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CARNEIRO, Arthur Batista. Andlise do processo estratégico em organizacdes nao
governamentais. Monografia (Graduacdo em Administragdo). CCEA/UEPB. PATOS — PB,
2012.

RESUMO

A inten¢cdo deste estudo foi analisar o processo estratégico nas Organizacdes Nao
Governamentais (ONGs), mais precisamente no Centro de Educagdo Popular e Formacao
Social — CEPFS, organizacdo que tem trabalho reconhecido nacional e internacionalmente na
area do desenvolvimento humano/social e ambiental de conscientizacdo popular. Cabe
ressaltar que existem varios estudos sobre o processo estratégico em organizagdes, entretanto
estes contemplam em sua maioria as organizacOes empresariais, deixando de lado as
organizacdes do Terceiro Setor. A fim de atender ao propdsito deste estudo procurou-se,
inicialmente, analisar como ocorre a andlise ambiental, seguido do estabelecimento das
diretrizes organizacionais, a formulagcdo das estratégias, sua implementacdo e controle, além
de considerar a importincia da lideranca neste processo. Para tal, utilizou-se de uma
abordagem qualitativa, tendo como método o estudo de caso tinico. Foram utilizados na coleta
de dados, entrevista com o coordenador executivo, aplicacdo de questiondario com OS
colaboradores da entidade e a observagdo sistemdtica dos ambientes. O trabalho de andlise de
dados demonstrou que as decisdes estratégicas tomadas pela alta administragdo da ONG ao
longo de sua existéncia, moldaram a organizacdo e definiram o modo como esta atua.
Mostrou ainda que seu processo estratégico € bastante influenciado pelas decisdes do lider,
principalmente na etapa de formulacdo das estratégias. Apds a andlise dos dados encontrados,
foram apontados pontos fortes e fracos no processo estratégico desta, assim como na relacao
lider versus liderados. A partir deste estudo, € possivel concluir que o CEPFS apresenta
algumas limita¢Oes que sinalizam a necessidade de mudanga quanto as relacdes de lideranca,
assim como no processo de comunica¢cdo, mudancas que resultariam em melhores resultados
organizacionais.

Palavras-Chave: Processo estratégico; Organizacdes Nao Governamentais; Terceiro Setor;
Lideranca.



CARNEIRO, Arthur Batista. Analysis of the strategic process in non-governmental
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2012.

ABSTRACT

The intent of this study was to analyze the strategic process in Non-Governmental
Organizations (NGOs), more precisely in the Centro de Educa¢do Popular e Formagdo Social
- CEPFS, an organization that has been working nationally and internationally recognized in
the field of human / social and environmental awareness popular . Note that there are several
studies on the strategic process in organizations, but these come mostly business
organizations, leaving aside the Third Sector organizations. In order to attend the purpose of
this study, it was sought initially analyze how environmental analysis occurs, followed by the
establishment of organizational guidelines, the formulation of strategies, implementation and
control, in addition to considering the importance of leadership in this process. To this end,
we used a qualitative approach, with the method the single case study. It was used to collect
data, interview with the executive coordinator, questionnaire with employees of the entity and
systematic observation of environments. The work of data analysis showed that the strategic
decisions taken by senior management of NGOs throughout its existence, the organization
shaped and defined how this works. It showed that its strategic process is greatly influenced
by the decisions of the leader, especially in the stage of formulation of strategies. After data
analysis, were identified strengths and weaknesses in this strategic process, as well as in
relation versus leader led. From this study, we conclude that the CEPFS has some limitations
that signal the need for change in relations leadership, as well as in the communication
process, changes that would result in better organizational results.

Key-words: Strategy Process; Non-Governmental Organizations; Third Sector; Leadership.
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INTRODUCAO

Utilizando estratégias e planejamento, os administradores organizacionais podem
realizar diversas atividades no intuito de conhecer sua organizacdo; o ambiente em que estd
inserido; além do alcance de suas metas. Os gestores buscam conduzir suas organiza¢des em
ambientes dindmicos e de mudancas rdpidas na qual se requer os melhores julgamentos
(WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2009). E através dos julgamentos, ou seja, das decisdes dos
gestores que se pode definir se uma organizacio utiliza ou ndo administracdo estratégica
(iniciada na andlise ambiental e concluida no controle estratégico).

O gestor organizacional deve, ao longo do processo, tomar decisdes que julgue
corretas, podendo interferir em qualquer etapa do processo. Para alguns autores o desafio ndo
estd em definir a estratégia, mas sim em implementa-la (RECINELLA, 2012). Isso pode ser
entendido pelas varidveis existentes no ambiente a qual a organizacdo estd inserida. Essa
dificuldade pode ser observada ndo s por organizacdes que tem o objetivo de lucrar,
incluidas no Segundo Setor. Os 6rgdos governamentais, inseridos no Primeiro Setor, também
enfrentam os desafios de implementar suas estratégias. No que diz respeito ao Terceiro Setor,
além das dificuldades de implementar suas estratégias, as organizacdes devem, a cada dia,
mostrar aos demais integrantes do ambiente, os stakeholders, sua importancia e os resultados
de suas atividades.

O intuito deste primeiro capitulo € o de delimitar o problema da pesquisa, ou seja, sua
investigacao; definir os objetivos (Geral e especificos) e a justificativa para a escolha do tema

e do objeto de estudo.

PROBLEMATIZACAO

Com o intuito de trabalhar de forma ordenada e controlada, as organizagdes utilizam
estratégias a fim de atingir suas metas e objetivos. Para tanto, é preciso que haja uma gestao
estratégica e que todas as partes (niveis estratégico, tatico e operacional) trabalhem de forma
sist€émica. A alta administracdo deverd repassar claramente a seus gerentes o que deseja € o
modo como deve ser realizado, cabendo ainda ao nivel tatico o controle dos colaboradores do

nivel operacional, responsaveis pela execucao das atividades.
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Para iniciar os estudos sobre a administra¢do estratégica pode-se tentar conceituar o
que € uma estratégia. Autores como Pereira (2009) dizem que ndo é possivel dar uma
definicdo exata, precisa e Unica para estratégia, uma vez que ao longo dos tempos vem se
buscando a melhor definicdo a mesma. A tentativa de se conceituar estratégia vem desde antes
do inicio dos estudos de administracdo estratégica, os primeiros registros do termo podem ser
observados no século IV a. C. (TAVARES, 2008). A administragdo estratégica “teve sua
forma definida pela primeira vez apdés a Fundacdo Ford e a Carnegie Corporation
patrocinarem, nos anos 50, uma pesquisa sobre os curriculos das escolas de administragdo
norte-americanas” (CERTO; PETER, 2010, p. 3). Pode-se apontar ainda que, a estratégia s
trard bons resultados quando nela for possivel identificar, interferir ou trocar o planejado, a
organizacdo dos recursos, a direcdo ou o controle dos colaboradores. Uma explicagdo para
esse “livre-arbitrio” do gestor € que a estratégia pode ser entendida como uma forma de fazer
as coisas e alcangar os objetivos estabelecidos (MATIAS-PEREIRA, 2012).

Muito se fala em planejamento estratégico (PE), porém é de extrema importancia
entender que o PE ndo é o mesmo que gestdo estratégica, mas que um depende do outro. O
planejamento estratégico, para Andion e Fava (2002, p. 27), “constitui uma das mais
importantes fun¢des administrativas e é através dele que o gestor e sua equipe estabelecem os
parametros que vao direcionar a organizacdo da empresa, a conducdo da liderancga, assim
como o controle das atividades”. Nele ¢ definido a missdo, a visdo, os valores e os objetivos
organizacionais; assim como €, também, realizada a anélise do ambiente interno e externo e, a
partir dai, € possivel tracar suas estratégias.

A gestdo estratégica, como um processo mais amplo e abrangente, pode ser estudada
através das seguintes etapas ou processos: andlise ambiental, estabelecimento das diretrizes
organizacionais, formulacio da estratégia, implementacio e, por fim, o controle estratégico.
Sendo assim, organizacdes que visam melhorias nos resultados e nos processos e recorrem a
gestdo estratégica poderdo encontrar o que desejam, uma vez que, segundo Cunha (2008), a
gestdo estratégica estd intimamente ligada com o ambiente em que a organizacdo atua, iSso
contribui para que cada gestor conhegca sua organizagdo ou a organizacdo por ele
administrada.

Cada organizagdo possui caracteristicas proprias que a alocam em algum setor da
sociedade. O primeiro e o segundo setor, Estado e Mercado respectivamente, sao bem
conhecidos por parte da comunidade, entretanto é o Terceiro Setor que vem ganhando cada
vez mais adeptos. Com o crescimento das organizacdes que fazem parte deste setor também é

visivel o crescente do nimero de profissionais envolvidos na administracio e em outros
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cargos dentro destas organizagdes. Para Fernandes (1994 apud CUNHA, 2008, p. 195), “o
corpo técnico, normalmente, resulta de profissionais que de um modo geral se ligam a
organizagao por razdes filosoéficas”. As institui¢des que hoje pertencem ao Terceiro Setor no
Brasil existiram basicamente no espago da Igreja Catdlica, adquirindo assim caracteristicas da
mesma, a mais conhecida € a caridade (VOLTOLINI, 2004). Dai o surgimento de um termo
ao qual atribuem as organizacdes deste setor, instituigdes de caridade. Sdo nomes dados as
organizacgdes deste setor, de acordo com Muraro e Lima (2003): associagdes, organizagdes
filantropicas, Organizacdes Nao Governamentais (ONGs) e fundagdes privadas.

