apresentadas pelos entrevistados em relacéo a esse perfil.



Quadro 7 - Elementos relacionados a lideranca transformacional.
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CARACTERISTICAS APRESENTADAS

ASPECTOS
LIDERANCA
RELACIONADOS ONG 1 ONG 2 ONG 3
¢ Motivacéao da | e Busca incentivar: | e Incentiva
equipe esta ligada sinceridade, convivéncia
a valores e qualidade e | pacifica e unido
principios proatividade. da equipe.
e Influéncia  idealizada organizacionais. ¢ Valoriza o | » Evita
(refere-se & percepco e Didlogo constante, conhecimento, competicédo
ue os sub%rdinggos monitoramento das pois para ele é um | interna.
'?ém da forma como & acles, disposicdo alicerce e Lideranca
utilizado o poder da | P&@ ouvir e fundamental para | considerada
confianca e gos ideais entender as gue a instituicdo | como exemplo
& limitacdes da dé certo de
transcendentes do . ; ~
P equipe. e Lideranca nao | comportamento.
lider). L .
e Objetivo de centralizadora.
e Capacidade de motivar transformar a | e« Demonstra
(os lideres que sociedade. preocupagcdo com
encorajam a olhar para | e Busca provocat, a equipe de modo
o futuro de forma | questionar, apoiar informal.
optimista, suscitando o e nortear as acdes
compromisso para | da equipe, mas
com os objetivos) sempre priorizando
Transformacional |e Capacidade de 0 dlalqgo.
) . ¢ Incentiva
estimulo intelectual

dos liderados (Incluem
0os subordinados no
processo de tomada
de deciséo,
reformulando 0s
problemas através da
partiliha de diferentes
perspectivas)

Preocupagdo com as
necessidades

individuais dos
liderados (fornecem
apoio so6cio emocional

aos seguidores ao
mesmo tempo que 0s
desenvolvem e
capacitam)

problematizacdo de
reflexdo.

Utiliza a reflexédo
coletiva para o
redirecionamento
das ac0es.
Preocupagdo com
as  necessidades

individuais dos
funcionarios, pois
possuem
perspectivas em
comum que €
militar por uma
causa que se
acredita.

e Lideranca
considerada como
exemplo de
comportamento,

principalmente na
reflexdo das acgbes
realizadas.

Fonte: Melo (2017).

De acordo com o lider da ONG 1, a motivagédo esta diretamente ligada aos

valores e principios organizacionais e com o modelo de sociedade que acredita.




59
Inclusive eles trabalham na formacéo politica dos beneficiarios com o objetivo de
transformar a sociedade.

Em concordancia com o que foi dito, o liderado da ONG 1, complementou que
o lider busca incentivar o dialogo constante e monitoramento das acdes tanto no dia
a dia quanto nas reunides de avalicbes. A flexibilidade foi apontada como uma
caracteristica que possibilita uma relagdo tranquila com a equipe, junto a disposi¢éo
a ouvir e entender as limitagdes da equipe.

O lider ONG 1, mencionou que acredita exercer influéncia intelectual na
equipe, visto que € seu papel provocar e questionar, apoiar e nortear as acdes da
equipe, mas sempre priorizando o didlogo. O lider comentou que ndo procura ser um
modelo de comportamento, mas busca agir naturalmente, pois a equipe estad um
processo constante de construcdo de conhecimento e que deve ser construido em
conjunto.

Segundo o liderado da ONG 1, O lider busca incentivar a equipe provocando
e problematizando uma reflexdo, busca utilizar a reflexdo coletiva para
redirecionamento. Foi declarado que o lider pode ser considerado um exemplo
guanto a comportamento, principalmente na perspectiva provocativa de fazer a
equipe refletir sobre as acdes realizadas, refletir sobre a perspectiva politica e
entender a conjuntura nacional. Demonstra preocupacdo com as necessidades
individuais dos funcionarios, pois possuem perspectivas em comum que € militar por
uma causa que se acredita.

O lider da ONG 2, informou que busca incentivar dentro da organizacao
alguns valores, principios e atitudes como: sinceridade, qualidade e proatividade.
Acredita exercer influéncia intelectual e valoriza o conhecimento, pois para ele é um
alicerce fundamental para que a instituicao dé certo.

Segundo o liderado da ONG 2, o incentivo do lider é percebido principalmente
por ele ndo ser centralizador e delegar as atividades de acordo com as expertises de
cada funcionario. Comentou ainda que, considera que o lider exerce influéncia
intelectual pois ele procura incentivar a escrita e publicacdo de artigos, compartilha
material de leitura e se atualiza sobre a tematica de atuacéo.

Divergente do que foi dito acima, o lider da ONG 2 informou que n&o acredita
ser um exemplo quanto a comportamento, pois ndo segue padroes de “figura de
lideranga” e acredita que existem outras formas de cativar as pessoas, que nao

sejam tdo assim “moldadas”. Mas busca incentivar os comportamentos considerados
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essenciais, como por exemplo: vontade de trabalhar, energia, sinceridade e vontade
de dar certo.

Para o liderado da ONG2, o lider demonstra preocupacdo com as
necessidades individuais dos funcionarios, de modo mais informal, pois faz questao
de mostrar reconhecimento pelo trabalho, flexibilizar o horario de realizacdo das
atividades e € muito presente. O lider em conformidade com o que foi dito, comentou
gue se preocupa com as necessidades de seus liderados e busca sempre conversar
com a equipe pois 0s considera como amigos.

Referente ao tipo de valores/principios e atitudes incentivadas dentro da
organizacdo, o lider da ONGS3, declarou que procura incentivar uma convivéncia
pacifica dentro da instituicAo e evita competicdo interna e comentarios
desnecessarios. O liderado em concordancia, inteirou que a lideranca busca
também incentivar a unido da equipe e que cada um assuma a responsabilidade de
desempenhar aquilo que foi demandado.

O lider da ONG 3, acredita que colabora um pouco em relagédo a influéncia
intelectual, pois tem conhecimento na area de salde e seguranca alimentar e tem
experiéncia pois sempre desempenhou atividades na comunidade. E afirmou que se
preocupa em ser um exemplo, principalmente quanto a comportamento e valoriza
sempre o diadlogo. O liderado concorda ao considerar que o lider exerce poder de
influéncia intelectual, a declara ainda que, o considera como exemplo quanto a
comportamento, pois o lider tem uma historia de vida de luta, procura por seus

direitos e n&o se acomoda.
4.1.2 Aspectos observados em relacéo a lideranca transacional
O Quadro 8 apresenta as os aspectos observados que séo relacionados ao

perfil de lideranca transacional e as caracteristicas apresentadas pelos entrevistados

em relacao a esse perfil.



Quadro 8 - Elementos relacionados a liderancga transacional
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CARACTERISTICAS APRESENTADAS

ASPECTOS
LIDERANCA
RELACIONADOS ONG 1 ONG 2 ONG 3
e Recompensa o A instituicdo |e N&o sdo | eMetas
contingente possui metas | estabelecidas estabelecidas
(baseada em bem metas de | de forma clara.
trocas estabelecidas. desempenho para | eMetas e
econémicas e | e Metas individuais | equipe. desempenho
emocionais, e coletivas. e Mas existem | acompanhado
através da | e Realiza-se o | atividades para | s como
recompensa e do monitoramento serem realizadas e | resultado.
elogio  imediato que possibilita | prazos a serem | eEquipe
apos 0s flexibilizagdo das | cumpridos. cobrada caso
resultados atividades. eMetas ndo sdo | ocorra atrasos
esperados serem | e Caso ndo atinja o | acompanhadas das atividades.
Transacional alcangados). desempenho como avaliagdo de | eMetas ndo
« Gestio ativa por esperado, desempenpo.. cumpridas
procura-se eNa ocorréncia de | podem levar a

excecdo (o lider
especifica o]
desempenho-

padrdo e pune o
gue ndo se ajusta
ao previamente
estabelecido)

Gestdo  passiva
por excecdo (Os
lideres esperam
que os desvios
acontecam e soO
depois intervém)

entender o que
houve.

e Possiveis
ocorrencias de
erros sdo
conduzidas
levando em
consideragdo o
tipo de erro.

e Metas e objetivos
estabelecidos de
modo suave.

erros € realizada
uma cobranca para
gque O erro seja
corrigido.

substituicdo do
funcionario.
eCobranca caso
ocorra atraso
das atividades.
eCaso nao
ocorra
melhoria de
desempenho o
funcionario
pode ser
substituido.

Fonte: Melo (2017).

Foi informado pelo lider da ONG 1, que a instituicdo possui as metas bem

estabelecidas baseadas no planejamento estratégico, tanto as metas individuais

quanto as metas coletivas. As metas ndo sdo iguais para todos e é realizado

monitoramentos que possibilita uma certa flexibilidade. As metas dos liderados séao

monitoradas com a finalidade de medir o impacto da acéo institucional na sociedade.

Desse modo, diferente de uma empresa privada, o funcionario ndo é demitido caso

nao obtenha o desempenho esperado, ao invés disso, procura-se entender 0 motivo

do desempenho néo ter sido alcangado.

As possiveis ocorrencias de erros sdo conduzidas levando em conta o tipo de

erro. Tal fato justifica-se por se tratar de uma organizagao social que possui como
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base uma série de principios. De todo modo, procura-se conversar e ouvir as partes
envolvidas, é realizado o levantamento de todo o processo para entender o porqué.

O liderado da ONG 1, as metas e objetivos sdo construidos coletivamente, o
gue permite que a equipe tenha um entendimento do que esta sendo proposto. Mas
as metas e objetivos sdo estabelecidas do modo suave e sédotracadas de acordo
com as propostas dos projetos a serem realizados, elas sdo vistas mais como uma
estratégia para executar o que foi proposto a realizar. Assim, a coordenacédo vai
gerindo o processo para que aconteca de forma mais coerente possivel.

De acordo com o lider da ONG 2, ndo sdo estabelecidas metas de
desempenho para equipe, no entanto existem produtos (prestacdo de servico) a
serem entregues e prazos dos projetos que devem ser cumpridos, pois sao
compromissos assumidos com os doadores e parceiros.

Inteirando o que foi dito acima, o liderado da ONG 2, relatou que as metas
nao sao acompanhadas como modo de quantificacdo de desempenho, no entanto
sdo utilizadas para acompanhar se 0s objetivos propostos nos projetos foram
alcancados. E informou que, as possiveis ocorrencias de erros, reclamacdes e
indiciplinas dos funcionarios sdo conduzidas pelo lider com dialogo.

Segundo o lider da ONG 2, grau de entrosamento da equipe permite entender
guem tem compromisso e quer continuar realizando as atividades. Desse modo, no
caso de ocorrencias de erros, em um relatério por exemplo, € realizada uma
cobranca para o funcionario decidir se enquadra nos padres de exigéncias
necessarios para realizar as acdes ou se desiste.

De acordo com o lider da ONG 3, as metas séo estabelecidas para equipe de
forma clara, assim a equipe pode ficar ciente do que deve ser realizado. As metas e
desempenho da equipe sdo acompanhados como resultado, no entanto a instituicao
ainda néo realiza avaliagao individual.

Segundo o liderado da ONG3, a lideranca costuma estabelecer metas e
objetivos, a equipe é cobrada caso ocorra atrasos na realizagdo das atividades ou
entrega dos relatorios, pois erros nessas acdes podem prejudicar o recebimento de
recursos e atrasar o andamento de todas as atividades institucionais.

Para o lider da ONG3, as possiveis ocorréncia de erros, reclamacoes e
indisciplinas dos funcionarios sdo conduzidos na base do didlogo. Mas no caso de
erros por ndo cumprir uma meta é realizada uma avaliagdo e estipula-se um prazo

para que ocorra uma melhora no desempenho do funcionario. Quanto a esse
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assunto o liderado acrescentou que, a lideranca chama para conversar com a

coordenacao, caso o problema se prolongue e seja necessario a substituicdo do
funcionario, a alteracdo é decidida pela coordenacao junto a administracéo.

Segundo Robbins (2002), lideres transacionais sdo aqueles que conduzem e

motivam seus seguidores na direcdo das metas estabelecidas por meio do

esclarecimento dos papéis e das exigéncias das tarefas. Ele apresenta as seguintes

caracteristicas:

e Recompensa por contingente: negocia a troca de recompensas por esforco,
prometendo recompensas pelo bom desempenho, além de reconhecer as
conquistas.

e Administracdo por percepcao (ativa): procura e observa desvios das regras e
padrdes, tomando as atitudes corretivas necessarias.

e Administracdo por excecdo (passiva): intervém quando os padrdes ndo sao
alcancados.

e Laissez-Faire: abre mao das responsabilidades, evitando tomar decisdes.
4.1.3 Aspectos relacionados a lideranca carisméatica
O Quadro 9 apresenta as os aspectos observados que séo relacionados ao

perfil de lideranca transacional e as caracteristicas apresentadas pelos entrevistados

em relacao a esse perfil.