Dentre estes nomes popularmente citados no terceiro setor merecem destaque as
OrganizacOes Nao Governamentais que desenvolvem um trabalho comprometido com a
sociedade civil, com movimentos sociais € com a transformac¢do social (MURARO; LIMA,
2003). O elevado crescimento do nimero de ONGs no Brasil nas dltimas décadas se da em
decorréncia de diversos fatores, entre eles estdo: a ineficacia do Estado no atendimento as
demandas da populacdo; o interesse e motivacao das pessoas em servir a comunidade a qual
fazem parte, colaborando para seu crescimento e desenvolvimento; entre outros. Esse
crescimento pode ser observado, entre os anos de 1991 e 1995, em uma pesquisa realizada
pela professora da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRIJ), a senhora Leilah Landim
que constatou o crescimento do ndmero de trabalhadores remunerados do Terceiro Setor no
pais, que cresceu de 0,78 para 1,12 milhdes (SCORNAVACCA JR.; BECKER, 2000).

Tendo em vista estas caracteristicas das organizacoes do Terceiro Setor que visam os
movimentos sociais com a transformagao social questiona-se, entdo, se as Organiza¢des Nao
Governamentais que, diferentemente das organizacdes que fazem parte do chamado Segundo
Setor, ndo buscam retorno financeiro, devem utilizar gestao estratégica? Se sim, como se da
esse processo?

Neste sentido, esta pesquisa busca responder ao seguinte questionamento: Como se

desenvolve o processo estratégico em Organizacoes Nao Governamentais?

JUSTIFICATIVA

A maioria das organizagdes do Terceiro Setor busca ajudar a populacdo em dreas que

nao sdo supridas pelo Estado, seja por pouco ou por nenhum investimento. Por atuarem nas
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dreas em que o Estado € ineficiente, é de grande importancia que exista, nas organizacdes
deste setor, uma gestdo estratégica de seus processos organizacionais.

Por se tratarem de organizacdes sem fins lucrativos e que tém suas atividades
financiadas por investidores externos, é necessdrio que seus recursos sejam bem alocados e
distribuidos, gerando resultados satisfatérios para que os investidores continuem financiando
seus projetos. Essa exceléncia pode ser alcangada através da gestdo estratégica.

As contribuicdes deste estudo perpassam o ambito académico, o ambito social e na
expansao do conhecimento para o autor.

Com relacdo a contribuicdo académica, alguns autores dizem que estudar as
organizagdes que estdo inseridas no Terceiro Setor pode significar uma busca em uma area de
conhecimento relativamente nova no Brasil (CUNHA, 2008), area esta onde foram realizados,
relativamente, poucos estudos sobre a administracao estratégica praticada pelas organizacdes
do Terceiro Setor.

Muitos sdo os trabalhos realizados em organizacdes do Terceiro Setor sobre estratégia,
entretanto, a maioria deles aborda a tematica do planejamento estratégico. Entre os varios
trabalhos desenvolvidos sobre o planejamento estratégico em organizacdes do Terceiro Setor,
pode-se apontar a seguinte literatura pesquisada (DALLA COSTA, 2011; VENTURINI et al,
2008; MEIGA JUNIOR et al, 2007; RAMOS; FERRAZ, 2006; OLIVEIRA; ROSS;
ALTIMEYER, 2005; PASQUALLE, 2005; CARVALHO, 2004; MADRUGA et al, 2004;
TYSZLER; BARBERO, 2003). Outro aspecto importante deste, ¢ o aumento das fontes de
pesquisa na drea que, como foi exposto anteriormente, possui poucos trabalhos realizados.

Outro fator importante deste estudo pode-se resumir no fato de estar abordando um
assunto de interesse social e organizacional; e por ser notdvel a preocupacdo da comunidade
com a gestdo tanto dos 6rgdos governamentais € das empresas publicas, incluidas no 1° setor,
assim como de outras organizagdes do setor produtivo (Segundo Setor) que sdo as empresas
privadas; e ainda ONGs, instituicdes religiosas, filantrépicas entre outras que compdem 0O
Terceiro Setor.

Quanto a contribui¢do para o autor, o aumento do conhecimento em dreas crescentes
no mundo académico (Estratégia - Terceiro Setor) é um dos fatores que motivam esta
pesquisa. Outro fator-chave para a realizagdo desta € o interesse de entender o funcionamento
e a interferéncia das ONGs na sociedade.

Assim sendo, o modo de atuar e de gerenciar as organizagdes do Terceiro Setor torna-
se uma area de interesse para os administradores, sendo esta, uma drea de grande crescimento

e que necessita de profissionais capacitados. “O Terceiro Setor estd, gradativamente,
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ganhando importancia e destaque na economia mundial, demandando gestores qualificados e
uma estrutura de gestdo adequada, o que propicia a inser¢do de administradores neste setor”
(SCORNAVACCA JR.; BECKER, 2000, p. 9).

A emergéncia do setor e a necessidade de profissionais na drea jad eram notdveis nos
anos 2000, conforme mostra Scornavacca Jr. e Becker (2000), essa realidade ndo mudou
muito, o que requer a continuidade de estudos sobre este tema. Neste sentido, pode-se afirmar
que a realizacdo desta pesquisa tem este ponto como principal contribuicdo. No entanto, a
mesma nao busca esgotar o debate sobre a Gestdo Estratégica no Terceiro Setor, mas
estimular sua compreensao e servir de fonte para novos estudos.

Ressalta-se que a escolha da organizacdo deu-se devido sua importancia e
representatividade na regido pelo trabalho desenvolvido. Outro fator determinante para essa

escolha foi a abertura dada pela entidade para a realizagcdo deste trabalho.

OBJETIVOS

Objetivo Geral:

Analisar como se desenvolve o processo estratégico no Centro de Educacao Popular e

Formacao Social (CEPFES).

Objetivos Especificos:

e Descrever cada etapa do processo da gestao estratégica da organizagao;

e Mostrar o papel da lideranca no desenvolvimento do processo estratégico;

e Listar pontos fortes e fracos da organizacdo em relagdo ao processo estratégico.
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1 REFERENCIAL TEORICO

1.1 DA ESTRATEGIA A GESTAO ESTRATEGICA

Muitas s@o as definicdes de estratégia e de gestdo estratégica. Alguns conceitos
divergem entre si sendo essa divergéncia fator essencial para a evolugdo dos conceitos e
pensamentos de qualquer ciéncia, o que na Administracio Estratégica ndo seria diferente.

Praticamente todas as pessoas sabem o que é estratégia, porém poucas sabem
conceitud-la. De forma bastante simples podemos defini-la como “a arte de alcangar
resultados” (MATTOS JUNIOR, 2005, p. 1), no entanto esse conceito deixa margens para
questionamentos e ndo faz jus a importancia da estratégia nas organizacoes.

A estratégia € uma idéia que existe desde sempre nas sociedades. H4 mais de dois mil
e quinhentos anos atrds ja se falava em estratégia, porém, ela comecou a ganhar destaque
quando deixou de ser utilizada basicamente pelo meio militar e passou a “frequentar
assiduamente” o meio empresarial, que aconteceu segundo Tavares (2008) a partir da década

de 60.

O termo estratégia deriva da expressdo grega strategos, surgida no século IV a. C., e
significa ‘a arte do general’. Até a época napoleonica, referia-se a arte e a ciéncia de
dirigir for¢as militares durante um conflito. A partir dessa época seu significado
ampliou-se, incorporando um contexto mais amplo, com a consideragdo de medidas
econdmicas e politicas destinadas a aumentar as chances de vitéria na guerra
(TAVARES, 2008, p. 274).

Além disso, ndo se pode esquecer a importancia da obra de Sun Tzu, A arte da
Guerra, que possui ensinamentos associados a drea militar, mas que podem ser aplicados em
qualquer organizagdo. Alday (2002) € um dos autores que apresentam a idéia do livro de Sun
Tzu que ensinava como tomar iniciativa, combater o inimigo e dizia ainda que quando se
conhece o inimigo ndo é preciso temer o resultado de inimeras batalhas. Entretanto, Alday
(2002) diz que a discussdo sobre estratégia iniciou-se com o livro escrito por Igor Ansoff, em
1965, e que a difusdo do conhecimento sobre o assunto se intensificou a partir dos anos de

1970.
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A partir destas obras a estratégia comecou a ganhar destaque e vdrios autores
comegaram a escrever e a articular seu conceito e sua importancia para as organizagdes. Além
disso, “o termo estratégia tornou-se um ponto de destaque de todas as empresas,
independentemente de seu porte, segmento ou forma de gestdo” (SANTOS; ALVES;
ALMEIDA, 2007, p. 61).

“Estratégia ¢ uma dessas palavras que inevitavelmente definimos de uma forma, mas
frequentemente usamos de outra” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2011, p. 24).
Este € um dos problemas de se definir estratégia, pois € algo tdo complexo que se pode fugir,
sem perceber, do que fora determinado. Recinella (2012, p. 1) concorda com os autores
supracitados ao dizer que “Estratégia ¢ uma daquelas palavras capciosas que todos pensam
saber o que significa, mas quando tém de explicar, se atrapalham. Além disso, as defini¢Oes
do conceito de estratégia sdo quase tdo numerosas quanto os autores que as referem”.

Para Porter (1996, p. 10) “estratégia ¢ a criacdo de uma posi¢do impar e valiosa,
envolvendo um conjunto diverso de atividades”. Ele aborda ainda a temadtica do
posicionamento estratégico que consiste em escolher atividades diferentes daquelas das
concorrentes como forma de diferenciacdo no mercado. Apresenta ainda alguns determinantes
da intensidade da concorréncia e da rentabilidade das empresas, que serdo cruciais para a
formulacao das estratégias. Esses determinantes sdo conhecidos como as forcas de Porter, que
sd0: ameaca de novos entrantes; poder de negociagdo dos compradores; ameaga de produtos
ou servigos substitutos; poder de negociacao dos fornecedores e a rivalidade entre as empresas
existentes (PORTER, 2004). A importancia destas forgcas € inquestiondvel, porém para a
abordagem deste estudo € desnecessdrio seu enfoque, uma vez que estas sao mais voltadas
para organizagdes do Segundo Setor que lidam diretamente e diariamente com o impacto da
concorréncia, ja as organizagdes do Terceiro Setor ndo sdo tao influenciadas por esse aspecto.

Apés a idéia de Porter (1996), que associa as forgas apresentadas acima como
determinantes da intensidade da concorréncia e da rentabilidade, sendo estes pontos principais
na formulacdo das estratégias de uma organizacdo, Nicolau (2001, p. 8) discorre sobre o
processo de surgimento da estratégia, dizendo que: “a forma como as estratégias surgem e se
implementam ndo é um processo idéntico em todas as organizagdes, resultando antes de uma
conjugacdo de fatores externos e de condi¢des internas que configuram cada situacdo
particular”. Com visdes similares a deste autor, outros também comecgaram a associar € a dar
valor as etapas de andlise ambiental, de elaboracdo das estratégias assim como sua

implementagao.
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A estratégia serve para adaptar a organizacdo a seu ambiente ou vice-versa. Nota-se
desde j4 a importancia do ambiente para a formulacdo da estratégia, ou seja, o ambiente é
determinante para a escolha da estratégia a ser tomada; e também de como, onde e quando ela
agird. Para Tavares (2008, p. 275), “as estratégias no contexto organizacional dependem da
determina¢do do ambiente de atuacdo da empresa e da visualizacdo de caminhos alternativos a
serem percorridos para que ela possa posicionar-se competitivamente nesse ambiente”.

Um conceito que representa a situacdo atual da estratégia nas organizacdes € o

apresentado por Matias-Pereira (2012, p. 144)

Estratégia [...] pode ser entendida como uma forma de fazer as coisas e alcangar os
objetivos estabelecidos. Se no passado as estratégias estiveram relacionadas a
ciéncia militar, na atualidade as estratégias estdo diretamente relacionadas as agdes
das organizacdes frente ao mercado.

Conforme o exposto anteriormente, a estratégia logo chamou a atencdo de estudiosos
interessados em entender o que € e sua importancia nas organizacdes. Para Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2011, p. 24), “os académicos vém estudando a estratégia extensivamente
ha quatro décadas”. Durante todo esse periodo muitas divergéncias entre os autores da drea
foram observadas, contribuindo assim para o avanco do pensamento estratégico. Entretanto
essas divergéncias acarretaram a dificuldade de se definir com exatiddo o que é estratégia.
Para Pereira (2009, p. 5) “uma definicdo exata, precisa e Unica para estratégia ndo serd
encontrada, mas sim uma mirfade de defini¢des que foram surgindo ao longo das udltimas
décadas”.

Eram tantas divergéncias que Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2011) escreveram o
livro Safari de Estratégia: um roteiro pela selva do planejamento estratégico onde
agruparam os autores conforme seus pensamentos, unindo-os em escolas de pensamentos
estratégicos. As escolas apresentadas por eles foram: a escola do design, de planejamento, de
posicionamento, empreendedora, cognitiva, de aprendizado, do poder, cultural, ambiental e de
configuragdo (Quadro 01). Com o avanco dos conceitos de estratégia observou-se nos
gestores uma preocupacdo com o modo de gerir eficientemente. Comeca a surgir a partir de

entdo a idéia de Gestdo Estratégica.
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A Escola do Design Formulagdo de estratégia como um processo de concepgao

A Escola do Planejamento Formulagdo de estratégia como um processo formal

A Escola do Posicionamento Formulagdo de estratégia como um processo analitico

A Escola Empreendedora Formulagdo de estratégia como um processo visionario

A Escola Cognitiva Formulagdo de estratégia como um processo mental

A Escola de Aprendizado Formulagdo de estratégia como um processo emergente

A Escola do Poder Formulagdo de estratégia como um processo de negociacdo

A Escola Cultural Formulagdo de estratégia como um processo coletivo

A Escola Ambiental Formulagdo de estratégia como um processo reativo

A Escola de Configuracio Formulagdo de estratégia como um processo de transformacgéo

Quadro 01: Escolas de pensamentos estratégicos
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2011)

Muitos s3o os desafios do gestor, principalmente quando o modo de gerir é
estratégico. Cordeiro e Ribeiro (2002) dizem que os gestores estdo sujeitos a diferentes
entradas em uma realidade muito complexa que as existentes no passado. Essas entradas sdo:
interdisciplinaridade, = complexidade, exiguidade, multiculturalidade, inovacdo e
competitividade. Todos esses pontos influenciam nas tomadas de decisdes, por isso que o
gestor deve administrar da melhor forma possivel os impactos dessas entradas desde o
processo de andlise ambiental até o controle estratégico, afinal de contas as empresas
precisam ser flexiveis para assim reagir as mudancas do mercado (PORTER, 1996).

A gestdo estratégica surge entdo para que os gestores, apds passar por todos os
processos estratégicos, tomem decisdes que o auxiliem a gerir a organizagdo, seja esta com ou
sem fim lucrativo, mantendo seu foco nos objetivos.

Para Campos (2009, p. 1),

A gestdo estratégica é uma forma de acrescentar novos elementos de reflexdo e agdo
sistemdtica e continuada, a fim de avaliar a situacdo, elaborar projetos de mudancgas
estratégicas e acompanhar e gerenciar os passos de implementacao. [...] € uma forma
de gerir toda uma organizacdo, com foco em agdes estratégicas em todas as dreas.

A gestdo estratégica, segundo Cordeiro e Ribeiro (2002, p. 3), pode ser vista como
uma autocritica organizacional, pois a empresa conhece seus pontos fortes e fracos, suas
oportunidades e ameacas e pode direcionar seu foco para o estabelecimento da visdo, da

missdo, de desafios estratégicos e estratégias gerais. Dizem ainda que a gestdo estratégica
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Atua no sentido de levar a empresa a se adequar a realidade de mercado, descobrir
oportunidades e projetar um futuro. [...] oS processos e os investimentos serdao
realizados de maneira mais organizada, racional e profissional, contribuindo para
redugdo do grau de incerteza e para o alcance de melhores resultados (CORDEIRO;
RIBEIRO, 2002, p. 3).

Ou seja, na gestao estratégica os gestores irdo encontrar, muitas vezes, o caminho que
leva ao sucesso, pois estdo cientes de como se encontra sua empresa € podem tomar a decisao
que julgam ser a melhor para alcancar os resultados almejados. “A gestdo estratégica é uma
‘metodologia’ importante que visa assegurar o sucesso da empresa no momento atual, bem
como principalmente o seu sucesso no futuro” (PEREIRA, 2009, p. 10).

Para Certo e Peter (2010) a administracdo estratégica ou a gestdo estratégica é um
processo continuo que visa manter a organizacdo como um conjunto integrado ao seu
ambiente. J4 para Wright, Kroll e Parnell (2009, p. 25) a “administracdo estratégica consiste
em decisOes e acOes administrativas que auxiliam a assegurar que a organizacdo formula e

mantém adaptacdes benéficas com seu ambiente”.

A administracdo estratégica pode ser definida como a funcdo de topo [...] que
analisa, desenvolve e modifica os processos internos e externos da empresa para
torna-la eficiente e eficaz sob condi¢des constantemente mutaveis. A administracio
estratégica formula e implementa a estratégia empresarial como um conjunto de
decisdes unificado, compreensivo e integrado que visa assegurar o alcance dos
objetivos da empresa. (CHIAVENATO, 2007, p. 130).

O pensamento de Chiavenato (2007) é complementado quando ele diz que o ntcleo
central da administracdo estratégica € a preparacdo para o amanha, ou seja, a administracao
estratégica expande a visdo da organizagdo sobre o ambiente em que estd inserida, aumenta
seu alto-conhecimento, além de facilitar as demais etapas do processo. “Ela busca orientar a
empresa em relacdo ao futuro, ndo no sentido de antecipar cada condi¢@o, mas no sentido de a
empresa poder dirigir-se consciente e sistematicamente para seus objetivos” (Idem, p. 130).

Enfim, apds toda a evolugdo dos conceitos de estratégia e de gestdo estratégica

Tavares (2008, p. 73) apresenta a administracdo estratégica através das seguintes funcdes:
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. Proporcionar maior interagdo da organiza¢do com seu meio ambiente;

. Estabelecer um foco e significado da visdo, missdo, desenvolvimento de
competéncias essenciais e distintivas, cultivo e prética de valores;

. Determinar instancias para o processo decisério e tornd-lo mais agil e
coerente;

. Definir o escopo competitivo, delineamento de estratégias e estabelecimento
dos objetivos e metas;

. Viabilizar o desenvolvimento de modelos organizacionais mais adequados as
demandas ambientais;

. Coordenar e otimizar a alocag@o de recursos;

. Estabelecer mecanismos de avaliacdo e controles voltados para a eficicia, a

eficiéncia e a efetividade da organizacao.

Alday (2002, p. 21) apresenta por fim uma série de passos, ou etapas, a serem
realizados pela alta administracio a fim de realizar a gestio estratégica. E importante que

todas as etapas sejam respeitadas para a obtencao de bons resultados.