Quadro 9 - Elementos relacionados a lideranga carismatica.
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HEFECTOE CARACTERISTICAS APRESENTADAS
LIDERANCA | RELACIONADO
S ONG 1 ONG 2 ONG 3
e Comprometim Exemplo o Partilha de | e Tenta néo
ento Pessoal pedagogico. comprometimento influenciar  na
Didlogo constante | entre a equipe e a | equipe.
* Etlﬁgggﬁfianga com a equipe. Iideraqga. o Incentiva_ a
Acredita na | e Incentiva autonomia  na
e Conviccdo de lideranca caracteristicas realizacdo das
integridade ensinada. como: ndo ser | atividades.
moral (lider Satisfacao em | omisso, e Considera a
concentra em | desempenhar a | Pproatividade, lideranga como
si aquelas lideranca. comunicativo e | uma atividade
caracteristicas, | « Busca pela | sensitivo. burocratica.
valores, reflexao e Pré disposicdo da | e Incentiva a
crengas e construtiva. equipe em aceitar e | realizagdo das
comportament Influéncia positiva. acrescentar atividades  de
0s que devem Busca por | melhoria no que for | modo
Carismatica ser seguidas) formacéo proposto. colaborativo.
e Poder de | complementar., * Incentivo a equipe.
influéncia Presente em | Influencia ~~em
elevado (tanto varias etapas dos COHO_'UZ" equipe
o lider como | Processos. * Inspirar 0s
0S seus Disposicao em | funcionarios a
seguidores, acompanhar as | chegar no mesmo
devem atividades. patamar que ele.
partilhar altos * Satisfacao em
niveis de desempenhar a

comprometime
nto com uma
visdo, misséo
e objetivos
comuns a
todos).

liderancga.

e Faz o que gosta.

¢ Elevada capacidade
de comunicag&o.

Fonte: Melo (2017).

De acordo com o lider da ONG 1, a melhor coisa da lideranca é tentar dar

exemplo pedagodgico. Assim, ele busca observar a equipe, monitorar as metas e

estar sempre em dialogo com a equipe. O lider frisou o0 quanto € importante a troca

de informagé&o constante entre a equipe e que ele preza por essa liderancga de estar

junto.

O lider da ONG 1, acredita que ndo existe lider nato, mas que a lideranca

pode ser ensinada, por isso futuramente a instituicdo ira ter formacdes para

lideranca para os que atuam nas coordenacgOes de projetos. O mesmo, sente

satisfacdo em desempenhar a lideranca apesar de admitir que responsabilidade
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aumenta assim como a quantidade de atividades, no entanto sua satisfacéo reflete
nos resultados apresentados e também no feedback da direcgéo.

De acordo com o liderado da ONG 1, a gestdo é observada pela perspectiva
da reflexdo construtiva. Sao percebidas caracteristicas como tranquilidade e dialogo
gue tem uma influéncia positiva e a valorizacdo das atividades que séo realizadas.

O liderado ONG 1, considera que o lider se sente a vontade ao desempenhar
seu papel pois tem um perfil de gestor, além de buscar compreender a metodologia
institucional, procura por formagcdo que complementem as praticas das atividades,
estd presente em varias etapas dos processos e disposicdo para acompanhar as
atividades.

Segundo o lider da ONG 2, a equipe esta bem adaptada ao modo de trabalho
do lider, o que permite uma concordancia entre as acdes que devem ser realizadas
e os resultados esperados. E perceptivel a pré disposicdo da equipe ndo s6 em
absorver o que é proposto mas também em comprar as ideias e acrescentar
melhorias.

Do ponto de vista do liderado da ONG 2, o lider apresenta caracteristica de
influéncia em conduzir a equipe. Foram pontuadas algumas caracteristicas como
exemplo: ndo ser omisso, comunicativo e sensitivo, essas caracteristicas sao
evidenciadas no acompanhamento das atividades, no incentivo a equipe a executar
as acoes e ao inspirar os funcionarios a chegar no mesmo patamar de conhecimento
que ele.

O lider da ONG2, afirmou que se sente feliz ao desempenhar o papel de
lideranca, pois trabalha com o que gosta. E entende que a funcdo vem
acompanhada com bastante responsabilidade, mesmo assim sente prazer e
considera que vale a pena em desempenhar seu papel. Referente a esse ponto, o
liderado acrescentou que o fato de fazer o que gosta e a capacidade de
comunicacao sao fatores que evidenciam que o lider se sente bastante a vontade ao
desempenhar seu papel.

O lider da ONG 3, declarou que néo tenta influenciar ao conduzir a equipe
para realizar 0os objetivos propostos, pois prefere que a equipe faca por conta prépria
o que foi decidido. O lider ndo se sente a vontade em exercer o seu papel por
considerar sua atividade muito burocratica, e esclarece que tem preferéncia por
atividades técnicas. O liderado, explicou que a lideranca exige resultados, mesmo

gue esses nao sejam especificados, além de incentivar a realizacdo das atividades
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de modo colaborativo e considera que cada um da equipe € avaliado pelos
resultados demonstrados.

Por sua vez, o liderado da ONG 3, relatou que considera o lider com
capacidade de influéncia ao conduzir a equipe. Pois incentiva a equipe ter
responsabilidade, iniciativa e independéncia nas acdes realizadas mesmo assim,
sempre vai cobrar aquilo que tinha capacidade de ser realizado. Informou que a
lideranga exige resultados, mesmo que esses ndo sejam especificados, além de
incentivar a realizacdo das atividades de modo colaborativo e considera que cada
um da equipe é avaliado pelos resultados demonstrados.

Ao declara sobre como se sente ao exercer o papel de lideranca, o lider da
ONGS3, expressou que ndo se sente a vontade em exercer o seu papel por
considerar sua atividade muito burocratica, e esclarece que tem preferéncia por
atividades técnicas que foi onde atuou por varios anos. Sobre esse ponto, o liderado
discordou do lider ao afirmar que considera que o lider sente a vontade ao
desempenhar seu papel.

4.1.4 Perfil de lideranca das ONGs

O roteiro da entrevista teve como objetivo identificar os aspectos relacionado
a teoria da lideranca transformacional, transacional e carismatica no discurso dos
entrevistados. Dessa forma foram sistematizadas as caracteristicas apresentadas
por cada organizacédo quando confrontada com cada teoria de lideranca.

Assim as caracteristicas que mais se aproximaram dos aspectos da referente
lideranca tém cores similares e as que se distanciaram ou possuem conexao com
nenhum perfil analisado foram omitidas. Dessa forma as teorias de lideranca
relacionada as caracteristicas identificada em cada ONG estdo apresentadas no
quadro 10.



Quadro 10 - Perfil de lideranga e caracteristicas apresentadas.
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ASPECTOS CARACTERISTICAS APRESENTADAS
RELACIONADOS ONG 1 ONG 2 ONG 3
» Motivacdo da equipe esta ligada a | * Busca incentivar:
valores e principios organizacionais. sinceridade, qualidade e
» Didlogo constante, monitoramento proatividade.

* Influéncia
idealizada.

» Capacidade de

motivar.

+ Capacidade de
estimulo
intelectual

liderados. .

dos

* Preocupacgéo
com as
necessidades
individuais
liderados.

dos

das acdes, disposicdo para ouvir e
entender as limitag6es da equipe.

* Objetivo de transformar a sociedade.

» Busca provocar, guestionar, apoiar e
nortear as acbes da equipe, mas
sempre priorizando o didlogo.

* Incentiva problematizagéo de
reflexéo.

« Utiliza a reflexdo coletiva para o
redirecionamento das acoes.

* Preocupacdo com as necessidades
individuais dos funcionarios, pois
possuem perspectivas em comum
gue é militar por uma causa que se
acredita.

« Lideranca considerada como exemplo
de comportamento, principalmente na
reflexdo das acoes realizadas.

 Valoriza o conhecimento,
pois para ele & um
alicerce fundamental
para que a instituicdo dé
certo

* Recompensa
contingente.

+ Gestdo ativa por
excecao.

* Gestdo passiva
por excecao.

*Metas estabelecidas de forma
clara.

*Metas e desempenho
acompanhados como
resultado.

*Equipe cobrada caso ocorra
atrasos das atividades.
*Metas ndo cumpridas podem
levar a substituicdo do
funcionario.

*Cobranca caso ocorra atraso
das atividades.

*Caso nao ocorra melhoria de
desempenho o funcionario
pode ser substituido.

» Comprometiment
o Pessoal.

* Elevada
autoconfianca.

» Conviccao
integridade
moral.

* Poder
influéncia
elevado.

de

de

Exemplo pedagdgico.

Dialogo constante com a equipe.
Acredita na lideranca ensinada.
Satisfagdo em desempenhar a
lideranca.

Busca pela reflexdo construtiva.
Influéncia positiva.

Busca por formagao complementar.
Presente em varias etapas dos
processos.
* Disposicao
atividades.

em acompanhar as

» Partilha de
comprometimento entre a
equipe e a lideranca.

* Incentiva caracteristicas
como: nao ser 0misso,
proatividade, comunicativo
e sensitivo.

» Pré disposicdo da equipe
em aceitar e acrescentar

melhoria no que for
proposto.

* Incentivo a equipe.

* Influencia em  conduzir
equipe

* Inspirar os funcionarios a
chegar no mesmo patamar
que ele.

» Satisfacdo em
desempenhar a lideranga.

» Faz o que gosta.

* Elevada capacidade de

comunicacéo.

Fonte: Melo (2017).

A ONG 1, apresentou em seus discursos caracteristicas pertencentes aos

aspectos da lideranca transformacional e carismatica, foram apresentadas outras
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caracteristicas que nao pertenciam aos perfis de lideranca pesquisados. Nesse
caso, as caracteristicas que se distanciaram da teoria analisada podem ser
consideradas como peculiaridades pertencentes ao gestor entrevistado. No entanto
as caracteristicas transformacionais foram pontuadas fortemente e na amplitude de
todos os aspectos que caracterizam essa lideranca.

A respeito da ONG 2, foram identificadas algumas caracteristicas de lideranca
transformacional e carismética. No entanto, ndo houve aspectos préximos a
lideranca transacional. E também foram apresentados tracos que nao relacionados
aos perfis pesquisado. Mas por abrangéncia de fatores explicitos no discurso tanto
do lider quanto do liderado, a lideranca da ONG 2, pode ser considerada
carismética.

Convém ressaltar que os lideres carismaticos e transformacionais possuem
caracteristicas préximas, pois podem compartilhar de uma visdo e de confianca,
respeito e admiracdo por seus liderados, apesar de, nem todos os lideres
carismaticos conseguem conduzir seus seguidores a superar seus interesses
individuais por uma visdo abrangente de um grande ideal coletivo ou da sociedade
(TEIXEIRA, 2012).

Referente a ONG 3, ndo foram apresentadas caracteristicas que se
enquadrassem nos aspectos da lideranca transformacional e carismatica. No
entanto, pode-se perceber aspectos referentes a lideranca transformacional,
principalmente no ponto que abrange a gestdo ativa por excec¢dao, pois foi o tépico
bastante evidenciado tanto no discurso do lider quanto do liderado.

Quantos os tragos peculiares apresentados pelas liderangas pesquisadas que
nao se enquadraram nos aspectos analisados, sdo fatores que Robbins ( 2005)
afirmar que o lider é versétil pois pode mostrar qualquer estilo ou comportamento,

dependendo da situacdo em que esta inserido.

4.1.5 Perfil de lideranga da ONG1

As informacbes demonstradas no Quadro 11, permitem visualizar que a
lideranca da ONG 1 apresentou algumas caracteristicas relacionadas a lideranca
carismatica, no entanto o0s aspectos apresentados sao em sua predominancia

relacionados a liderancga transformacional.



69
Na concepcdo de Bass(1990), lideres transformacionais possuem quatro

caracteristicas essenciais que os distinguem dos lideres, como:

e Consideracdo individualizada frente a atencdo as necessidades de cada
liderado;
e Preocupacao em termos de potencialidade e de desenvolvimento; isso inclui
delegar, critica construtiva e feedbacks;
e Estreito conhecimento de seus liderados, ouvir as preocupacdes e ideias,
reconhecer as diferengas, suas forgas e fraquezas;
e Participa do processo de formacdo de opinido dos liderados, incentiva
intercambio de pontos de vista e promove o autodesenvolvimento.
Os lideres transformacionais, para Robbins (2005), inspiram seus seguidores
a superar os préprios interesses para o bem organizacional. Eles estdo atentos as
necessidades de seus liderados, transformam o modo de seus seguidores verem 0s
fatos, ajudando-os a problematizar sob uma nova perspectiva, e sdo capazes de
entusiasmar, incitar e inspirar as pessoas a darem o seu maximo em busca dos

objetivos do grupo.

Quadro 11 - Aspectos relacionados a lideranca transformacional da ONG1

LIDERANCA TRANSFORMACIONAL ASPECTOS RELACIONADOS

Influéncia idealizada e Lideranca considerada como exemplo de
comportamento, principalmente na reflexdo das

acOes realizadas

Capacidade de motivar e Motivacdo da equipe estd ligada a valores e

principios organizacionais

Capacidade de estimulo intelectual | ¢  Busca provocar, questionar, apoiar e nortear as
dos liderados acdes da equipe, mas sempre priorizando o dialogo.

e Incentiva problematizag&o de reflexao.

e Utiliza a reflexdo coletiva para o redirecionamento

das acdes.

Preocupagéo com as necessidades | ¢  Didlogo constante, monitoramento das acdes,
individuais dos liderados disposi¢cdo para ouvir e entender as limitagdes da

equipe

Fonte: Melo (2017).
Como mostrado no quadro 11, a ONG 1 apresenta aspectos de lideranca que

se aproximam do perfil de liderangca transformacional. O lider apresentou
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caracteristicas que incentiva os liderados a realizar as acdes acima da expectativa, a
atuacdo é menos hierarquica e mais flexivel, algo que foi confirmado posteriormente
pelos liderados. Estudos empiricos mostram que importancia desta atitude reflexiva
entre 0s membros esta relacionado com viabilizacdo da acdo comunicativa (VIZEU,
2011).

4.1.6 Perfil de lideranca da ONG2

Ao analisar a lideranca da ONG 2, foi identificada apenas uma caracteristica
da lideranca transformacional, que €é demonstrado no aspecto de influéncia
idealizada. No entanto, os aspectos predominantes ficaram proximos da lideranca
carismatica.