1. Andlise das oportunidades e ameacas;

2. Andlise dos pontos fortes e fracos;

3. Estabelecimento da missdo organizacional e dos objetivos gerais;

4. Formulacao das estratégias que permitem combinar os pontos fortes e fracos

com as oportunidades e ameagas;
5. Implementacdo das estratégias;

6. Realizag?o de controle estratégico.

Essas etapas serdo estudadas para se alcancar o objetivo geral deste trabalho. Para
tanto, ndo serdo abordadas seis tarefas ou processos e sim cinco etapas, pois a primeira e a
segunda tarefa serdo estudadas conjuntamente a fim de se entender o ambiente organizacional,
seguindo o modelo proposto por Certo e Peter (2010) descrito na proxima secdo. Cada etapa
serd apresentada individualmente para que depois possa se entender o conjunto, ou seja,

entender como funciona o Processo Estratégico.

1.2 ETAPAS DO PROCESSO ESTRATEGICO

Ap6s o estudo da evolugdo dos conceitos de estratégia, pode-se entdo procurar
entender o funcionamento do processo estratégico e sua importincia para as organizacoes.

“Compreender a estratégia na organiza¢ao nao significa, necessariamente, conceituar ou criar
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defini¢des, mas entender o processo interativo entre pessoas, ambiente, organizacdo e
estratégia” (SANTOS; ALVES; ALMEIDA, 2007, p. 62). Para realizar a andlise do processo
estratégico na organizacdo estudada serdo utilizadas as etapas seguintes: andlise do ambiente
organizacional, estabelecimento das diretrizes, formulacdo de estratégias, implementacio e

controle estratégico.

O processo de administragdo estratégica é continuo [...] Embora diferentes
atividades da administracdo estratégica possam receber mais ou menos &nfase e ser
adotadas com diferentes intensidades em épocas distintas, a dire¢do da organizacdo
deve sempre abordar ou refletir algum aspecto da administracdo estratégica.
(CERTO; PETER, 2010, p. 5)

Ao unir as duas primeiras etapas do processo estratégico (andlise ambiental e
estabelecimento das diretrizes organizacionais) tem-se o chamado planejamento estratégico
(PE) que, para Maximiano (2007, p. 333), é “o processo de elaborar a estratégia (...)
compreende a tomada de decisOes sobre o padrio de comportamento que a organizacao
pretende seguir”. Ou seja, o planejamento estratégico ¢ o primeiro passo para se tracar a
estratégia, apos ele pode-se formular, implementar e controlar a estratégia.

A década de 70, para Tavares (2008), corresponde a fase do planejamento estratégico.
Essa época foi marcada por conceitos de simples significagdo, mas de dificil implementacao
como: a matriz de crescimento e de participacdo no mercado; a curva de experiéncia; as
Unidades Estratégicas de Negdcios (UEN’s); a Matriz de Atratividade de Negocios e Posicao
no Mercado e a Andlise SWOT, definida por Wright, Kroll e Parnell (2009) como Strenghts
(forgas), Weaknesses (fraquezas), Oportunities (oportunidades) e Threats (ameacgas). Este
ultimo modelo serd apresentado mais a frente como uma das formas de anélise ambiental mais
utilizada pelas organizacoes.

Drucker (1998, p. 136) define o planejamento estratégico como:

0 processo continuo de, sistematicamente € com o maior conhecimento possivel do
futuro, tomar decisdes atuais que envolvam riscos; organizar sistematicamente as
atividades necessdrias a execucdo dessas decisdes; e, através de uma
retroalimentagdo organizada e sistemdtica, medir o resultado dessas decisdes em

confronto com as expectativas alimentadas.
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A Figura 01 mostra as principais etapas do processo de administracdo estratégica,

assim como os feedbacks gerados por elas. Todas as etapas sdo essenciais para a realizacdao da

gestao estratégica embora algumas mere¢cam mais destaque que outras.

Andlise do Estabelecimento Formulacao Implementagdo Controle
Ambiente das diretrizes de estratégias de estratégias estratégico
organizacionais
Interno Missdo
Externo Objetivos
&/ &/
FEEDBACK

Figura 01: Principais etapas do processo de administracdo estratégica
Fonte: Adaptado de Certo e Peter (2010)

Wright, Kroll e Parnell (2009, p. 23) apresentam o que, na visdo deles, é a

administracao estratégica, mostrando também o papel da alta administra¢do neste processo:

A administrag@o estratégica é desafiadora porque vai muito além de estabelecer
objetivos e posteriormente dar ordens aos membros da organizagdo para se aterem a
esses objetivos. A direcdo estratégica de uma organizacido depende de uma série de
consideracdes. Entre elas estdo a avaliacdo pela alta administracio das
oportunidades e ameacas do ambiente externo e a andlise pela administragdao dos
pontos fortes e fracos da empresa. Os executivos seniores sdo autorizados a
determinar a missio e os objetivos gerais da empresa no contexto das oportunidades
ou ameacgas externas e dos pontos fortes e fracos internos. Simultaneamente, a
equipe da alta administragdo deve levar em conta os desejos competitivos dos vérios
stakeholders (ou publicos interessados) da organizac¢do, porque seu apoio € essencial
para uma implementacao de estratégias bem-sucedidas.

Esses autores associam a alta administracdo o papel de tomadora de decisodes, papel

essencial para a elaboragdo de estratégias, além de destacar também a importancia dos

stakeholders para uma organizagdo. Ao longo deste estudo, serd possivel observar cada ponto

aqui destacado por Wright, Kroll e Parnell (2009).
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1.2.1 Analise ambiental

O ambiente no qual a organizacdo estd inserida é determinante para a elaboracido da
estratégia. Mattos Junior (2005, p. 1) diz que “a estratégia somente pode ser desenvolvida a
partir de uma boa andlise que compreenda todo o conjunto de varidveis e circunstincias
daquele momento”. Ele diz também que no ambiente poderdao ser encontrados fatores
positivos e negativos no qual se deve atuar diretamente sobre essas etapas e acompanhar de
perto as pessoas, identificando-se sempre o que pode dar errado e devendo manter-se sempre

o foco no resultado. Para Andion e Fava (2002, p. 29)

Toda organizacdo, seja ela privada, governamental ou do chamado Terceiro Setor
consiste em um sistema aberto, em constante interacdo com o meio ambiente. Para
sobreviver, as organiza¢des precisam de insumos (recursos humanos, recursos
financeiros e materiais), que sdo transformados em bens e servicos, os quais sdo
colocados no mercado, visando o atendimento de uma determinada necessidade. O
atendimento dessa necessidade produz resultados que retroalimentam as
organizagdes (receitas e lucro, no caso da empresa; reconhecimento e efetividade
social na promocdo do bem comum, no caso do Estado e de entidades do Terceiro
Setor). Portanto, a relacdo com o meio externo constitui um fator-chave da prépria
existéncia das organizacoes.

ApOs essas consideragdes, pode-se entender a importancia da andlise ambiental para a
gestdo estratégica como determinante na elaboracdo das estratégias organizacionais. Alday
(2000, p.11) diz que “o grau de interacdo entre uma organizacdo € o ambiente € variavel
dependendo do comportamento estratégico assumido pela organizagdo perante o contexto
ambiental”. O ambiente organizacional, para Certo e Peter (2010, p. 9), “¢ o conjunto de todos
os fatores, tanto internos como externos, que podem influenciar o desenvolvimento obtido por
meio da realizagdo dos objetivos”.

Almeida & Almeida (2003) argumentam sobre a importancia em antever como as
varidveis ambientais, das quais ndo se tem controle, irdo afetar a organizacdo. Para estes, a
andlise ambiental surgiu quando se compreendeu que as organizacdes eram sistemas abertos e
que recebiam influéncia do ambiente onde estavam inseridas, conforme apresenta a Figura a

seguir.
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Ambiente

TRANSFORMACAO

Figura 02: Representacdo de um Sistema Aberto (teoria dos sistemas)
Fonte: Almeida & Almeida (2003)

Na andlise do ambiente serdo considerados fatores externos e internos a organizagao.
Certo e Peter (2010, p. 5-6) dizem que “os ambientes nas organizagdes mudam
constantemente, e estas devem se transformar de maneira adequada para assegurar que suas

metas possam ser alcangadas”.

A Figura 03 apresenta o ambiente organizacional, podendo se destacar o

Macroambiente, o Ambiente setorial e o ambiente interno.

Macroambiente

Ambiente

Forcas setorial
Politico-
Legais Ameacas Poder de
de entrada barganha dos

compradores

Organizacao
Intensidade da Poder de
rivalidade entre barganha dos
concorrentes fornecedores

Forgas
sociais

EconOmicas Pressdo de

produtos substitutg,

Figura 03: Trés niveis de andlise
Fonte: Wright, Kroll e Parnell (2009)

Para este estudo, inicialmente, € mais importante entender o macroambiente e sua
influéncia nas decisdes organizacionais que as varidveis que influenciam o setor. Mais a
frente haverda um enfoque no setor em que a organizagao a ser estudada atua, o Terceiro Setor.

Os fatores externos sdo importantes para as organizagdes, pois ‘“a atividade

organizacional esta sujeita a influéncias externas, muitas das quais ndo previstas e, na maior
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parte das vezes, incontrolaveis” (TAVARES, 2008, p. 124). No ambiente externo € possivel a

identifica¢do de oportunidades e ameacas. Para Andion e Fava (2002, p. 31),

as oportunidades sdo fatores do ambiente geral ou da industria que, se bem
aproveitados, podem fornecer uma vantagem competitiva para a empresa. [...] Ja as
ameacas, por sua vez, sio fatores que podem vir a perturbar o funcionamento da
empresa, causando dificuldades para a sua gestdao e desempenho.

Além de ameacas e oportunidades, o macroambiente é formado por forcas que
também influenciam as decisdes da alta administracdo. Wright, Kroll e Parnell (2009)

apresentam essas forcas, que sdo:

e As forcas politico-legais que incluem os resultados de legislagdes, sentengas
judiciais assim como as decisdes tomadas por vdrias comissdes e instancias em cada nivel de
governo;

e As forcas econémicas também t€m um impacto significativo. Exemplos destas
forcas sdo o impacto do aumento ou diminui¢do do produto interno bruto, as elevacdes e as
quedas das taxas de juros, da inflagdo, entre outros;

e As forcas tecnologicas que incluem melhorias cientificas;

e As forcas sociais que incluem as tradicdes, as tendéncias sociais e as

expectativas de uma sociedade.

Outro ponto que interfere nas decisdes de uma organizacdo, € que ja foi exposto
anteriormente, sdo os stakeholders. Alguns autores quando abordam a temadtica da andlise

ambiental falam também sobre stakeholders ou publicos relevantes, que

correspondem a individuos, grupos de individuos ou organizagdes que podem ser
considerados essenciais ao cumprimento de sua missao [...] As relacdes com esses
publicos ddo-se por meio de entradas diversificadas, tais como informagdes,
insumos ¢ demandas, ¢ das “saidas”, tais como informag¢des, produtos e também
demandas, constituindo-se, assim, em componentes do sistema organizacional.
(TAVARES, 2008, p. 165-166)



28

Maximiano (2007, p. 415) ao se referir aos stakeholders, expde que estes sdao as
pessoas que estdao associadas a organizagdo, direta ou indiretamente, ou que sofrem algum de
seus efeitos, como os clientes, os fornecedores, os distribuidores, os funcionarios e ex-
funcionadrios, e a comunidade afetada pelas decisdes da administragao.

Ja para Tavares (2008) os publicos relevantes ou stakeholders sdo: os acionistas e
provedores de recursos, os 6rgdos governamentais, comunidade local, o publico em geral, os
sindicatos e associagcdes e a midia. Ou seja, s@o as pessoas que de uma forma ou de outra sio
influenciadas e/ou influenciam as acdes da organizacdo. Eles podem ser considerados um
meio termo entre o ambiente interno e externo, uma vez que envolve membros dos dois
ambientes.

A andlise do ambiente externo “procura antecipar oportunidades e ameacas para a
concretizagdo da visdo, da missdo e dos objetivos empresariais. Corresponde a anélise de
diferentes dimensdes do ambiente que influenciam as organizacdes” (PEREIRA, 2009, p. 11).
Ja os fatores internos, para 0 mesmo autor, s30 0S pontos positivos ou negativos que uma
organizacao possui, ou seja, suas forcas e fraquezas.

Tavares (2008, p. 230) diz que “a analise do ambiente interno deve ser decorréncia da
identificacdo de oportunidades e ameacas, orientando as acdes para o aproveitamento das
primeiras e neutralizacdo das ultimas”.

Ja para Pereira (2009, p. 12) a andlise do ambiente interno é

o diagndstico da situagdo da organizacdo diante das dindmicas ambientais,
relacionando-a as suas forcas e fraquezas e criando as condicdes para a formulagao
de estratégias que representam o melhor ajustamento da organizacdo no ambiente
em que atua.

Andion e Fava (2002) conceituam o ambiente interno como: o ambiente no qual sua
andlise visa identificar os pontos fortes e fracos da empresa que norteardo o processo de
planejamento. Apds isso serd possivel saber com quais recursos contar e além de saber quais
sao0 seus pontos vulnerdveis no momento do estabelecimento das estratégias.

Os pontos fortes e fracos ditam a velocidade que a organizagado transforma os recursos
que entram e geram saidas. Essas saidas podem ser produtos, servicos ou informagdes (Figura
02 anteriormente citada) ou bens acabados, servigos, dividendos, saldrios e valor para os

stakeholders, conforme apresentam Andrade e Amboni (2010) na Figura 04. O ambiente
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interno €, portanto, o ambiente que recebe mais influéncias dos demais e seu desempenho

depende das varidveis que atuam sobre essa organizacao (Figura 03 anteriormente citada).

Entradas Processo de conversao
A organizacdo obtém entradas do A organizacdo transforma entradas,
ambiente |::> agregando valor a elas
Venda das saidas permite obter recursos Magquinaria
para novas entradas Computadores
Stakeholders Habilidades Humanas
A organizacdo transmite saidas ao /\ Meétodos e processos
ambiente Rotinas e procedimentos

Feedback

Ambiente \ / Saidas
Venda das saidas permite obter A organizacdo transmite saidas ao
recursos para novas entradas ambiente
Clientes Bens acabados
Fornecedores Servigos
Governo Dividendos
Concorrentes Salérios
Stakeholders Valor para os stakeholders

Figura 04: A organizac¢do como sistema aberto
Fonte: Andrade e Amboni (2009 apud ANDRADE; AMBONI, 2010)

A Figura acima mostra a relacdo existente entre os ambientes e o processo de
transformagdo que ocorre nas organizagdes, além de mostrar os feedbacks gerados por cada
um.

Para que a organizacdo passe a préxima etapa do processo estratégico € preciso que as
informacdes ou feedbacks gerados nesta etapa de identificacdo dos ambientes sejam
transformados em acdo/atividade, exercicio que serd realizado nas etapas de formulacdo e
implementacdo das estratégias. Antes de essa transformagdo acontecer, a alta administracdo
separard com muito zelo as oportunidades das ameacas, assim como suas forgcas de suas
fraquezas, para que fiquem claras para todos que fazem parte da equipe tomadora de decisdes
em quais condi¢des estdo trabalhando.

Para realizar uma melhor anélise ambiental e separar o que auxilia e o que impede o
crescimento organizacional, € aconselhavel a utilizagdo da andlise SWOT. A andlise SWOT,
ja mencionada no primeiro capitulo deste estudo, procura identificar as oportunidades e
ameacas (do ambiente externo) e as forgcas e fraquezas (do ambiente interno), sendo esta

analise uma das formas mais utilizadas.
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O objetivo da andlise € possibilitar que a empresa se posicione para tirar vantagem
de determinadas oportunidades do ambiente e evitar ou minimizar as ameacas
ambientais. Com isso, a empresa tenta enfatizar seus pontos fortes e moderar o
impacto de seus pontos fracos. A andlise também ¢ ttil para revelar pontos fortes
que ainda ndo foram plenamente utilizados e identificar pontos fracos que podem ser
corrigidos. (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2009, p. 86)

Tavares (2008) também escreveu sobre a andlise SWOT, e para ele o planejamento
contempla a relacdo do ambiente externo e interno. No ambiente externo estdo as
oportunidades para que a organizacdo melhore seu desempenho e as ameacas que podem
afeta-lo adversamente. J4 no ambiente interno estdo as forgcas que sdo recursos, habilidades,
posicdo de mercado, patentes, capital humano entre outras; e as fraquezas que podem levar a
empresa a um fraco desempenho, os responsdveis por isso podem ser: métodos de producdo
obsoletos, caréncia de recursos tecnoldgicos, politica de incentivos inadequada, entre outros.

Daft (2006, p. 179-180) diz que a anédlise SWOT € muito importante para as empresas,
e que “¢é crucial para aquelas que consideram a globalizagdo causa dos ambientes diversos nos
quais elas operarao”.

Pode-se concluir entdo que “o alinhamento dos diagnosticos externos e internos
produz as premissas que alicer¢am a constru¢do de cendrios” (PEREIRA, 2009, p. 12). Ou
seja, com a andlise ambiental € possivel identificar pontos a serem melhorados, pontos a
serem evitados e/ou pontos que venham a surgir, preparando a organizacido para o impacto

destes.

1.2.2 Estabelecimento da diretriz organizacional

Apds a andlise do ambiente, as organizacdes devem estabelecer diretrizes que as
orientardo para o alcance de seus objetivos. Certo e Peter (2010, p.10) afirmam que “apds
realizar uma anélise do ambiente para descobrir oportunidades e riscos, assim como os pontos
fortes e fracos da organizagdo, os executivos t€ém condi¢Oes de estabelecer, reafirmar ou
modificar as metas organizacionais”. Essas diretrizes sdo: a missdo € 0s objetivos, como se
pode observar na Figura 01, além da visdo e dos valores de uma organizagdo, que nao foram

apresentados na figura, mas que devem ser consideradas.
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A primeira diretriz aqui apresentada e definida serd a missao. Para Tavares (2008) a
missdo organizacional é o que a organizacdo pretende desempenhar em relagdo as
oportunidades e as ameagas; ela consiste na razao de existir e na delimitacio de seu espaco de

atuagdo. Certo e Peter (2010, p. 55-56) apresentam a missao organizacional como

uma declaragdo da razdo pela qual a organizacdo existe. Em geral, a missdo
apresenta informacdes como os tipos de produto ou servigo que ela oferece, quem
sdo seus clientes e que valores importantes possui. A missdo é uma declaragdo muito
ampla de diretriz organizacional. Para desenvolvé-la, a administracdo deve levar em
conta as informacdes geradas durante o processo de andlise do ambiente.

Pereira (2009) entende a missdo como a razdo de existir de uma empresa. Diz ainda
que, a missao esclarece o compromisso e dever da empresa e estabelece o que ela faz dentro
de seu negécio. “Uma definicdo de missdo ndo ¢ definitiva e nem permanente, mas dinamica e
sujeita a mudancas frequentes” (PEREIRA, 2009, p. 17). As empresas devem adaptar sua
missao quando necessario, pois 0 ambiente em que ela estd inserida pode passar por mudancgas
que, se ndo houver adaptacdo por parte das organizagdes, estas poderdo ter de “fechar as
portas”.

Wright, Kroll e Parnell (2009) dizem que € essencial que a missdo seja conhecida por
todos relacionados com a organizacgdo, ou seja, os stakeholders devem compreender o motivo
da existéncia da organizacao.