De acordo com House (1976), o lider carismatico apresenta trés
caracteristicas base, que sao: elevada autoconfianca, poder de dominio, e a
convicgdo de sua integridade moral das suas crengas.Matos(2012) complementa
gue, nesse modelo de lideranca, é o Lider que possui a habilidade de influenciar os
seus liderados sem que se encontre objetivamente uma causa para tal. Assim
podemos observar os aspectos apresentados pela ONG 2 relacionados a lideranca

carismatica, no quadro a seguir:

Quadro 12 - Aspectos relacionados a lideranga transformacional da ONG 2.

LIDERANCA CARISMATICA ASPECTOS RELACIONADOS
e Partilha de comprometimento entre a equipe e a
_ lideranca.
Comprometimento Pessoal e Incentivo a equipe.

e Satisfacdo em desempenhar a lideranca.
e Gosta do que faz.

Elevada autoconfianca ¢ Inspirar os funcionérios a chegar no mesmo patamar
que ele.
Conviccao de integridade moral ¢ Incentiva caracteristicas como: ndo ser omisso,

proatividade, comunicativo e sensitivo

e Pré disposigdo da equipe em aceitar e acrescentar

Poder de influéncia elevado melhoria no que for proposto.
¢ Influencia em conduzir equipe.

e FElevada capacidade de comunicagéo.

Fonte: Meloa (2017).
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Como observado no Quadro 12, os aspectos apresentados pela lideranca e
confirmado pelo liderado da ONG 2 referente a lideranca carismatica. As
caracteristicas como: Inspirar os funcionérios, comprometimento entre a equipe e
lideranca, satisfacdo em conduzir a equipe, foram bastante frisadas. Referente a
esses aspectos,Teixeira (2012) aponta que o lider € admirado, tem credibilidade e
respeito de seus seguidores, criando uma unido coletiva dentro da organizacao por
uma nova visao e alcance de novos objetivos. Esse tipo de lideranca possibilita que
o grupo de trabalho apresente um comportamento alegre, motivado e solicito ao seu
lider.

Segundo Robbins (2005), existem pesquisas que propagam uma intensa
relacdo entre a lideranca carisméatica, e a satisfacdo e elevado desempenho dos
liderados. Entretanto, existem outras pesquisas que comprovam que 0 carisma hao
tem uma acao generalista, desse modo, entende-se que a elevacao da eficacia pode

ser situacional.

4.1.7 Perfil de lideranca da ONG3

Ao analisar a lideranca da ONG 3, foram identificadas caracteristicas que se
distanciavam da lideranca transformacional e carismatica. No entanto, alguns
aspectos apresentados mostram caracteristicas proximas a lideranca transacional. A
Lideranca Transacional € baseada no processo de reconhecimento associado, frente
aos resultados alcancados pelos liderados. Bass(1990) esclarece também que,
neste tipo de lideranca, se recompensam 0s que revelam um bom desempenho, e
penaliza aqueles que ndo tém o desempenho esperado.

A lideranca transacional vem sendo questionada por abordar uma ldgica
unilateral entre o lider e o liderado, ou seja, uma relagéo orientada para o éxito, onde
a equipe se configura como um meio para o resultado e o melhoria imediata (VIZEU,
2011).

Quadro 13 - Aspectos relacionados a lideranca transformacional da ONG 3.

LIDERANCA TRANSACIONAL ASPECTOS RELACIONADOS

Recompensa contingente e Caso nao ocorra melhoria de desempenho o funcionério

pode ser substituido
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Gestéo ativa por excecéo ¢ Metas estabelecidas de forma clara.
e Metas e desempenho acompanhados como resultado.
e Metas ndo cumpridas podem levar a substituicdo do

funcionario.

Gestéo passiva por excegao e Equipe cobrada caso ocorra atrasos das atividades.

e Cobranca caso ocorra atraso das atividades.

Fonte: Melo (2017).

Na dimensdo da gestdo passiva por excecdo significa que o lider sé atua
quando as coisas correm mal ou se distanciam do esperado. A gestao ativa por
excecdo foi um aspecto bem evidente, a liderangca demonstrou uma preocupagcao em
acompanhar os processos de modo que assegurasse 0 cumprimento dos objetivos.
Também foi demonstrado o incentivo a autonomia da equipe em solucionar 0s
problemas decorrentes de suas atividades.

A lideranca transacional faz questédo de especificar exatamente o objetivo que
se deseja alcancar. Dessa forma, entende-se que o perfil transformacional favorece
o0 uso do sistema de controle gerencial na forma interativa, estabelecendo de
maneira explicita os limites e regras que devem ser respeitados(CRUZ, 2014).

4.2 PRATICAS DE GESTAO ESTRATEGICA DAS ONGS

Este tépico tem como objetivo descrever e analisar as praticas de gestao
estratégicas apresentadas pelas Organizacdes Nao Governamentais pesquisadas

sob as perspectivas do Balanced Scorecard.

4.2.1 As estratégias

As informagbes demonstradas no Quadro 14, permitem visualizar as
caracteristicas apresentadas pelas ONGs entrevistadas, referentes aos aspectos

relacionados as estratégias.

Quadro 14 - Aspectos relacionados a estratégia.

ASPECTOS CARACTERISTICAS APRESENTADAS
RELACIONADOS

ONG 1 ONG 2 ONG 3
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e Plano estratégico
formal

¢ Defini¢cdo de
missao e visao

e Clareza das
metas.

¢ Indicadores de
analise de
desempenho

e Missao e Valores definidos
e Metas definidas.

Realizacdo do PE a cada 3
anos.

Flexibilizagdo de metas e
objetivos desde que ndo se
distancie da missao.
Indicadores de Andlise de
Desempenho

Plano estratégico formal.
Elaboragdo do PE de modo
coletivo.

Missdo e Valores
definidos.

Objetivos  definidos
de acordo com os
projetos.

Obijetivos e

desenvolvimento de
atividade flexiveis,
mas sem divergir da
missao.
Planejamento
operacional anual.

eMissdo e Valores
definidos.
eRealizacdo de PE
para 3 a5 anos.
eElaboracdo do PE
de modo
participativo.
ePlano estratégico
formal.
eElaboracdo do PE
por demanda dos
financiadores.

o Elaboragdo do PE por |* N&o possui plano
demanda interna estratégico formal.
institucional.

Fonte: Melo (2017).

Segundo o lider da ONG 1!, existe a rotina de elaboragdo de plano
estratégico na organizacdo e este é elaborado para um periodo de 3 anos, a
construcdo do plano tem suporte de consultores externos. Foi salientado pelo lider
gue o plano se encontra desatualizado, 0 que se entende como uma certa auséncia
de prioridade em relacdo ao planejamento estratégico (PE) face as atividades
rotineiras que tem absorvido a equipe de trabalho. Ficou evidenciado também que o
plano serve como base para elaboracdo de projetos e demais atividades. Também
tem uma transparéncia no acesso ao PE por todos os colaboradores.

O referido lider, informou que a elaboracédo do planejamento estratégico conta
com a participacio de todos os interessados na instituicdo. E realizada uma reunizo
geral com os territérios?, agricultores, coordenadores de projeto, assessoria e
coordenacao geral no qual leva em consideracdo a opinido de todos para tomar as
principais decisfes. Conta-se com um grupo de referéncia que tem a finalidade de
mediar a reunido de julgar e ajustar quais ac¢des solicitadas devem ser alteradas.

A elaboracao do planejamento estratégico € decorrente da demanda interna
da instituicdo. Para colaborar na sua elaboragao solicita-se uma ajuda na condi¢éo
de parceria com consultores externos. Essa contribuicdo visa trazer um olhar
aprofundado para as acdes institucionais, visto que, os funcionarios da organizagcao

estdo normalmente mais atentos aos aspectos operacionais.

1 As ONGs pesquisadas foram enumeradas em ONG 1, ONG 2 e ONG 3.

2 Territorio é a denominagdo que a ONG 1 utiliza para delimitar as areas de atuacéo da instituigdo.
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Tal acdo tem sua importancia enfatizada pelo autor Oliveira(2007), que
esclarece que o planejamento estratégico ndo € uma acado isolada, desse modo,
dever ser idealizado como um processo composto de atividades inter-relacionadas e
interdependentes que tem como visdo principal o alcance de objetivos previamente
estabelecidos.

Quanto a fala do liderado da ONG 1, basicamente acompanhou aquilo que o
lider ressaltou sobre o PE. Esse fato aponta para uma sintonia entre a lideranca e o
liderado. O liderando ainda chamou a atencdo para um aspecto que é vital para o
sucesso de um PE que € a elaboracéo coletiva do mesmo.

Em relacao a existéncia de acompanhamento de desempenho organizacional,
o lider da ONG 1, afirmou que a organizacdo possui suas atividades estruturadas
em cinco programas, cada programa tem definido suas acdes, metas, objetivos e
formas de monitoramento. Entende-se que o PE ndo tem como finalidade avaliar as
acOes, assim, ele é utilizado como base a para definicdo dos indicadores de
avaliacdo. A realizacdo das avaliacdes é efetuada em etapas: as avaliacbes dos
projetos, logo apds a avaliacdo dos territdrios e por ultimo a avaliacao institucional.
Como indicadores de avaliacdo de algumas atividades foram citados como exemplo:
namero de cursos, intercdmbios e assessorias técnicas ofertadas.

O liderado confirmou que € realizado o monitoramento das atividades,
complementando que as avaliacbes das acfes na instituicdo séo realizadas no final
de cada ano. Caso sejam demandadas algumas atividades ndo previstas
anteriormente no planejamento, tais atividades s&o alocadas de acordo com o
objetivo proposto inicialmente e desse modo é realizado o acompanhamento do
planejamento.

O lider da ONG 2, por sua vez demonstrou desconhecimento sobre a
ferramenta de planejamento estratégico, o que indicou que a instituicdo ndo possui
processo de elaboracdo de planejamento estratégico, mas possui estratégias que
sdo de acordo com as demandas (estratégia emergente). O que existe é um
planejamento operacional anual com a finalidade de consolidar as acoes
institucionais. O lider demonstrou que possui uma gestdo voltada para projetos e
uma preocupagdo em utilizar ferramentas administrativas com a finalidade de
otimizar os recursos institucionais.

Como exposto pelo lider da ONG 2, h& na organizacdo estratégias de curto

prazo que sao utilizadas que acordo com as demandas que vao aparecendo, pode-
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se considerar que a instituicdo possui estratégia emergente®. No caso em andlise a
auséncia do PE revela uma certa improvisacdo em relagdo a um prazo mais largo
(planejamento além de um ano). Com isso, o dirigente perde uma visdo mais
elaborada para direcionar as acdes futuras.

As atividades realizadas pela ONG 2, de acordo com o lider sdo planejadas
em conformidade com os projetos executados. Tanto a definicdo das a¢gdes que sao
realizadas quanto as atividades que pretendem realizar futuramente sdo decididas
de forma patrticipativa. As acdes devem sempre estar alinhadas com a misséo que &
a base institucional.

Embora a lideranca da ONG 2, tenha afirmado que nédo dispde de uma
andlise ou acompanhamento organizacional, no entanto, ele afirma que s&ao
realizadas reuniées semanais com a finalidade de acompanhar o andamento das
atividades dos projetos isso demonstra uma contradicdo que revela um certo
desconhecimento do que se refere a um planejamento mais bem elaborado.

O discurso do liderado da ONG 2 reiterou o que foi dito pelo lider que a
instituicdo no momento ndo possui um processo de elaboracdo de PE. As atividades
técnicas sdo decididas coletivamente, no entanto sé@o realizadas reunides semestrais
para fazer um balanco das atividades realizadas dos projetos em andamento e 0s
recursos disponiveis, dessa forma as decisfes financeiras sdo acertadas entre a
diretoria e o administrativo.

O lider da ONG 3, declarou que a instituicdo realiza o planejamento
estratégico para um periodo de 3 a 5 anos, que tem como resultado um plano
estratégico em formato de documento no qual toda a equipe tem acesso. O
processo de elaboracdo de PE é realizado em conjunto, com a participacdo da
coordenacao que se reune com a equipe de trabalho e com 0s grupos comunitarios
(beneficiarios) para ouvir suas prioridades e assim definir o que € quais modificacbes
serdo necessarias. Conta-se com a ajuda de uma assessoria permanente que
realiza uma avaliagdo do periodo anterior para assim especificar quais as
prioridades futuras, definir quais os problemas que a instituicdo esta enfrentando e

fazer uma prospeccéo das agdes que serdo executadas nos proximos 3 ou 5 anos.

SEstratégia emergente é definida por Mintzberg (1973) como aquela acdo que surge na organizacao

em resposta a uma oportunidade do ambiente, que tenha sido planejada ou nédo
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O entrevistado enfatizou ainda que, mesmo ao realizar o PE do modo previsto
a entidade ainda se depara com o problema de ndo ter o recurso necessario para
executar as agOes planejadas, dessa forma, muitas vezes torna-se necessario
concorrer a editais que ndo estavam no planejamento de modo garantir 0 recurso
suficiente para dar continuidade as atividades, mas sempre levando em
consideracao a abrangéncia da misséo organizacional.

Todos o0s projetos desenvolvidos pela instituicdo possuem indicadores,
objetivo geral, objetivos especificos e resultados. Sédo realizadas avaliacbes e
auditorias financeiras com base nos indicadores propostos. O acompanhamento dos
indicadores € de responsabilidade dos coordenadores, mas séo realizadas reunides
mensais com a equipe com a finalidade de atualizar sobre o programa e sobre o
andamento das atividades desenvolvidas. Apos a avalicdo as informacdes sao
armazenadas no banco de dados e € divulgada para os financiadores.

O Liderado da ONG 3, confirmou que o planejamento estratégico € realizado
a cada 3 anos, no qual busca-se planejar a realizacdo das atividades técnicas, as
atividades da area de orcamento e o planejamento das estratégias institucionais. A
area financeira atua como suporte para adequar as acdes aos resultados esperados
pelos financiadores. Mesmo que o plano estratégico seja acessivel para todos na
instituicdo, ndo existe o habito consultar e buscar compreender o0s objetivos
propostos e a visao institucional.