Enfim, a missdo orienta a organizacdo no modo como deve agir, “a missdao da
organizacdo exerce a funcdo orientadora e delimitadora da acdo organizacional, em que ficam
comprometidos todos os seus valores, crengas, expectativas, conceitos e recursos” (MATOS;
MATOS; ALMEIDA, 2007, p. 109).

Outra diretriz sdo os objetivos organizacionais. Certo e Peter (2010) apresentam o
objetivo organizacional como sendo uma meta para qual a organizacdo direciona seus
esforcos. A organizacdo pode definir seus objetivos apds a realizacdo da analise ambiental e
da defini¢do de sua missdo. Os objetivos organizacionais dao foco as organiza¢oes. Uma vez
ciente do que almeja, a organizacdo determina o modo como serdo alcancados seus objetivos,
tracando o caminho a fim de realizar seus desejos, suas metas.

Os objetivos encabecam “os planos de agdo, permitindo o desenvolvimento de
atividades, prazos, estabelecimento de responsdveis e a definicdo de recursos orcamentdrios

necessarios a implementacao do processo de gestdo” (TAVARES, 2008, p. 311).
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Alday (2002, p. 17) mostra uma visdo interessante sobre a relacdo entre estratégia e
objetivo ao dizer que “a estratégia e os objetivos sdo intercambidveis, tanto em momentos
diferentes quanto em niveis diversos de uma organizacao”. O exemplo apresentado por ele é o
de alguns atributos de desempenho, como por exemplo, a participagdo no mercado que pode
ser, em determinado momento, um objetivo e em outro sua estratégia.

Outra defini¢c@o para esta diretriz € a apresentada por Andion e Fava (2002). Para eles,
os objetivos s@o resultados que uma empresa busca alcancar, podendo ser de longo, médio ou
curto prazo. “A definicdo dos objetivos ¢ essencial, pois eles serdo a referéncia no momento
da avaliacdo do processo de planejamento; um objetivo mal formulado pode entdo
comprometer todo o processo” (ANDION; FAVA, 2002, p. 35).

Por fim, pode-se dizer que os objetivos sdo os passos a que a estratégia deve atingir e
se ndo atingidos dificultam ou impossibilitam as etapas seguintes.

Apds os objetivos, serd apresentada a visdo. Ela é “a projecao das oportunidades
futuras do negocio da organizagdo, para permitir uma concentracao de esfor¢os na sua busca”
(TAVARES, 2008, p. 98). O mesmo autor acrescenta que uma organizagao precisa ter base ou
estar ancorada no futuro para definir como pretende atuar hoje.

“A visdo consiste num macroobjetivo, ndo quantificavel, de longo prazo, que expressa
onde e como a organizagdo pretende estar no futuro” (ANDION; FAVA, 2002, p. 34). Ela
atua, segundo este autor, como um elemento motivador que energiza a empresa € cria um
ambiente propicio ao surgimento de novas idéias, por isso ela “deve ser definida com muito
zelo e precisdo e deve apoiar-se em um conjunto de principios operacionais claros, para que
todos a compreendam e possam buscd-la” (TAVARES, 2008, p. 102).

Matos, Matos e Almeida (2007) conceituam a visdo organizacional como algo que
proporciona o delineamento do planejamento estratégico a ser desenvolvido e implementado
pela organizacdo. Ela representa, para eles, o que a organizagdo quer ser.

Para criar uma visao de futuro, Pereira (2009, p. 21) diz que, ¢ preciso “construir uma
imagem viva de um estado futuro, ambicioso e desejavel, relacionado com os clientes,
funciondrios e acionistas, e que seja superior, em algum aspecto relevante, ao estado atual”. O
autor supracitado apresenta algumas caracteristicas que a visdo deve ter, como: ser clara,
abrangente e detalhada; ser desafiadora e inspiradora; ser motivadora e inovadora; e ser
desenvolvida pelo lider.

Pode-se dizer entdo que a visdo prepara a organizacdo, organizando o ambiente para
lidar com desafios futuros, mas que j4 mobilizam recursos hoje. Dai o termo visiondrio, ou

seja, pessoas que pensam como agirdao no futuro.
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A ultima diretriz a ser considerada sdo os valores que “servem como instrumento para
avaliar e dar significado a busca da visdo pelos participantes da organizacgdo (...) servem como
padrao para avaliar e julgar programas e orientar decisdes” (TAVARES, 2008, p. 245). O
mesmo autor afirma que os valores “precisam ser assimilados e internalizados pelos membros
da organizacdo” e devem ser especificos, publicos, claros, obrigatérios e possiveis de
reformulacdo. Os valores estdo presentes em cada membro da organizagdo, pois cada um traz
dentro de si tracos da cultura na qual foi criado, dos costumes de sua familia, de sua cidade,
de seu pais; e quando cada uma dessas culturas se une para realizar um trabalho em comum ¢é
normal haver choques e, consequentemente, desavencas e conflitos. Para que isso ndo ocorra,
a alta administracdo deve determinar os valores, que devem existir no territério organizacional

e que devem ser seguidas por todos os membros da organizacgdo.

Os valores da organizacdo sdo principios de orientagdo importantes somente para os
componentes da organizacdo. Os valores da organizacdo se referem a conceitos
como ética e honestidade. Os valores organizacionais correspondem aos atributos e
as virtudes da organizacdo, como pratica de transparéncia, respeito a diversidade,
cultura para a qualidade ou respeito ao meio ambiente (MATOS; MATOS;
ALMEIDA, 2007, p. 125).

Lélis (2001) resume as diretrizes organizacionais ao dizer que os valores exprimem a
personalidade e a cultura da organizacdo. Ja Covey (2002) vai mais além ao dizer que a
maioria dos executivos ndo imagina O que seja criar uma missdo que represente
verdadeiramente os valores e a visdo. Muitas organizacOes possuem, segundo ele, uma
declaracdo de missdo, mas como € tipico, as pessoas nao t€ém um compromisso para com ela
uma vez que nao faz parte da mentalidade ou da cultura organizacional.

Enfim, quando todas as diretrizes forem estabelecidas e inseridas no dia-a-dia da
organizacdo, ou seja, na cultura organizacional, € que se pode passar para a proxima etapa do

processo, a formulacdo das estratégias.
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1.2.3 Formulagdo da estratégia

A terceira etapa do processo estratégico € a formulacio de estratégias. Oliveira (2007)
observa esta etapa como complexa, pois depende de inimeros fatores e condi¢cdes que se
alteram e se modificam incessantemente. Essa etapa consiste na elaboracdo das estratégias
que, ap6s a andlise dos ambientes e a determinagdo das diretrizes, podem ser formuladas
devidamente por estarem amparadas no conhecimento organizacional.

Formular estratégias é, para Alday (2000, p. 14), “projetar e selecionar estratégias que
levem a realizacdo dos objetivos organizacionais” e “implica determinar caminhos adequados
para se alcancgar objetivos. Isso inclui atividades como andlise, planejamento e selecdo de
estratégias que aumentem as chances de a organizagdo atingir suas metas” (CERTO; PETER,
2010, p. 75). E o momento em que a organizacio seleciona, articula e traca planos
estratégicos com o objetivo de elaborar a (s) estratégia (s). Nessa etapa a alta administracdo,
ciente das necessidades da organizacdo e das oportunidades do mercado, formula as
estratégias necessdrias para alcancgar o que deseja.

Todas as organizagdes devem se preocupar com a formulacdo de suas estratégias. Para
Santos, Alves e Almeida (2007) ndo importa seus interesses, objetivos ou porte, todas as
organizacdes sdo submetidas a relacdes com os atores envolvidos que possuem interesses
diversos gerando uma dinamica de conflitos, “cabe as organizagdes estarem atentas para
ajustar sua gestao, processo que envolve desde a defini¢do de objetivos até a apreciacdo dos
condicionantes ambientais de mercado” (Idem, p. 63).

Na formulacdo de uma estratégia,

A elaboracio, a nivel externo, deve buscar explorar as oportunidades, neutralizar ou
minimizar as ameagas presentes e futuras para a atuag¢do da organizagdo e identificar
e estabelecer meios para a materializacio dos relacionamentos desejados [...] quanto
maior for o conhecimento do ambiente externo e do ambiente organizacional, maior
serd a clareza com que se aflorard uma estratégia que pareca mais ldgica
(TAVARES, 2008, p. 277-278).

A formagao da estratégia pode passar pelo esfor¢co de racionalizacido e planejamento
estratégico, seguir um processo de negociagdo com 0s atores internos e externos que o torne

aceitavel e ser suficientemente flexivel para nido desprezar o processo de aprendizagem
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(NICOLAU, 2001). Ela envolve a articulacdo dos recursos organizacionais a fim de elaborar
estratégias que atinjam os objetivos organizacionais ja estabelecidos.

Daft (2006, p. 179) define esta etapa como “o estagio de administragdo estratégica que
envolve o planejamento e a tomada de decisdo que levam ao estabelecimento das metas da
organiza¢do ¢ de um plano estratégico especifico”. Esta etapa pode ser desempenhada tanto
pela alta administragdo quanto pelos niveis hierdrquicos inferiores, com o auxilio ou iniciativa
de um lider.

O lider, figura que serd melhor descrita posteriormente, pode formular estratégias apos
a observacgdo do cotidiano de seus liderados, e implementa-las realizando mudangas quando e
onde necessdrio: em sua estrutura organizacional (organograma, layout entre outras); nas
atividades dos demais niveis inferiores ou no que for necessdrio. Tudo € decido
individualmente ou através de conselhos de membros de sua confianga na organizagdo ou de
uma consultoria externa. Os lideres motivam suas equipes, em busca de maximizar seus
resultados, além de desempenhar o papel de formulador de estratégias (PEREIRA;
FERREIRA JIjNIOR; LUCENA, 2004). A importancia do lider no processo de formulagdo
das estratégias pode ser observada na Figura 05.

A alta administracdo desempenha as mesmas atividades que o lider, diferindo deste
por se tratar de um grupo de individuos que, ao unir seus ideais objetivam o sucesso da
organizacao.

J4 os gerentes, que se encontram hierarquicamente em um nivel menor, t€m liberdade
de, quando preciso, interferir nas atividades de seus subordinados escolhendo estratégias
apropriadas para o alcance dos objetivos tragados por seu (s) superior (es). Para Levek e
Malschitzky (2002) existe uma necessidade de os gerentes desenvolverem novas habilidades e
atitudes com relagdo ao acompanhamento e a orientacdo de sua equipe, que espera uma nova
postura de seus chefes. Os autores acrescentam ainda que “o gerente, como alguém que da
ordens, estd sendo substituido pelo lider professor, facilitador ¢ mentor” (Idem, p. 34). Ou
seja, as organizacdes e seus administradores observam que o gerente lider alcanga melhor
resultados que o gerente chefe. O primeiro tipo de gerente absorve mais do nivel operacional
que o segundo tipo, uma vez que sabe como obter respostas de quem melhor as conhece — as
pessoas que estdo desenvolvendo (LEVEK; MALSCHITZKY, 2002).

A figura abaixo considera aspectos tangentes ao tema de formulacdo das estratégias,
eles envolvem os fatores: visdo, conhecimento, aspectos ambientais, poder, politica e tomada

de decisdo, centralizagdo e aprendizagem.
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Influencia o desempenho das
Formulacio das Estratégias estratégias

Centralizagdo
Visdo e conhecimento

Poder e politica
Ambiente

Tomada de
Aprendizagem decisdo

Influencia o desempenho do
profissional

Figura 05: A influéncia do lider na formulacdo das estratégias
Fonte: Pereira, Ferreira Junior e Lucena (2004)

Esses fatores sdo cruciais na formulacdo de estratégias, tanto que Santos, Alves e

Almeida (2007, p. 62) argumentam sobre eles dizendo:

A percepcdo dos vdrios fatores internos ou externos que compdem O sistema
organizacional pode influenciar a formacdo da estratégia numa organizacdo. Nesse
caso, faz-se necessdrio entender também quem € (sdo) o (s) responsavel (is) pela
criagdo e o desenvolvimento de estratégias para identificar a influéncia dele (s) no
processo como um todo.

Além de ter de considerar a influéncia dos atores interessados, a administracio
estratégica deve escolher a ferramenta apropriada, que se “encaixe” ao perfil da empresa, e
que auxilie tanto na elaboracao das estratégias como na implementacdo das mesmas. Além do
mais, a alta administragdo tem de incumbir cada nivel organizacional de determinado papel
para que seja possivel a execugdo das estratégias (CHIAVENATO, 2007).

Para se formular estratégias € preciso projetar e selecionar estratégias que levem a
realizacdo dos objetivos organizacionais. Essa selecdo s6 serd possivel apds a andlise do
ambiente e do estabelecimento das diretrizes. A administracdo é capaz de tragar cursos
alternativos, apOs essas etapas concluidas, assegurando o sucesso da organizacdo. (CERTO;
PETER, 2010).

Muitas sdo as ferramentas que podem ser utilizadas para formular estratégias. Certo e

Peter (2010, p. 12) apontam que
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Para formular apropriadamente a estratégia organizacional, os administradores
podem utilizar diversas ferramentas, como a andlise das questdes criticas, a andlise
das oportunidades, riscos, pontos fortes e pontos fracos, além da matriz de
crescimento/participagdo do Boston Consuting Group e da matriz multifatorial de

carteira da General Electric.

Na elaboracdo das estratégias, os planos incluem a erudita andlise SWOT ou outras

andlises de mercado e tendéncias (ALDAY, 2002). As ferramentas mais utilizadas, dentre as

citadas acima, sdo a andlise das oportunidades, riscos, pontos fortes e fracos que foi

apresentado na andlise ambiental, também conhecida como andlise SWOT; e a Matriz de

crescimento/participacdo do Boston Consuting Group (BCG) que é, para Certo e Peter (2010),

uma abordagem na qual a empresa deve ter uma carteira equilibrada de negécios onde cada

um desses negdcios € determinado pela taxa de crescimento de mercado e sua participacao

nesse. Na matriz BCG a organizacdo pode alocar seus negdcios em quatro células que

refletem o crescimento e a participacdo de mercado, conforme apresenta a Figura abaixo.

Alto Participacdo no Mercado Baixo
Alto
Estrelas Pontos de Interrogacao
Crescimento rapido e Novos empreendimentos. Arriscado —
expansao. algumas se tornam estrelas, outras sdo
f desinvestidas.
Taxa de o
Crescimento

Vacas Leiteiras
da Empresa

Leite para financiar os pontos de
interrogacdo e as estrelas.

Baixo

Cachorros

Nenhum investimento. Mantenha se
tiver algum lucro. Considere o
desinvestimento.

Figura 06: A Matriz BCG
Fonte: Daft (2006)

Deve-se lembrar que as ferramentas apresentadas aqui e nas etapas anteriores nao

servem somente para uma etapa, podem auxiliar também, por exemplo, na etapa do controle;

Um exemplo disso € a andlise SWOT que € utilizada para a andlise do ambiente e como

ferramenta de formulacao de estratégias.
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Ademais, cabe lembrar que a alta administra¢do, apds formular uma estratégia, deve
definir muito bem para seus gerentes o que espera deles e de seus subordinados, ou seja, qual
a contribuicdo de cada agente para que a etapa seguinte, a implementacdo, ocorra com
sucesso. Isso ndo se aplica apenas as organizac¢des de grande porte, que contam com grande
nimero de colaboradores e muitos niveis hierdrquicos. Aplica-se também as organizacdes de
pequeno e médio porte, com ou sem fim lucrativo, que ndo possuem gerentes, mas que devem

deixar bem claro o que se espera de cada colaborador.

1.2.4 Implementacdo da estratégia

s .

Para iniciar o estudo sobre a implementacdo das estratégias € interessante expor o
resultado de estudos, apresentado por Andion e Fava (2002), que dizem que somente 10% das
estratégias formuladas sdo implementadas. Esse dado € preocupante para os gestores, pois
“qualquer estratégia, por mais bem concebida que seja, estd condenada ao fracasso se ndo for
implementada com eficacia” (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2009, p. 267).

Oliveira (2007) diz que se deve considerar que, na maioria das vezes, mais importante
do que a qualidade da estratégia, € o movimento que a empresa pretende fazer para alcancar
seus objetivos, ou seja, sua implementacao.

A implementacdo de estratégias, para Maximiano (2007, p. 333), ¢ “o processo de
colocar em pratica, acompanhar, controlar e avaliar a estratégia”. Neste momento podem
ocorrer desvios no caminho tracado pela alta administracdo que podem comprometer a etapa

seguinte, ou seja, o controle estratégico.

A implementacdo da estratégia é a administracio e a execucao do plano estratégico.
Os gerentes poderdo usar persuasdo, novos equipamentos, mudancgas na estrutura
organizacional ou um sistema de recompensa que garanta aos funciondrios os
recursos usados para tornar a estratégia formulada uma realidade (DAFT, 2006, p.
179).

Diferente dos autores que escrevem sobre esta etapa, Tavares (2008) faz uma
consideracdo interessante ao dizer que as organizacdes devem comportar-s€ como O0S

organismos vivos que se adaptam ao ambiente e as mudangas. Isso € considerado pelo autor
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fator essencial para a longevidade e para a prosperidade organizacional. A implementagdo da
estratégia ocorre depois do planejamento estratégico (Andlise ambiental e Estabelecimento
das diretrizes) e da formulagdo da estratégia, ou seja, depois que ocorre a adaptagdo ao
ambiente. Pode-se dizer entdo que a implementacdo € uma das etapas mais importantes do
processo estratégico por colocar em pratica tudo o que fora elaborado.

Alday (2000, p. 14) diz que “sem a implementacdo efetiva da estratégia, as
organizagdes sdo incapazes de obter os beneficios da realizacio de uma andlise
organizacional, do estabelecimento de uma diretriz organizacional e da formulacdo da
estratégia organizacional”. Diante desta realidade, a alta administra¢dao procura capacitar seus
gerentes e colaboradores a fim de ndo cair na armadilha dos desvios, ou seja, que a
organizacdo ndo se afaste do que fora anteriormente tragado.

Alguns autores falam da dificuldade de se implementar uma estratégia, entre eles tem-
se Certo e Peter (2010, p. 6) que dizem: “embora a definicdo de administragdo estratégica
pareca clara e simples, implementar o processo em uma organizacdo € em geral muito
complexo”. Isso porque, para se implementar uma estratégia pode ser preciso uma mudanga
estrutural que envolve diversos fatores desde a cultura até a lideranca. Essas mudancgas s6
trardo bons resultados quando a informacgdo for repassada da melhor forma para os demais
niveis, pois € preciso tornar uma estratégia clara. Este € apenas um passo necessario a gestao
estratégica bem-sucedida (TAVARES, 2008), dai a importancia também da comunicacdo e
dos feedbacks no processo.

Segundo Wright, Kroll e Parnell (2009), a implementagdo estratégica eficaz requer
que os administradores considerem vdrias questdes importantes, como: a estrutura da
organizacdo para colocar em pratica sua estratégia; e de que modo varidveis como lideranca,
poder e cultura organizacional devem ser administradas para possibilitar que os funciondrios
trabalhem para realizar os planos estratégicos.

Neste sentido, Almeida, Machado Neto e Giraldi (2006) atribuem a estrutura tal
importancia que para eles existe uma relacido de interdependéncia desta com o ambiente e a

estratégia, conforme figura abaixo.