Ainda foi comentado que, o0 monitoramento na area financeira da instituicdo &
mais rigido, por isso realiza-se um acompanhamento a cada seis meses com 0
auxilio de uma auditoria externa, no qual o avaliador externo tem por prioridade a
analise dos indicadores e o impacto das acdes. Assim rubricas dos projetos
realizados sao utilizadas como indicadores de desempenho.

Segundo Hudson (1999, p. 70), as organizacdes orientadas por valores como
as Organizagbes nao Governamentais, “a estratégia € particularmente importante,
por que existem sempre coalizdes de pessoas com aspiracdes diferentes que
precisam ser integradas para que a organizacao progrida”. Dentro desse aspecto as
organizacdes sem fins lucrativos sdo apresentadas com maior necessidade, visto
gue muitas delas ndo possuem gestores com formacdo adequada e na maioria das
vezes a maior preocupacdo esta na execucdo das suas demandas primarias,
abandonando em segundo plano as questdes estratégicas (BALSINI; SILVEIRA;
RAMBO, 2005).
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De acordo com Voltolini (2004), o planejamento estratégico € de elevada
significancia na gestdo, pois pode colaborar significativamente para que as
organizacdes do Terceiro setor efetivem seu potencial, seja pela reflexdo adequada
do real proposito organizacional, pela evidencia de seus objetivos ou pelo
alinhamento e integracéo das atividades desenvolvidas.

Entende-se que em organizagbes sem fins lucrativos ha diversas areas da
gestdo, em que se concretizam o0s seus planejamentos e projetos. Portanto, sabe-se
gue cada instituicdo pode optar em priorizar as acées de acordo com sua estratégia,
importancia e expertise (ALVES JUNIOR; FONTELLE, 2009).

4.2.2 Processos iinternos

As informacbes demonstradas no Quadro 15 permitem visualizar as
caracteristicas apresentadas pelas ONGs entrevistadas, referentes aos aspectos

relacionados aos processos internos.

Quadro 15 - Aspectos relacionados aos processos internos.

ASPECTOS CARACTERISTICAS APRESENTADAS
RELACIONADOS
ONG 1 ONG 2 ONG 3

¢ Desenvolver um | e Processos e Processos internos | ¢ Acompanhamento dos
processo consistente organizados de organizados pela processos internos.
para avaliacdo de modo gestéo. e Acompanhamento dos
produtos e servigcos sistematizado e | ¢ Monitoramento das processos realizados
existentes participativo. acoes de modo pela equipe.

e Desenvolvimento de | ¢ Auxilio de participativo. e Realizagdo de revisdo
pesquisa para consultoria para | ¢ Consultoria  auxilia dos processos internos
melhoria dos melhoria  dos nos processos por exigéncia  dos
processos internos processos. internos. financiadores.

e Melhoria de | e Monitoramento Apoio de consultoria | e A administragcéo
processamento de das acoes. mostrou melhoria na organizacional é
informacao e Metodologia de gestao. responsavel pela
comunicagao interna acoes elaboracéo e

e Aumento do impacto participativas. organizacgao dos
das atividades processos.
organizacionais  na
sociedade

Fonte: Melo (2017)

A avaliacdo dos processos internos permite que os executores das atividades
possam certificar se as metodologias empregadas e as acdes planejadas foram
adequadas e eficazes. Assim uma avaliacao periodica permite acesso a informagdes

importantes para apoiar a tomada de decisdo (VOLTOLINI, 2004).
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Quanto ao aspecto abordado, lider da ONG 1, esclareceu que as principais
atividades realizadas pela instituicdo sdo decididas em assembleia, que acontece
com a participacdo do presidente, coordenacgdo, equipe técnica e agricultores. A
coordenacdo colegiada*, tem a responsabilidade de organizar os processos internos
instituicdo. As decisfes estratégicas sdo decididas com a diretoria e presidéncia em
assembleia para depois passar para as coordenacoes.

Ao discursar sobre a tematica abordada, o liderado da ONG 1, confirmou o
que foi dito anteriormente pelo lider, e complementou que 0s processos internos sao
organizados de modo participativo. Desse modo, as atividades de maior abrangéncia
sdo especificadas no plano, e as atividades técnicas que sdo mais especificas sdo
sistematizadas de acordo com o perfil do profissional responséavel pela acao.

De acordo com o lider da ONG 1, o acompanhamento das atividades é
realizado pela coordenacdo. Assim, o monitoramento vai sendo realizado de acordo
com o andamento do projeto, as exigéncias que vao surgindo 0s processos internos
vao sendo ajustados.

A organizacao conta com o apoio de consultoria para avaliacdo das atividades
da organizacdo em todas as areas institucionais com a finalidade de contribuir para
melhoria dos processos internos. As auditorias externas acontecem tanto por
demanda dos financiadores como por demanda da prépria instituicdo, atualmente
tem uma consultoria trabalhando com o objetivo de avaliar as acfes realizadas de
um modo geral e na reformulacéo do plano de cargos e salarios.

O liderado da ONG 1, acrescentou que € realizado um acompanhamento dos
procedimentos internos. Desse modo, a instituicdo realiza reunides mensais e
espaco para dialogo, onde sdo acompanhadas as acfes realizadas, € realizada uma
avaliacdo para ver a necessidade de remanejar alguma metodologia de execucéo de
alguns processos técnicos, a metodologia de realizacdo de assessoria, oficina
dentre outras atividades.

Por fim, foi relatado que ONG 1, possui apoio de consultoria para colaborar
com a melhoria dos processos internos e propor metodologia de agéo participativa
para facilitar a construcdo do PE. Tal apoio, tem contribuido para melhorias das

acOes mais gerais, organizacionais internas e também as acdes especificas.

4 Coordenacado colegiada da ONG 1 é composta pelo coordenador geral, coordenador técnico-
financeiro e coordenador técnico-pedagogico
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Os processos internos da ONG 2, segundo o lider sdo organizados pela
diretoria de projeto e a diretoria administrativa. Quanto a questdo da logistica das
atividades operacionais fica sob a responsabilidade do administrativo. Como a
equipe organizacional € considerada pequena, o lider pronuncia que esse fator
permite uma maior troca de informacdes internas e proporciona uma maior agilidade
do funcionamento das atividades.

Foi afirmado ainda que, a instituicdo realiza acompanhamento dos processos
internos com a participacdo da equipe de projeto junto ao administrativo. Desse
modo, conta-se com apoio de consultoria prestada por um escritorio de contabilidade
especializado em Terceiro setor. Tal consultoria, contribui com a orientagéo de como
recolher os tributos, elaboragdo os balancos anuais e auxilio na elaboracdo de
contrato para solicitacdo de servico de consultores técnicos internos. O apoio da
consultoria teve sua contribuicao refletida até na melhoria do processo gerencial.

Em conformidade com seu lider, o liderado da ONG 2, inteirou que a diretoria
lida com questbes mais burocraticas e a area de projetos com as dinamicas de
gestao de projetos. Afirmou ainda, que € realizado acompanhamento dos processos
interno, pois a instituicdo possui apoio de consultoria na qual contribuiu para
melhoria dos processos internos e fornece um suporte na &rea de recursos
humanos, folha de pagamento, impostos e elaboracdo de balanco. Com o0 exposto
acima, pode-se entender que a ONG 2, tem um olhar voltado para gestdo de
projetos.

Por sua vez, o lider da ONG 3, relata que as atividades realizadas dentro da
instituicdo sdo planejadas no inicio do ano, mas séo reservados de 1 a 3 dias no
més para realizar 0 monitoramento dos projetos e acompanhar se as atividades
estdo dentro do prazo, se é necesséaria alguma modificacdo, se o recurso é
suficiente entre outros ajustes necessarios.

Em consenso com a declarac&o anterior, o liderado da ONG 3, acrescentou
gue na etapa de execucgdo das atividades internas o coordenador de projetos fica
responsavel por definir quais atividades serdo realizadas e quem ira realizar, ap6s
essa etapa o educador € o responsavel por solicitar 0s recursos necessarios para a
execucao das atividades.

Mencionou-se ainda, que o acompanhamento dos processos internos e a
organizacdo das atividades internas sdo de responsabilidade da equipe da

instituicdo, visto que, os recursos limitados impossibilitam a contracdo de um
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responsavel para o acompanhamento dessas a¢cées no momento, assim as acoes
internas sao definidas e melhoradas de acordo com as exigéncias dos financiadores.

De acordo com o lider da ONG 3, a instituicdo tem auditoria externa a cada
seis meses por exigéncia dos financiadores, tal acdo tem como finalidade revisar
todos 0s processos internos institucionais. Esse procedimento faz com que a
instituicho ndo precise de apoio de consultoria, além de passar uma certa
tranquilidade para gestdo, pois a realizacdo da auditoria permite que a lideranca
figue focada em acbes estratégicas, enquanto seus processos internos s&o
revisados por auditores certificados.

O liderado da ONG 3, declarou que o administrativo € responséavel por
acompanhar o andamento dos processos internos referente a area financeira, mas
guando ocorre auditoria externa € realizada uma avaliacdo geral da instituicdo, que
tem o intuito de avaliar e acompanhar a realizacdo do processo de controle dessas
acOes. Devido as demandas das atividades rotineiras, a equipe técnica demonstra
dificuldade em cumprir os prazos estabelecidos e de realizar as acdes exatamente
do modo planejado.

A perspectiva dos processos internos permite que a organizacao voltar a
atencao para melhoria da qualidade do processo, melhoria dos produtos ou servigos
prestados, reducdo dos custos e otimizagcédo da capacidade organizacional. Segundo
Kaplan e Norton (2004, p. 194) “as organizacdes incapazes de demonstrar melhorias
guantifichveis em seu desempenho receberdo cada vez menos recursos € hao
sobreviverdo”. Desse modo entende-se 0 quanto € importante para as organizacdes
nao governamentais terem ferramentas capazes de mensurar e elevar o

desempenho operacional nessas organizacoes.

4.2.3 Estratégias financeiras

As informagbes demonstradas no Quadro 16 permitem visualizar as
caracteristicas apresentadas pelas ONGs entrevistadas, referentes aos aspectos

relacionados as estratégias financeiras.
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Quadro 16 - Aspectos relacionados as estratégias financeiras

ASPECTOS CARACTERISTICAS APRESENTADAS
RELACIONADOS
ONG 1 ONG 2 ONG 3
e Aumento na Fonte de recursos | ¢ Fontes de recursos Fontes de
captacao de diversificadas. diversificadas. recursos
recursos Maior parcela de | ¢ Fontes oriundas de concentradas.

e Fontes de recursos

recursos sé@o de origem

empresas privadas,

Recursos oriundos

diversificadas publica. cooperacao da cooperacao
e Equilibrio entre a Equilibrio de despesa e internacional e internacional.
receita e despesas receita interna. governamental. Recursos
internas e Area estratégica | ¢ Possui um nucleo suficientes  para
e Aumento na responsavel apenas de formagéo. manter 0
guantidade de por captacao de Recursos captados funcionamento da
fundos de recursos. tém sido suficiente instituicéo.
financiamento Diversidade de servicos para manter as | e Recursos
¢ Diversidade dos realizados. atividades captados tem
servicos  prestados sido capaz de
pela organizacéo suprir as
demandas

institucionais.

Fonte: Melo (2017).

De acordo com o lider da ONG 1, as fontes de recursos institucionais sao
concentradas em recursos publicos, no entanto esses recursos que sao captados
pelas instituicdes através de diversos 6érgaos do setor publico (governo federal,
estadual e outros 6rgaos), que representa entre 80% a 90% do recurso total da
instituicdo. A organizacdo ainda tem recurso de cooperacao internacional através de
projetos com trés instituicbes e no momento n&o possui recursos oriundos de
empresas privadas e também ndo tem interesse em fazer parceria com empresas
privadas.

Os recursos captados pela organizacdo tém sido capazes de suprir as
necessidades institucionais, mas ha um tempo permitiu uma ampliagdo do corpo
técnico, que teve numero de funcionarios na instituicdo duplicados. No entanto, a
mudanca no cenario politico provocou uma queda or¢camentaria, que reduziu o
quadro de funcionéarios pela metade e afetou diretamente nos servigos prestados
aos beneficiarios, o0 que causou insatisfacdo na instituicio pois esses
acontecimentos interferiram diretamente na qualidade e quantidade de trabalho

realizado.
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O liderado da ONG 1, consentiu com a afirmacéo do lider, e inteirou que a
mudanca na atual conjuntura politica impactou diretamente na quantidade de
recursos repassados para a instituicao, tal acontecimento influenciou diretamente na
reducdo de projetos e das acdes realizadas pela instituicdo. Percebe-se também
uma dificuldade de dialogo com o Estado, mesmo n&o ocorrendo ruptura dos
projetos que estavam em execuc¢do houve reducéo e atraso dos pagamentos, esses
acontecimentos resultaram na reducdo de mao de obra que afetou diretamente a
qualidade do trabalho realizado pela instituicao.

Quando questionado sobre o comportamento dos recursos institucionais nos
altimos 5 anos, o lider da ONG 1, afirmou que varios fatores interferiram diretamente
no recurso organizacional dentre ele pode-se citar a saida da cooperacéo
internacional nos investimentos das ONGs brasileiras, com isso 0 governo passou a
ter maior participacdo na disponibilidade de recursos, pelo menos na area de
agricultura, inicialmente essa agéo foi considerada incomum pois n&do existia ainda o
marco regulatério mas as ONGs ampliaram sua participacdo e passaram a
influenciar na formacéo de politicas o que proporcionou um avanco nas atividades
realizadas.

Devido a esses acontecimentos, o governo passou a olhar mais para as
especificidades dessas organizacOes ao flexibilizar a relacdo governo com ONGs
isso possibilitou uma elevacdo na qualidade dessa relacdo. As ultimas mudancas
politicas fizeram com que tivesse um rompimento das atividades e parcerias
desempenhadas com o governo anterior.

Quanto a facilidade para capacitagdo de recurso, o lider da ONG 1, citou o
nucleo de mobilizagdo® como uma éarea estratégica de capacitacdo de recursos, as
acOes desse nucleo sdo todas voltadas apenas para captacao de recursos, visto que
a organizacdo busca mostrar aos parceiros os resultados de suas acfes e como
consequéncia se tem o reconhecimento tanto dos apoiadores quanto dos
beneficiarios.

Quanto aos obstaculos, foram apontados a restricAo dos recursos
governamentais que dificulta flexibilizar para ampliar as acdes que a instituicdo quer
realizar. Foi citado a escassez de recursos disponiveis para as ONGs, e 0Ss poucos

editais ofertados ficam disponiveis por um prazo muito curto o que dificulta uma

5 Ndcleo de mobilizagéo: setor da ONG 1 responsavel pela captacdo e mobilizagao de recursos para
a instituicao.
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elaboracdo de projeto com a mobilizacdo de todos envolvidos e da abrangéncia do
financiamento.

O liderado da ONG 1 enfatizou ainda, o quando a atual conjuntura politica
afeta o trabalho desempenhado pela instituicdo principalmente pela dificuldade de
didlogo do Estado e a reducéo de recursos destinados as ONGs.

Ao discorrer sobre a mesma temética, o lider da ONG 2 afirmou que as fontes
de recursos sdo bem diversificadas, o mesmo enfatizou quanto é arriscado depender
apenas de recursos governamental, assim a instituicdo buscou ampliar as opc¢des de
captacdo de recursos e hoje tem parcerias com empresas privadas, organizacoes
nao governamentais, cooperacao internacional e recurso do nucleo de formacgéo. O
liderado da ONG 2, consentiu com o que foi afirmado anteriormente e complementou
qgue a instituicdo ainda nao teve experiéncia de captacdo de doacbes de pessoas
fisicas.

De acordo com o lider da ONG 2, esse ano (2016) foi dificil para todas as
organizagbes, mas principalmente para as ONGs, no entanto a gestdo buscou
reduzir os gastos, fortalecer a administracéo, fortalecer a administracdo de projetos
e a equipe incorporou algumas atividades que antes eram terceirizadas. Os recursos
captados tém sido necessarios para manter as atividades da instituicao.

Ha 2 anos a instituicdo estava em um O6timo periodo pois tinha projetos
grandes de uma instituicdo internacional e alguns projetos com o governo. No
entanto, hd 1 ano e meio os editais cessaram devido a reducdo de investimento
governamental, tal fator prejudicou muitas ONGs e algumas nao tiveram condi¢des
de dar continuidade a suas atividades.

O lider da ONG 2, comentou ainda que as ONGs que trabalham com o meio
ambiente sentem a necessidade de uma maior atuacdo da agenda ambiental
federal, pois tal agenda trabalha como indutora de diversas ac¢des tanto no ambito
estadual quanto municipal. Pode-se dizer, que no geral tem um equilibrio dos
recursos recebidos e as despesas operacionais nos ultimos 5 anos e a organizagao
conseguiu criar o nucleo de formacdo que fornece formagédo nas tematicas de meio
ambiente.

Segundo o lider da ONG 2, a maior facilidade quanto a captacao de recursos
estd associada a uma equipe qualificada e pessoas responsaveis por articular
parcerias. Foi frisado ainda, que participar de edital € apenas um modo de captar

recursos, no entanto torna-se necessarios induzir demandas de empresas privadas
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e captar recursos por outras vias, mas a captacdo deve estar correlacionada com a
MIssao.

O liderado da ONG 2, por sua vez afirmou que os obstaculos referentes a
captacdo de recursos estavam relacionados a gestdo dos recursos recebidos e
prestacdo de contas devido as exigéncias dos financiadores, no entanto atualmente
0 maior obstaculo é sair da rotina das atividades técnicas para buscar novas fontes
de recursos.

Conforme o lider da ONG 3, as fontes de recursos sdo concentradas,
atualmente a maior parte dos recursos séo oriundos da colaboracao internacional. A
organizagao ja teve recursos governamentais, mas atualmente ndo se tem solicitado
pois os financiamentos muitas vezes estéo interligados a questdes que divergem da
missao institucional.

Os recursos disponibilizados pelos projetos sdo suficientes para manter o
funcionamento da instituicdo, mas segundo o lider da ONG 3, as demandas s&o
maiores que 0s recursos disponiveis, outro fator decorrente da restricdo dos
recursos € a reducdo da equipe na instituicdo, fazendo com que os funcionarios
acumulem atividades. O liderado da ONG 3, frisou que 0s recursos captados tém
sido capazes de suprir as necessidades de prestacédo de servigco, para o publico de
beneficiarios, no entanto ndo é considerado suficiente pois muitas vezes ndo cobre
despesas com a estrutura administrativa.

Durante os ultimos 5 anos o lider da ONG 3, discorreu que 0S recursos
captados pela instituicdo permaneceram estavel. A organizacdo buscar utilizar
apenas 0s recursos recebidos nos projetos devido a exigéncia da cooperacéo
internacional o que de certo modo possibilitou um equilibrio entre as receitas e
despesas internas. Enfatizou-se ainda que a reducédo de recursos disponibilizados
para as ONGs que ocasionou em um maior numero de instituicbes em busca de
recursos cada vez mais restritos.

Sobre os obstaculos em captar recursos, foi citado pelo lider da ONG 3, a
dificuldade de nédo ter uma equipe voltada apenas para essa agéo, dessa forma a
equipe disponibiliza o tempo de realizacdo das atividades para mobilizar todos os
envolvidos e elaborar um projeto em tempo restrito. Por outro lado, entender-se que
tal agao permitiu a equipe mostrar uma melhora na habilidade de captagao recurso o

que dispensa a contratagdo de alguém para a realizagdo dessa agéo.
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Na visdo do liderado da ONG 3, os obstaculos observados para captar
recursos estéo ligadas as mudancgas ocorridas na cooperacao internacional referente
aos critérios de exigéncia na selecao de projetos, assim como a elevacao no volume
de ONGs em busca de recursos. Referente as facilidades em captar recursos foram
citadas o tempo de existéncia da instituicdo e o vasto conhecimento dos fundadores
na &rea de atuacao organizacional.

As ONGs necessitam angariar recursos financeiros para realizacdo e
continuidade de suas atividades, foram citadas varias causas para a nao realizacao
dos objetivos, entre elas estdo os problemas enfrentados na captacao de recursos,
burocracia dos editais, elevacdo dos critérios de exigéncia na selecdo dos projetos,
todos esses fatores inviabilizam ou restringem o desenvolvimento dos objetivos
institucionais.

A perspectiva que avalia o desempenho financeiro indica se a estratégia, a
implementacdo e a execucdo estdo contribuindo para o aperfeicoamento do
desempenho organizacional. Assim a gestdo através da perspectiva financeira ndo
se detém apenas a um interesse em desempenho de curto prazo, o modelo de
avaliacdo sob tal perspectiva revela as medidas necessarias para um desempenho
financeiro e competitivo superior a longo prazo (KAPLAN ; NORTON, 2004)

Por se tratar de organizacdes que trabalham com bens intangiveis percebe-se
que a area financeira ndo € prioritaria pois essas organizacdes tem como
preocupacao principal a realizacdo de suas acdes (prestacdo de servicos para 0S
beneficiarios). Mas entende-se a gestdo dos recursos institucionais é essencial para
a viabilizagdo e continuidade das atividades organizacionais.

Para Hudson (1999), as press6es competitivas do mercado no setor privado,
levam as organizacdes a pensar estrategicamente para poder sobreviver, e no caso
do terceiro setor essa pressdo € menor — porém, ela existe — porque oS
financiadores tém informacgdes parciais sobre 0s servicos a serem prestados ou as
programacdes de campanhas.

Entende-se que a atividade de captacdo de recursos é considerada um dos
principais desafios enfrentados pelas organizacées do terceiro setor. Pois para dar
continuidade as suas atividades institucionais, estas ndo podem apenas esperar que
recursos necessarios para se manterem sejam ofertados pelo governo, ou entédo

ficar dependente de doagbes, obrigando-as, a buscarem outras fontes de
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financiamento e tornar a atividade de captacdo eficiente e dinamica (FRANCO;
PEREIRA; SARTORI, 2003).

Percebe-se que a elevagdo do numero de ONGs disputando um namero cada
vez menor de recursos disponibilizados foi um fator unanime citado pelas ONGs
pesquisadas. As organizacdes Nao Governamentais dependem da habilidade de
obter os recursos essenciais para manutencdo e desenvolvimento das atividades
institucionais, as mais adaptadas se sobressaem e se adequam as mudangas no
ambiente e por sua vez dao continuidade a misséo institucional (BALSINI;
SILVEIRA; RAMBO, 2005).

4.2.4 Publico alvo (beneficiarios)
As informacbes demonstradas no Quadro 17 permitem visualizar as
caracteristicas apresentadas pelas ONGs entrevistadas, quando confrontadas com

as questdes que buscavam identificar as caracteristicas referentes aos aspectos

relacionados ao publico alvo.

Quadro 17 - Aspectos relacionados ao publico alvo.

ASPECTOS CARACTERISTICAS APRESENTADAS
RELACIONADOS ONG 1 ONG 2 ONG 3
e Reconhecimento | e Reconhecimento  das | e Realiza diversas Realizagéo de
da importancia de | acdes realizadas pela acOes junto a diversos atividades
atuacao na | instituicao. atores sociais. diversificadas.
comunidade. e Retorno positivo das | e Reconhecimento Acdes direcionadas a

¢ Realizacdo de
atividades
diversificadas.

e Melhoria na
qualidade e
quantidade de
servicos
prestados.

¢ Retorno dos

beneficiarios
sobre a satisfacdo
do produto ou
servico.

acOes realizadas.

e Atividades
diversificadas.

¢ As atividades realizadas
pela instituicdo na
comunidade de
beneficiarios sao
diversificadas.

¢ Ampliagdo da qualidade
e quantidade no servico
prestado.

e Busca-se conhecer as
reais necessidades do
publico de beneficiario.

notado pelos
financiadores através
de convites para
participacdo em
eventos e indicacdes
para prestacdo de
Servigos.

e Reconhecimento
através de feedbacks
positivos dos servigos
prestados.

e Reconhecimento
através de convites
para realizagbes de
NOVOS Servicos.

publicos variados.
Melhoria na
qualidade das acdes
realizadas.

Avaliacéo da
qualidade dos
servicos prestados.
Reconhecimento
demonstrado através
da busca pelo
servigo.

Fonte: Melo (2017).

Segundo o lider da ONG 1, as atividades institucionais séo diversificadas. A

organizacdo é estruturada em cinco programas que possuem acfes, objetivos e
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metas especificos para cada um. Dentre as diversas atividades realizadas pode-se
citar cursos, oficinas, intercambio e assessoria técnica. O mesmo informou ainda
que as quantidades de acfes junto a comunidade séo relativas pois dependem do
financiamento dos projetos, mas pode intensificar as atividades em um periodo e
reduzir em outro. No geral mesmo que a organizacdo passe por momento dificeis,
considera-se crescente tanto a qualidade quanto a quantidade dos servigos
prestados.

De acordo com o liderado da ONG 1, houve uma ampliagdo no servico
prestado a comunidade de beneficiarios, esse aumento foi percebido tanto em sua
diversidade quanto em sua qualidade. A instituicdo busca dar continuidade em suas
ac6es mesmo com a finalizacdo dos projetos através de assessoria continuada.

Conforme declarado pelo lider da ONG 1, a comunidade de beneficiarios
demonstra reconhecimento através da busca pelas acfBes desenvolvidas pela
organizacdo. Assim, instituicdo busca construir uma relacdo de confiangca com o
publico beneficiario para que a relagdo seja com a organizacdo, pois assim, as
atividades podem ser executadas independente de quem seja responsavel por sua
realizacao.

O liderado da ONG 1 declarou que a instituicdo se preocupa em efetuar a
avaliacdo das atividades realizadas e busca conhecer quais as reais prioridades do
publico que sera beneficiado com a execucdo do projeto. O reconhecimento da
organizacdo € perceptivel pelo acolhimento e reconhecimento demonstrado pelo
publico alvo.

Conforme o lider da ONG 2, a instituicdo realiza diversos projetos junto a
diversos atores sociais, que de certa forma possibilita a realizacdo de diversas
atividades. Também foi declarado que em relacdo a qualidade do trabalho realizado
pela organizagdo teve uma melhora significante, demonstrado pelo reconhecimento
de diferentes atores sociais. Como exemplo foi mencionado a oportunidade de
coordenar uma politica publica, convites para participar de reuniées em grupos de
trabalhos em universidade, participagdo na esfera publica e conselho de gestor de
unidade de conservacéo, em reunides setoriais.

O reconhecimento das atividades exercidas pela instituicdo é percebido pelos
solicitantes dos projetos através de elogios e novas contratacfes de servicos. O
liderado da ONG 2, concordou com que foi afirmado pelo lider acrescentando que o

reconhecimento também é notado pelos financiadores, recebimento de convites para
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participacdo em eventos e indicacdes para prestacdo de servicos Referente aos
cursos de capacitacdo nota-se um respeito, retorno para participar de novos cursos,
as avaliacoes realizadas no final dos cursos de capacitagdo também possibilitam ter
feedbacks positivos das acdes prestadas.

O lider da ONG 3, declarou que as atividades sado diversificadas visto que 0s
projetos realizados pela instituicdo sdo direcionados a realizagcbes de agbes
diferentes para publicos variados. O liderando consentiu com a afirmagéo do lider e
inteirou ainda que algumas vezes € necessario que as atividades sejam
concentradas em poucas a¢fes para assim serem inseridas nos projetos, devido a
reducado de recursos destinados a execuc¢ao dos projetos.

Referente os servicos prestados pela instituicdo, o lider da ONG 3, afirmou
gue houve melhora principalmente em sua qualidade, pois a organizacdo busca
fazer de um modo mais organizado e mais qualificado. O mesmo declarou ainda
que, a comunidade demonstra reconhecimento pelas atividades desempenhadas
pela organizag&o pois existe uma buscar para que a instituicdo continue com suas
acoes.

Como mencionado pelo liderado da ONG 3, a instituicdo busca acompanhar e
avaliar a melhoria tanto da qualidade quanto da quantidade dos servigos prestados
aos beneficiarios através de indicadores de acdes e impactos da instituicdo. E que
os beneficiarios demonstram reconhecimento pela procura das acdes realizadas,
através de comentarios, elogios e respostas dos resultados dos projetos.

A perspectiva dos beneficiarios € de grande relevancia para o terceiro setor,
pois é através dela que a organizacao ir4 desenvolver, monitorar e avaliar o impacto
gue suas acles estdo produzindo junto ao publico-alvo, através da criacdo de
indicadores como satisfacdo dos parceiros, dos colaboradores, da sociedade e
principalmente dos beneficiarios. Assim, entende-se que a organizacao precisa
compreender a real necessidade dos seus beneficiarios e diversificar os seus

servigcos com base nessas informacdes (FRAGA; SILVA, 2010).

4.2.5 Aprendizado e conhecimento

As informagbes demonstradas no Quadro 18 permitem visualizar as

caracteristicas apresentadas pelas ONGs entrevistadas, quando confrontadas com
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as guestdes que buscavam identificar as caracteristicas referentes aos aspectos

relacionados ao aprendizado e crescimento.

Quadro 18 - Aspectos relacionados ao aprendizado e crescimento.

ASPECTOS CARACTERISTICAS APRESENTADAS
RELACIONADOS
ONG 1 ONG 2 ONG 3

e Melhoria de Instituicdo fomenta Fomenta ¢ Incentiva 0
desempenho aprendizado e crescimento capacitacao. aprendizado.
através da na instituicao. Custeia cursos de | e Dissemina
realizagao de AcbBes de capacitagdo e formacéo. conhecimento por
treinamento e formagéo interna. Flexibiliza prazo meio de
qualificacao da Investimento em pessoas. de atividades. seminarios.
equipe. Incentivo a qualificagédo. Disponibiliza

e Investimento  em Compartilhamento de contetdo de
pessoas, sistemas saberes. pesquisa.

e processos
operacionais.

e Capacitacao de
equipe.

N&o possui programa de
treinamentos.
Flexibilizacdo de horério de
trabalho.

Reconhecimento

| Incentiva a participacdo da
do aprendizado

o equipe em  seminarios,
adquirido. congressos, cursos e
publicacéo de artigos

académicos.

Fonte: Melo (2017)

Foi mencionado pelo lider da ONG 1, que a instituicdo busca fomentar o
aprendizado e crescimento dos funcionarios, também procura incluir nos projetos
acOes de capacitacdo e formacdo interna e inserir na submissao de novos projetos
acoOes referentes a formacéo de equipe.

O liderado da ONG 1, acrescentou que a instituicdo busca estimular o
aprendizado e crescimento dos funcionarios ao flexibilizar o horario de trabalho para
os funcionarios realizarem suas especializacdes e formacdes. A instituicAo possui
ainda, momentos para compartilhar informacgdes, onde um técnico que conhece mais
sobre alguma especificidade divide esse conhecimento com toda a equipe. E
também existe o0 incentivo a participacdo da equipe em seminarios, congressos,
cursos e publicacéo de artigos académicos.

A organizacdo atualmente ndo possui um programa de treinamento, pois

segundo o lider da ONG 1, como as ag¢bes de incentivo ao aprendizado e
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crescimento ndo sao sistematizadas, ndo podem ser consideradas um programa.
Pretende-se na elaboragcdo do novo planejamento estratégico, incluir acbes para a
elaboracdo de um programa de treinamento com uma abordagem que incluam
algumas tematicas de interesse para equipe.

A instituicAo possui um plano de cargos e salarios que enquadra o0s
funcionarios pelo tempo, pela funcdo exercida, pela formagdo e no momento esse
plano de cargos e salarios se encontra desatualizado, mas a instituicdo contratou um
consultor para auxiliar na atualizacao.

De acordo com o lider da ONG 2, a organizacdo incentiva o aprendizado e
crescimento através do fomento a capacitacdo, custeio de cursos e flexibilizacdo de
atividades. O conhecimento e informacdo € tratado como algo intrinseco da
instituicdo. O liderado da ONG 2 concordou com o que foi dito e complementou que
a instituicdo disponibiliza o contetdo de pesquisa, flexibiliza o horario de trabalho e
metas e ainda custeia cursos e viagens.

Atualmente ndo tem um programa de treinamento e cursos formalizado na
instituicdo. A organizacdo busca corresponder o aprendizado permitindo que o
funcionario seja protagonista na area de formacao e indicando para atuacao na area
de formagéo.

De acordo com o lider da ONG 3 A instituicdo incentiva o aprendizado e
busca disseminar o conhecimento na equipe através de seminarios. A instituicdo no
momento ndo possui programa de treinamentos e cursos. O aprendizado é
correspondido por reconhecimento interno. O funcionario que atua melhor pode ser
responsavel pelo projeto referente a sua area de atuacdo. Ainda sobre esse assunto,
liderado da ONG 3, comentou que a instituicdo busca incentivar o aprendizado e o
crescimento dos funcionarios na medida do possivel. No momento a instituicdo nao
possui um programa de treinamento. O reconhecimento néo é pelo aprendizado.

A perspectiva do aprendizado e crescimento se bem estruturada, permite
diretrizes e métricas corretas necessarias a implantacdo de uma cultura voltada para
disseminagdo do conhecimento, quanto mais a organizagdo Vvalorizar essa
perspectiva, mais facil sera estabelecer e atingir os objetivos das outras perspectivas
(FRAGA; SILVA, 2010).

Diferente das métricas tradicionais de desempenho organizacional avaliar a
estratégia institucional sub as perspectivas do Balanced Scorecard proporcionam a

definicio e a comunicacdo das prioridades para todos que fazem parte da
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instituicdo.Dessa forma 0s processos gerenciais que abrangem as perspectivas

incorporadas pelo Balanced Scorecard podem assegurar que a organizacao esteja

alinhada e focalizada com a implementacéo da estratégia de longo prazo (KAPLAN ;
NORTON, 1997).

4.3 RELACAO ENTRE O PERFIL DE LIDERANCA E AS PRATICAS DE GESTAO
DAS ONGS

Este topico tem como objetivo descrever e analisar a relacdo entre o perfil de

lideranca e préaticas de gestdo estratégicas identificados nas Organizacbes N&o

Governamentais pesquisadas. A relacdo dos aspectos identificados esta dividida por

categoria e separados por cada organizacdo, como observado no quadro a seguir:

Quadro 19 - Perfil de lideranca e as préticas de gestao.

Categorias de

ASPECTOS IDENTIFICADOS

pesquisa ONG 1 ONG 2 ONG 3
Lideranca Transformacional Carismatica Transacional
Estratégia o Misséo e Valores | ¢ Missdo e Valores | e Missdo e  Valores
definidos definidos. definidos.
e Metas definidas. Objetivos definidos de Realizacéo de PE para
o Realizagcéo do PE a cada acordo com 0s 3 abanos.
3 anos. projetos. Elaboracdo do PE de
o Flexibilizacdo de metas e Objetivos e modo participativo.
objetivos desde que néo desenvolvimento de Plano estratégico
se distancie da misséo. atividade flexiveis, mas formal.
e Indicadores de Anélise de sem divergir da Elaboragédo do PE por
Desempenho missao. demanda dos
¢ Plano estratégico formal. Planejamento financiadores.
e Elaboracdo do PE de operacional anual.
modo coletivo. Ndo  possui  plano
e Elaboracdo do PE por estratégico formal.
demanda interna
institucional.
Processos e Processos organizados Processos internos Acompanhamento dos
Internos de modo sistematizado e organizados pela processos internos.
participativo. gestao. Acompanhamento dos

e Auxilio de consultoria
para melhoria dos
processos.

e Monitoramento das
acoes.

e Metodologia de acdes
participativas.

Monitoramento das
acles de modo
participativo.
Consultoria auxilia nos
processos internos.
Apoio de consultoria
mostrou melhoria na
gestao.

processos realizados
pela equipe.

Realizacdo de revisdo
dos processos internos
por exigéncia  dos

financiadores.

A administracdo
organizacional é
responsavel pela
elaboracao e

organizaco dos
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processos.
Financeiro e Fonte de recursos Fontes de recursos Fontes de recursos
diversificadas. diversificadas. concentradas.
e Maior parcela de Fontes oriundas de Recursos oriundos da
recursos sao de origem empresas privadas, cooperacao
publica. cooperacgao internacional.
e Equilibrio de despesa e internacional e Recursos  suficientes
receita interna. governamental. para manter 0]
e Area estratégica Possui um nicleo de funcionamento da
responsavel apenas por formagéo. instituigéo.
captagao de recursos. Recursos captados Recursos captados
e Diversidade de servigos ttm sido suficiente tem sido capaz de

realizados. para manter as suprir as demandas
atividades institucionais.
Publico Alvo | ¢ Reconhecimento das Realiza diversas acées Realizacéo de
(Beneficiarios) acles realizadas pela junto a diversos atores atividades
instituicéo. sociais. diversificadas.
e Retorno positivo das Reconhecimento Acbes direcionadas a

acOes realizadas.
e Atividades diversificadas.
e As atividades realizadas

pela instituicéo na
comunidade de
beneficiarios sao

diversificadas.

o Ampliagédo da qualidade e
quantidade no servigco
prestado.

e Busca-se conhecer as
reais necessidades do
publico de beneficiario.

notado pelos
financiadores através
de convites para
participagéo em
eventos e indicagbes
para prestacdo de
Servigos.
Reconhecimento
através de feedbacks
positivos dos servigos
prestados.
Reconhecimento
através de convites
para realizacbes de
NOVOS Servicos.

publicos variados.
Melhoria na qualidade
das ag0es realizadas.
Avaliacdo da qualidade
dos servicos
prestados.
Reconhecimento
demonstrado através
da busca pelo servico.

Aprendizado e | e Instituicéo fomenta
conhecimento aprendizado e
crescimento na

instituicao.

o Acdes de capacitacao e
formacéo interna.

¢ Investimento em
pessoas.

¢ Incentivo a qualificagéo.

e Compartilhamento de
saberes.

¢ NAao possui programa de
treinamentos.

o Flexibilizagdo de horario
de trabalho.

e Incentiva a participacao
da equipe em seminarios,

congressos, Cursos e
publicacdo de artigos
académicos.

Fomenta capacitagéo.

Custeia cursos de
formacéo.
Flexibiliza prazo de
atividades.
Disponibiliza contetudo
de pesquisa.

Incentiva o]
aprendizado.
Dissemina
conhecimento por meio
de seminarios.

Fonte: Melo (2017).

No Quadro 19, foram relacionados os perfis de lideranca e suas respectivas

praticas de gestdo estratégica de cada ONG analisada. O autor Bass (1990),

esclarece a relacéo de lideranca e gestao ao afirmar que os lideres sdo a gentes de
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mudanca, a lideranca acontece quando o grupo modifica suas acdes e
competéncias para direciona-las aos objetivos e a meios de como alcanca-los.

Como observado, a ONG 1, apresenta perfil de lideranca transformacional.
Foram demonstradas caracteristicas referente a esse perfil nas praticas de gestéo,
entre algumas acdes pode citar 0 encorajamento dos seguidores a partir de
compartilhamento dos valores coletivos da organizacdo. A realizagcdes das acdes
institucionais por acreditar em uma causa em comum, a partilha da missao
institucional foi evidente no discurso do lider e liderado da instituic&o.

A influéncia idealizada foi um ponto que reflete bem nas praticas de gestédo
estratégica na ONG 1, pois foi exposto que a motivacao inspiradora esté relacionada
ao fornecimento de um senso de propdsito nas acdes institucionais. A influéncia da
lideranca transformacional na gestdo podem ser descrita de acordo com Vizeu

(2011, p. 60), ao declarar que:

[...] a influéncia idealizada e a inspiragdo sédo demonstradas quando o lider
vislumbra um futuro desejavel, articula como ele pode ser alcancado,
apresenta um exemplo de como ser seguido, apresenta altos padrdes de
performance e demonstra determinacéo e confianca.

Por sua vez, a ONG 2, mostrou um perfil de lideranca carismatica. Quanto
asparticas de gestdo estratégica, verifica-se que o lider demonstra uma integracao
com a equipe, que permite um acompanhamento de perto do andamento dos
projetos, decisdo das atividades de modo participativo e uma articulagdo com
diversos financiadores e parceiros institucionais.

No tocante a ONG 3, o perfil da lideranca transacional demonstrou relacéo
com as praticas de gestdo estratégicas, principalmente no que se refere aos
processos internos, como exemplo: acompanhamento dos processos e avalicdo das
acOes. As atividades séo realizadas de modo que seja evitado ocorrencias de
possiveis erros. Segundo Vizeu (2011), a lideranga transacional reflete nas praticas
gestdo ao seguir uma logica utilitarista de recompensa e puni¢do, enfatizando sua
capacidade de influéncia na garantia de atendimento de necessidades do presente e
de curto prazo.

O processo de estratégia, as vezes chamados de planejamento estratégico,
pode ser entendido como o0 modo que a instituicdo identifica e avalia as opgoes

estratégicas oriundas de sua missao e visao; decide as metas, 0s objetivos, um
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plano de acdo e os pdéem em pratica (NANUS ; DOBBS, 2000). Sobre relevancia da
atuacao da lideranca nas estratégias, os autores Nanus e Dobbs (2000), esclarecem
que todos os lideres precisam de estratégias. No caso, da Organizacdes sem fins
lucrativos as praticas de estratégias propostas pelos seus lideres sdo utilizadas
como base para acdes futuras, dessa forma a organizacédo pode enfrentar de modo

efetivo os desafios atuais e futuros.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho se propds analisar a relacdo entre perfis de lideranca dos
gestores e as praticas de gestdo estratégica nas Organizacbes N&o
Governamentais. Para responder os objetivos proposto foram seguidas as etapas da
analise de discurso como: Definicdo do tema, realizacao de entrevistas, identificacao
dos pontos chave, analise dos elementos identificados e confrontos dos resultados
obtidos com a teoria.

Assim, no primeiro objetivo especifico, observou-se na ONG 1, aspectos
predominantes da lideranca transformacional, entre as caracteristicas explicitas
pode-se citar: encorajar a equipe a olhar para o futuro, incentivo a reflexdo das
acOes organizacionais e ao estimulo intelectual. A ONG 2, demonstrou
caracteristicas que compreendem tracos da lideranca carismatica, foram
evidenciados aspectos como: relacionamento entre lider e liderado transcende ao
ambiente organizacional, influéncia de estimulo as pessoas e a ampla capacidade
de comunicacédo. Por sua vez, a ONG 3, expos aspectos dominantes da lideranca
transacional, entre os tragcos marcantes pode-se citar a lideranca diretiva -voltada
para execucdo dos processos - ao evitar possiveis erros e aplicar acdes corretivas
guando ndo se cumpre o que foi estabelecido.

Referente ao segundo objetivo especifico, a ONG 1, apresentou um
conhecimento amplo sobre gestdo e planejamento estratégico, tal conhecimento é
traduzido para instituicdo. Foram identificados nos discursos algumas criticas aos
modos de gestado tradicional, pois tal modelo ndo abrange as especificidades das
ONGs. Também se evidenciou a necessidade de adaptacdo de algumas
ferramentas administrativas para quantificar os resultados, analisar os impactos das
acOes e avaliacdo de desempenho organizacional. A instituicdo apresentou praticas
de gestdo que abrangem todas as areas presentes nas perceptivas do Balanced
Scorecard.

Sobre esse aspecto, a ONG 2, relatou que ndo realiza processo de
planejamento estratégico, no entanto a instituicdo possui estratégias emergentes
gue sao aplicadas de acordo com as demandas decorrentes. Existe uma
preocupacdo em acompanhar as acdes organizacionais para isso realiza-se

reunides periodicas e utiliza-se ferramentas administrativas de gestdo de projetos
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para acompanhar, avaliar os projetos em execuc¢do. Dentre as perceptivas do BSC
apenas a referente ao aprendizado e conhecimento ndo € realizada de modo
sistematizado e formal.

Por sua vez, a ONG 3, explicitou que as praticas de gestdo estratégica sao
realizadas por demanda dos financiadores, busca-se alinhar os processos internos
de acordo com o que é solicitado nas auditorias, pois existe uma exigéncia de
controle e transparéncias tanto nas a¢des quanto no uso dos recursos. Dentre as
categorias do BSC, a do aprendizado e conhecimento foi a que menos tem acoes, a
instituicdo justificou ainda que n&o possui recursos no momento para desenvolver
acOes nessa area.

Para responder ao terceiro objetivo especifico, foram percebidas algumas
relacbes evidenciadas pela teoria. A ONG 1, sua lideranca transformacional
demonstrou um olhar para o futuro, entendimento de modo claro das estratégias e a
traducdo dos objetivos para toda a instituicdo. Quanto a ONG 2 suas caracteristicas
de lideranca carismatica, foi identificado um bom relacionamento do lider com a
equipe, assim como sua capacidade elevada de comunicacdo que permite direcionar
a equipe aos objetivos esperados e o bom relacionamento com os financiadores e
parceiros, tal caracteristica pode ser vista como um fator importante para captacéo
de recurso. E a ONG 3, seus aspectos de lideranca transacional que demonstram
uma relacdo com o0s aspectos internos, acompanhamento das atividades,
cumprimento das normas e monitoramento de erros e desvios cometidos pela
equipe.

Portanto, pode-se concluir que a pesquisa respondeu a pergunta proposta.
Pode-se afirmar dentro do que foi observado nessa pesquisa, que cada perfil de
lideranca demonstrou um modo peculiar de atuacéo dentro das praticadas de gestao
estratégica. Também foi percebido como algo em comum nas instituicbes
pesquisadas uma relevante relacdo da lideranca na gestdo estratégica,
principalmente a respeito do entendimento das competéncias essenciais ao
comprometimento da equipe com a propagacao da missao institucional. Por fim, vale
ressaltar que as contribuicbes geradas na analise desse trabalho ndo podem ser
atribuidas de maneira generalizada, mas sim em relagdo ao corpus da pesquisa.

Como sugestdo para pesquisas futuras recomenda-se um maior
aprofundamento da tematica abordada, ou até, uma selecdo mais ampla de ONGs,

aplicacdo desta investigacdo adotando para uma abordagem de natureza
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quantitativa, categorizar os aspectos referentes as préaticas de gestdo estratégica.
Para se ter uma visualizacéo geral da realidade.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista - Lider

OBJETIVO GERAL:Analisar o perfil de lideranca e as praticas de gestéo estratégica

nas Organizacdes Nao Governamentais.

Objetivo 1: Identificar o perfil de lideranca de gestores das ONGs;
Objetivo 2: Conhecer as praticas de gestdo estratégica das ONGs com base no
Balanced Scorecard,;
Dados de identificagdo — Lider
Instituic&o:

Nome:

Formacéo:

Cargo:

Tempo de atividade na organizacéo:

Objetivo especifico: Identificar as praticas de gestdo estratégicas das ONGs com base no
Balanced Scorecard.
Estratégia

1. Ainstituigdo possui um processo de planejamento de estratégia (s)? Como

2. Como é realizado o processo de elaboracéo de estratégia?

3. Existe alguma andlise ou acompanhamento de desempenho organizacional? Quais
os indicadores utilizados?

Processos internos
4. As atividades realizadas dentro da instituicdo (processos internos) sao organizadas
(quem, como, quando)?
5. Tem sido feito o acompanhamento desses procedimentos (fluxos, cronograma,
documentos estruturais e ...) se sim, como isso tem sido feito?
6. Ha& apoio de alguma consultoria? O apoio da consultoria contribuiu para melhoria dos
processos e ao atendimento dos beneficiarios?

Financeiro

7. As fontes de recursos s&o diversificadas ou mais concentradas em poucas
organizacdes/pessoas de apoio?

8. Os recursos captados pela instituicdo tém sido capazes de suprir as necessidades de
atividades dos beneficiarios da instituicdo? Se ndo comente:

9. Como tem se comportado os recursos da organizacdo nos ultimos 5 anos? Tem
havido equilibrio entre recebimento e gastos (investimentos operacionais)

10.Fale sobre a facilidade/obstaculos quando a situacédo de captacdo de recursos

Puablico alvo/ beneficiarios
11.As atividades realizadas pela instituicdo na comunidade sdo diversificados ou s&o
concentrados em poucas ac¢oes?
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12.Junto & comunidade (beneficiarios) como tem sido observado a qualidade e
guantidade dos servicos prestados?

13.A comunidade demonstra um reconhecimento explicito ou implicito em relacdo as
atividades exercidas pela organizacdo?

Aprendizado e conhecimento
14.A organizacdo incentiva o aprendizado e crescimento dos funcionarios? Se sim.
Como?
15.Ha um programa de treinamentos e cursos?
16.0 aprendizado é correspondido pelo reconhecimento internos de promocéo, elogios,
viagens, prémios, outros?

Objetivo especifico: ldentificar o perfil de lideranca de gestores das Organizacdes nao
Governamentais
Transformacional

17.Que tipo de valores/principios ( ...) e atitudes (pro atividade...) quanto a resolucdo de
problema vocé busca incentivar dentro da organiza¢ao?
18.0 Sr (a) acredita exercer influéncia intelectual? Em termos de conhecimento?
19.0 Sr (@) acredita ser um exemplo quanto a comportamento, crencas e valores?
Como é este exemplo?
20. O Sr (a) se preocupa com as necessidades dos seus liderados? Se sim, como faz
isso? Nao. Por qué?
Transacional
21.Sr. normalmente costuma estabelecer metas/objetivos de desempenho para a
equipe? Costuma deixar isso bem claro?
22.As metas e desempenho dos liderados sdo acompanhados como resultado?
23.Como sdo conduzidas possiveis ocorrencias de erros, reclamacgfes, abusos e
indiciplinas dos funcionarios?
Carismaética
24.0 Sr (a) se considera com forte poder de influéncia ao conduzir a equipe?
25.Como o Sr. percebe essas caracteristicas?
26.Como o Sr se sente no papel de lider?
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista - Liderado

Instituic&o:
Nome:
Formacéo:
Cargo:
Tempo de atividade na organizacéo:

Objetivo especifico: Identificar as praticas de gestdo estratégicas das ONGs com
base no Balanced Scorecard.
Estratégia

1. A instituicdo possui processo de planejamento de estratégias? Como?

2. Existe alguma andlise ou acompanhamento de desempenho organizacional? Quais
os indicadores utilizados?

Processos internos
3. As atividades realizadas dentro da instituicdo (processos internos) sdo organizadas
(quem, como, quando)?

4. Tem sido feito o acompanhamento desses procedimentos (fluxos, cronograma,
documentos estruturais e ...) se sim, como isso tem sido feito?

5. Ha apoio de alguma consultoria? O apoio da consultoria contribuiu para melhoria dos
processos e ao atendimento dos beneficiarios?

Financeiro
6. As fontes de recursos sdo diversificadas ou mais concentradas em poucas
organizacdes/pessoas de apoio?

7. Os recursos captados pela instituicdo tém sido capazes de suprir as necessidades de
atividades dos beneficiarios da instituicao? Se ndo comente:

8. Fale sobre a facilidade/obstaculos quando a situagéo de captacdo de recursos

Puablico alvo/ beneficiarios
9. As atividades realizadas pela instituicio na comunidade sédo diversificados ou sdo
concentrados em poucas acoes?
10.Junto a comunidade (beneficiarios) como tem sido observado a qualidade e
gquantidade dos servigos prestados?

11.A comunidade demonstra um reconhecimento explicito ou implicito em relagéo as
atividades exercidas pela organizacao?

Aprendizado e conhecimento
12.A organizacdo incentiva o aprendizado e crescimento dos funcionarios? Se sim.
Como?
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13.Ha um programa de treinamentos e cursos?

14.0 aprendizado é correspondido pelo reconhecimento internos de promocéo, elogios,
viagens, prémios, outros?

Objetivo especifico: Identificar o perfil de lideranca de gestores das Organizacfes
ndo Governamentais

Transformacional
15.Que tipo de valores/principios ( ...) e atitudes (pro atividade...) quanto a resolucao de
problema o lider busca incentivar dentro da organiza¢ao?

16.Vocé considera que o lider exerce influéncia intelectual? Em termos de
conhecimento?

17.0 lider pode ser considerado um exemplo quanto a comportamento, crencas e
valores? Como € esse exemplo?

18.0 lider demonstra preocupacdo com as necessidades (individuais) dos funcionarios?
De que modo isso é percebido?

Transacional
19.0 lider normalmente costuma estabelecer metas/objetivos de desempenho para a
equipe? Costuma deixar isso bem claro?

20.As metas e desempenho das atividades sdo acompanhados como resultado?

21.Como sao conduzidas pelo lider possiveis ocorrencias de erros, reclamacoes,
abusos e indiciplinas dos funcionarios?

Carismatica
22.0 sr. Considera o lider com caracteristicas de influéncia para conduzir a equipe?

23.Como o Sr. percebe essas caracteristicas?

24.0 sr. Considera que o lider se sente a vontade ao desempenhar seu papel?
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Fundamentacdo das categorias de analise para elaboracao do roteiro de
entrevista e analise dos aspectos encontrados.

FASE DE COLETA DE DADOS

Objetivo Geral: Analisar as relacdes entre o perfil de lideranca e praticas de gestéo estratégica
para sustentabilidade das Organiza¢cdes Nao Governamentais.

Objetivo especifico 1: Identificar o perfil de lideranca de gestores das Organizacfes nao

Governamentais
. . uestbes para o0s uestdes
Categoria Sub categorias Q P Q
lideres liderados
-Sr. normalmente O  lider costuma
e Recompensa contingente | costuma  estabelecer estabelecer
(baseada em trocas econémicas | metas/objetivos de

Transacional

e emocionais, através da
recompensa e do elogio imediato
apos os resultados esperados

serem alcangados).
Gestédo ativa por excegao
(o lider especifica 0

desempenho-padrdo e pune o
gue ndo se ajusta ao

previamente estabelecido)
Gestéo passiva por
excecao (Os lideres esperam
gue os desvios acontecam e s6
depois intervém)

desempenho para a
Costuma

equipe?
deixar isso bem claro?

-As metas e
desempenho dos
liderados sédo
acompanhados como
resultado?

-Como séo conduzidas
possiveis ocorrencias
de erros, reclamacgoes,
abusos e indiciplinas
dos funcionarios?

metas/objetivos  de
desempenho? Se
sim, essas metas séo
claras?

- As metas e
desempenhos das
atividades sédo
acompanhados?

- Como séo
conduzidas pelo lider
as possiveis
ocorréncias 0s erros,
reclamacdes, abusos
e indisciplinas?

Transformacional

¢ Preocupacao

Influéncia idealizada (refere-
se a percepcdo que 0S
subordinados tém da forma como
€ utilizado o poder, da confianga
e dos ideais transcendentes do
lider).

Capacidade de motivar (os
lideres que encorajam a olhar
para o futuro de forma optimista,
suscitando 0 compromisso para
com os objetivos)

e Capacidade de estimulo
intelectual dos liderados
(Incluem os subordinados no
processo de tomada de deciséo,
reformulando  os  problemas
através da partilha de diferentes
perspectivas)

com as
necessidades individuais
dos liderados (fornecem apoio
sécio emocional aos seguidores

ao mesmo tempo que 0S
desenvolvem e capacitam)

-Que tipo de
valores/principios (...) e
atitudes (pro

atividade...) quanto a
resolucdo de problema
incentivar

vocé busca
dentro da organizacdo?
-O Sr (a)
exercer

de conhecimento?

-O Sr (a) acredita ser
um exemplo quanto a

comportamento,
crencas e valores?
Como é este exemplo?

-O Sr (a) se preocupa

com as necessidades
dos seus liderados? Se
sim, como faz isso?
N&o. Por qué?

acredita
influéncia
intelectual? Em termos

- Que tipo de
valores/principios (...)
e atitudes quanto a

resolucao de
problemas o lider
busca incentivar
dentro da

organizagao?

- Vocé considera que
o] lider exerce
influéncia intelectual?
Em termos de
conhecimento?

- O lider pode ser
considerado um
exemplo quanto a
comportamento,
crencas e valores?
Como é esse
exemplo?

- O lider demonstra
preocupagdo com as
necessidades

(individuais) dos
funcionarios? De que
modo isso é
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percebido?

Carismaética

e Comprometimento

Pessoal

e Elevada
autoconfianca

« Conviccéo de
integridade moral

(lider concentra em si
aquelas caracteristicas,
valores, crencas e
comportamentos  que
devem ser seguidas)

« Poder de influéncia
elevado (tanto o lider
como 0s seus seguidores,

devem  partilhar  altos
niveis de
comprometimento com
uma vVvisdo, missdo e

objetivos comuns a todos).

- O Sr (a) se considera
com forte poder de
influéncia ao conduzir a
equipe?

- Como o Sr. percebe
essas caracteristicas?

- Como o Sr se sente
no papel de lider?

- O Sr. Considera o
lider com
caracteristicas de
influéncia para
conduzir a equipe?
- Como percebe
essas
caracteristicas?

- O Sr. considera que
o lider se sente a
vontade ao
desempenhar seu
papel?

Objetivo especifico 2: Identificar as praticas de gestao estratégicas das ONGs com base no Balanced

Scorecard
: q uestdes ara 0s 0
Categoria Sub categorias (Il?deres P Questoes liderados
-A instituicdo possui
um processo de
Elsatp:tjéa;]:?st?'? Comode -A instituicdo possui
L . ’ processo de
e Plano estratégico formal . _ i
9 -Como é realizado o planejgmenoto ;je
e Definicdo de missdo e | processo de | estratégias? Como*
) visdo elaboracao de | -Existe alguma
ESTRATEGIA estratégia? analise ou
e Clareza das metas. _ - acompanhamento de
) . -Existe alguma analise d h
e Indicadores de analise de | ou acompanhamento o?saer:?z%i?or?al’?
desempenho de desempenho g9a N
organizacional? Quais os indicadores
' utilizados?
-Quais os indicadores
utilizados?
-As fontes de recursos -As fontes de
e Aumento na captagdo de s&o diversificadas ou recursos s&o
recursos mais concentradas em | diversificadas ou mais
poucas concentradas em
* Fontes de reCursos | organizacées/pessoas | poucas
diversificadas de apoio? organizacbes/pessoas
e Equilibrio entre a receita e | -Os recursos captados | de apoio?
Financeiro despesas internas pela instituicdo tém -Os recursos
e Aumento na quantidade de | Sido capazes de suprir | captados pela
fundos de financiamento as necessidades de | instituicdo tém sido
o Diversidade dos servigos | dtvidades dos | capazes de suprir as
tados cla _ben_ef|_0|ar|os da ngc_essmades de
pres . N P instituicdo? Se ndo | atividades dos
organizacao comente: beneficiarios da

-Como tem se
comportado 0s

instituicdo? Se né&o
comente:
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recursos da
organizacdo nos
Ultimos 5 anos? Tem
havido equilibrio entre
recebimento e gastos
(investimentos
operacionais)

-Fale sobre a
facilidade/obstaculos
guando a situacdo de
captacéo de recursos

-Fale sobre a
facilidade/obstaculos
para enfrentar a
situacao de
financiamento.

Cliente
(Beneficiario)

e Reconhecimento da
importancia de atuacéo
na comunidade.

e Realizacdo de atividades
diversificadas.

e Melhoria na qualidade e
quantidade de servicos
prestados.

e Retorno dos beneficiarios
sobre a satisfacdo do
produto ou servico.

-As atividades
realizadas pela
instituicdo na
comunidade sao
diversificados ou sao
concentrados em

poucas acbes?

-Junto a comunidade
(beneficiarios) como
tem sido observado a

qualidade e quantidade

dos servicos
prestados?

-A comunidade
demonstra um

reconhecimento
explicito ou implicito
em relacéo as
atividades exercidas
pela organizacéo?

-As atividades
realizadas pela
instituicao na
comunidade sao
diversificados ou sao
concentrados em
poucas acbes?

-Junto a
comunidade

(beneficiarios) como
tem sido observado a
qualidade e
guantidade dos
servigos prestados?
-A comunidade
demonstra um
reconhecimento
explicito ou implicito
em relacédo as
atividades exercidas
pela organizacdo?

Processos
internos

Desenvolver um processo
consistente para
avaliacdo de produtos e
servicos existentes
Desenvolvimento de
pesquisa para melhoria
dos processos interno

Melhoria de
processamento de
informacéo e

comunicacgdao interna
Aumento do impacto das
atividades
organizacionais na
sociedade

-Existe alguma analise
e acompanhamento de
desempenho
organizacional? Quais
0s indicadores
utilizados?

-As atividades
realizadas dentro da
instituicdo  (processos
internos) séo
organizadas (quem,
como, quando)?

-Tem sido feito o
acompanhamento
desses procedimentos
(fluxos, cronograma,
documentos estruturais
e ...) se sim, como isso
tem sido feito?

-Ha apoio de alguma
consultoria? O apoio da
consultoria  contribuiu
para melhoria  dos
processos e ao
atendimento dos
beneficiarios?

-Existe alguma
andlise e
acompanhamento de
desempenho
organizacional? Quais
0S indicadores
utilizados?

-As atividades
realizadas dentro da
instituicdo (processos
internos) séo
organizadas (quem,
como, quando)?

-Tem sido feito o
acompanhamento
desses
procedimentos
(fluxos, cronograma,
documentos
estruturais e ..) se
sim, como isso tem
sido feito?

-Ha apoio de
alguma consultoria?
0] apoio da
consultoria contribuiu
para melhoria dos
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processos e ao

Aprendizado
conhecimento

e

atendimento dos
beneficiarios?
-A organizacdo | -A organizacao
incentiva o aprendizado | incentiva o}
. e crescimento dos | aprendizado e
*Melhoria de desempenho funcionarios? Se sim. | crescimento dos

através da realizagdo de
treinamento e qualificagéo
da equipe.

e Investimento em pessoas,
sistemas e  processos
operacionais.

¢ Capacitacdo de equipe.

e Reconhecimento do
aprendizado adquirido.

Como?

-Ha um programa de
treinamentos e cursos?
-O aprendizado €
correspondido pelo
reconhecimento
internos de promocao,
elogios, viagens,
prémios, outros?

funcionéarios? Se sim.
Como?

-Ha um programa de
treinamentos e
cursos?

-O aprendizado ¢é
correspondido  pelo
reconhecimento
internos de promocéao,
elogios, viagens,
prémios, outros?
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APENDICE D - Quadro de Analise de Perfil De Lideranca das Ongs

*Analise do perfil de lideranca das ONGs de acordo com as caracteristicas

apresentadas em confrontos com os aspectos relacionados pela teoria.

CARACTERISTICAS APRESENTADAS

ASPECTOS
LIDERANCA
RELACIONAREE ONG 1 ONG 2 ONG 3
e Motivacdo da equipe [e Busca incentivar: |e Incentiva
e Influéncia idealizada | esta ligada & valores e | sinceridade, convivéncia
(refere-se a | principios qualidade e | pacifica e unido
percepcao que 0S| organizacionais. proatividade. da equipe.
subordinados t&m da |+ pialogo constante, |e Valoriza 0 |e Evita competicéo
forma como € | monitoramento  das | conhecimento, pois | interna.
utilizado o poder, da | acges, disposicdo | para ele é um |eLideranca
confianca e dos | para ouvir e entender | alicerce considerada
ideais transcendentes | as  limitages da | fundamental para | como exemplo
do lider). equipe. que a instituicdo dé | de
« Capacidade de | Objetivo de | certo comportamento.
motivar (os lideres | transformar a | e Lideranca nao
que encorajam a | Sociedade. centralizadora.
olhar para o futuro de |® Busca provocar, | Demonstra
forma optimista, | duestionar, apoiar e | preocupagéo com a
suscitando o | nortear as acBes da | equipe de modo
compromisso para | €quipe, mas sempre | informal.
com os objetivos) priorizando o diélogo.
. } e Incentiva
Transformacional ° Ca_pamdadel de problematizacdo  de
estimulo |n.telectual reflexdo.
dos liderados |4 ytiliza a reflexdo
(Incluem 0S | coletiva para o
subordinados N0 | redirecionamento das
processo de ton_waNda acdes.
de decisdo, |, pregcupacdo com as
reformulando 0S| necessidades
prol:_;lemas atraves da | individuais dos
partilha Qe diferentes funcionarios, pois
perspectivas) possuem perspectivas
e Preocupacdo com as | €M comum que é
necessidades militar por uma causa
individuais dos | que se acredita.
liderados (fornecem |® Lideranca
apoio sbécio | considerada como
emocional aos | exemplo de
seguidores ao | comportamento,
mesmo tempo que os | Principalmente na
desenvolvem e | reflexdo das acbes
capacitam) realizadas.

T EEE EnEl oRecr_Jmpensa e A instituicdo possui [eN&o _ séo | e Metas .
contingente (baseada | metas bem | estabelecidas estabelecidas de
em trocas | estabelecidas. metas de | forma clara.
econémicas e |e Metas individuais e | desempenho para |e Metas e
emocionais, através | coletivas. equipe. desempenho
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da recompensa e do
elogio imediato apos

0S resultados
esperados serem
alcancados).

Gestdo ativa por
excecao (o lider
especifica 0

desempenho-padréo
€ pune o que ndo se
ajusta ao
previamente
estabelecido)

Gestao passiva por
excecdo (Os lideres
esperam que 0S
desvios acontecam e
s6 depois intervém)

¢ Realiza-se 0
monitoramento  que
possibilita
flexibiliza¢éo das
atividades.

eCaso nao atinja o
desempenho

esperado, procura-se
entender o que houve.
e Possiveis ocorrencias

de erros sao
conduzidas levando
em consideracao o
tipo de erro.

e Metas e objetivos
estabelecidos de
modo suave.

*Mas existem
atividades para
serem realizadas e
prazos a serem
cumpridos.
eMetas néo
acompanhadas
como avaliacdo de
desempenho.

eNa ocorréncia de
erros € realizada
uma cobranca para
que o erro seja
corrigido.

sao

acompanhados
como resultado.
Equipe cobrada

caso ocorra
atrasos das
atividades.
Metas nao
cumpridas
podem levar a

substituicdo  do
funcionario.
Cobranca caso
ocorra atraso das
atividades.

Caso nao ocorra
melhoria de
desempenho o
funcionario pode
ser substituido.

Carismatica

Comprometimento
Pessoal

Elevada
autoconfianca

Convicgéo de
integridade moral
(lider concentra em si
aquelas
caracteristicas,
valores, crengas e
comportamentos que
devem ser seguidas)

Poder de influéncia
elevado (tanto o lider
como 0s seus
seguidores, devem
partilhar altos niveis
de comprometimento
com uma Viséo,
missdo e objetivos
comuns a todos).

e Exemplo pedagdgico.

¢ Dialogo constante
com a equipe.

e Acredita na lideranca
ensinada.

o Satisfagcdo em
desempenhar a
lideranca.

e Busca pela reflexdo
construtiva.

e Influéncia positiva.

e Busca por formacéo
complementar.

e Presente em varias
etapas dos processos.

¢ Disposicao em
acompanhar as
atividades.

o Partilha de
comprometimento
entre a equipe e a
lideranca.

e Incentiva
caracteristicas
como: néo
omisso,
proatividade,
comunicativo e
sensitivo.

e Pré disposicdo da
equipe em aceitar e
acrescentar
melhoria no que for
proposto.

e Incentivo a equipe.

ser

e Influéncia em
conduzir equipe

e Inspirar 0s
funcionarios a

chegar no mesmo
patamar que ele.

o Satisfacédo em
desempenhar a
lideranca.

e Faz o que gosta.

¢ Elevada
capacidade de

comunicacao.

Tenta nao
influenciar na
equipe.

Incentiva a
autonomia na
realizacdo  das
atividades.
Considera a
lideranca como
uma atividade
burocratica.
Incentiva a
realizacdo  das
atividades de
modo

colaborativo.