A combinagdo adequada entre estratégia e estrutura pode resultar em uma vantagem
competitiva para a empresa. [...] A sele¢do da estrutura organizacional e de controles
que resultem em uma implementacio eficaz da estratégia escolhida pela empresa é
um desafio fundamental para os gerentes de alto escalio (ALMEIDA; MACHADO
NETO; GIRALDI, 2006, p. 24).
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Através da figura abaixo € possivel entender a importancia da estrutura organizacional
para o processo estratégico, observando que o ambiente influencia e € influenciado pela

estrutura, assim como a estratégia depende da estrutura e vice-versa.

Estrutura
Relacdo de
Interdependéncia
Ambiente Estratégia

~_

Figura 07: Relacdes entre estrutura, estratégia e ambiente
Fonte: Almeida, Machado Neto e Giraldi (2006)

Rezende (2008) ao abordar o assunto considera que algumas organizacdes possuem
sua estrutura desmembrada em muitos niveis hierdrquicos, ja outras possuem sua estrutura
reduzida, em especial as pequenas organizacdes e as empresas individuais. A estrutura
organizacional mais efetiva pode ser resumida em trés niveis: a alta administra¢io, o corpo
gestor e o corpo técnico ou operacional, conforme apresenta a Figura 08. O autor afirma ainda
que uma Unica pessoa pode assumir mais de uma fun¢do em mais de um nivel hierdrquico.
“As organizacdes de maneira geral estdo procurando atuar com uma estrutura organizacional
mais dindmica, com cada vez menos niveis hierdrquicos e menor numero de pessoas”

(REZENDE, 2008, p. 63).

Nivel
Estratégico

Nivel Tatico

Nivel Operacional

Figura 08: Niveis organizacionais
Fonte: Adaptado de Tenoério (2005)

7z

A melhor forma de apresentar a estrutura de uma organizacdo € através de um
organograma, que € para Chiavenato (2001) o grafico que representa a estrutura formal da

empresa e define claramente os seguintes aspectos: Estrutura hierdrquica contendo os diversos
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niveis da organizagdo; Orgdos que compdem a estrutura formal; Canais de comunicagio que
interligam os 6rgdos; Cargos que compdem 0s Orgaos.

Aaker (2007, p. 28) diz que “deve haver uma preocupagao em verificar se a estratégia
se ajusta a organizacdo — sua estrutura, sistemas, pessoas e cultura — ou se a organizacio pode
ser adaptada a estratégia”. O organograma é a forma como a organizacdo se adapta a
estratégia ou vice-versa, ficando subentendidos os processos de lideranca, comunicagdo,

relacdes de poder, cultura organizacional entre outros, Figura 09.

Autoridade e Hierarquia Comunicacdo

1
Divisdo do trabalho e responsabilidades

Figura 09: Aspectos de um Organograma Organizacional
Fonte: Adaptado de Maximiano (2007)

Enfim, a estrutura organizacional ‘“constitui a arquitetura ou o formato organizacional
que assegura a divisdo e coordenagdo das atividades dos membros da organizacao”
(CHIAVENATO, 2004, p. 287). Este autor afirma ainda que a estrutura organizacional
funciona como a espinha dorsal que sustenta e articula suas partes integrantes.

A estrutura organizacional € influenciada pela cultura da organizacdo que é, para
Lima, Silva e Horostecki (2011, p. 2), “um conjunto de normas e leis compartilhadas pelos
membros de uma determinada organizacao”. A cultura pressupde visdo e valores
compartilhados, representados por uma declaragdo de missdo compreendida e implementada
em todos os niveis da empresa (COVEY, 2002).

Conforme apresenta Lacombe (2005), a cultura € um recurso da administracdo que
pode ser usada para alcangar os objetivos da mesma forma que a tecnologia, os insumos, os
equipamentos, os recursos financeiros e humanos. Pode ser explicitadas por meio de c6digos
de ética, declaragdes de principios, credos, ou simplesmente por meio do conjunto das

politicas e normas organizacionais.
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A cultura cumpre diversas fun¢des em uma organizacgdo, tais como: Definir fronteiras,
ou seja, criar distin¢cdes entre uma organizacdo e outras; Proporcionar um senso de identidade
aos membros; Facilitar o comprometimento com algo que se sobrepde aos interesses
individuais; Estimular a estabilidade do sistema social; e Atuar como sinalizador de sentido e
mecanismo de controle a fim de orientar e dar forma as atitudes e aos comportamentos dos
trabalhadores (ROBBINS, 2009).

Algo importante sobre a cultura de uma organizacio é que ela ndo pode ser mudada
por meio de decreto emitido pela administracdo superior ou por meio de uma votagdo
unanime de uma assembléia (LACOMBE, 2005). Contudo, “quando se quer mudar a cultura,
€ preciso mudar o sistema que a gerou e a reforga a partir das tradigdes e dos habitos” (Idem,
p- 234). Todos esses conceitos demonstram a importancia da cultura no processo estratégico,
desde o comeco deste no planejamento estratégico até a finalizacdo com o controle.

Para se implementar uma estratégia, além de considerar a estrutura e a cultura, deve-se
entender as relacdes de poder existentes na organizacdo. Para Robbins (2009), poder € a
capacidade que A tem de influenciar o comportamento de B, de tal modo que B faca alguma
coisa que normalmente nio faria. Este autor subdivide o poder em dois grupos genéricos -
formal e pessoal. O primeiro baseia-se na posi¢do que o individuo ocupa dentro da
organizacdo, que pode emanar da capacidade de coagir ou recompensar, da autoridade formal
ou do controle sobre as informacdes. Ja o segundo diz que ndo € preciso ocupar uma posicao
formal na organizacdo para se ter poder, pois podem emanar caracteristicas unicas
individuais.

Ademais, Wright, Kroll e Parnell (2009) definem poder como a habilidade de
influenciar o comportamento de outras pessoas.

Além das relagdes de poder, existe ainda na organizagdo a lideranga, apresentada por
Mann (1995), como um elemento intimamente ligado a estrutura organizacional, € que os
funciondrios precisam entender o tipo de hierarquia na qual estd inserido que incluem relacdes
hierarquicas, canais de comunicacdo e esferas em que € exercida a autoridade.

Wright, Kroll e Parnell (2009) expdem que a alta administracdo dispde de vdrios
meios para encorajar os administradores e os outros funciondrios a concentrar seus esfor¢os
na implementacao da estratégia, sendo que o primeiro recurso € a lideranca.

“O lider ¢ antes de tudo um visiondrio, pois se permite prospectar o futuro e se
comprometer a realizd-lo. O comprometimento gera responsabilidade, poder e confianca,
fazendo com que as metas estabelecidas possam ser atingidas” (LEVEK; MALSCHITZKY,

2002, p. 38). Essas autoras dizem ainda que os lideres pensam mais a longo prazo, percebendo
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as inter-relagcdes que fazem parte de realidades mais amplas, pensam na renovagio, t€m
habilidades politicas, provocam mudangas, entre outros.

Existem vdrios conceitos e teorias sobre lideranca, que foram surgindo e evoluindo ao
longo do tempo, como a teoria dos tracos de personalidade, as teorias comportamentais e as
teorias situacionais e contingenciais de lideranga apresentadas por Chiavenato (2005). No
entanto o presente trabalho ndo buscard aborda-los mais detalhadamente por ndo ser foco do
mesmo.

Ademais, o lider tem caracteristicas, como as apresentadas anteriormente, que
facilitam os processos de envolvimento do colaborador com a realizagdo de suas atividades.

Levek e Malschitzky (2002, p. 38-39) ainda contribuem para o assunto dizendo:

Outro fator importante na lideranca é a comunicac¢do, que significa manter as
pessoas informadas, dando e recebendo feedback adequados. [...] é uma fungdo
gerencial de importancia capital nos dias atuais, pois a medida que se acelera a
velocidade das mudancas no mundo dos negécios a informagdo passa a ser
transmitida com mais rapidez do que nunca.

O lider é capaz de estabelecer meios que melhorem a comunicacdo entre
colaboradores do mesmo nivel hierdrquico ou entre colaboradores de niveis diferentes, por
este ter a capacidade de influenciar outras pessoas. “Lideranga estratégica ¢ a capacidade de
influenciar outras pessoas a tomar, de forma voluntdria e rotineira, decisdes que aumentem a
viabilidade em longo prazo da organizacdo, a0 mesmo tempo em que mantém a estabilidade
financeira em curto prazo” (ROWE, 2002, p. 8).

Apesar de existirem todos esses fatores que colaboram para a implementacdo de uma
estratégia, podem surgir erros determinantes para o fracasso de uma estratégia. De acordo

com Andion e Fava (2002, p. 37),

Em geral, os gestores buscam resolver esse problema, ampliando o controle,
buscando gerenciar a cultura organizacional ou ainda colocando a culpa nos
executantes, alegando que esses sdo incapazes de colocar em pritica o que foi
formulado. Entretanto, o verdadeiro problema pode estar além: na separacdo entre
formulagdo e implementacdo, na dissociacio entre pensar e agir.
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Esse ¢ um pensamento complexo, mas que apresenta a realidade de muitas
organizagdes que comumente atribuem a responsabilidade dos erros ou falhas ao nivel tético e
operacional. Mas, como apresenta o autor acima, as falhas podem também ocorrer no
momento da concepg¢do da estratégica, na separacdo entre formulagdo e implementacdo, na
delegacao de tarefas, por uma comunicacdo falha, entre outros.

Para mostrar a importancia da implementacdo de estratégias, pode-se apresentar o
estudo realizado por Monteiro de Barros e Fischmann (2007) com 153 organizacdes, as quais
todas estdo entre as mil maiores organizacdes brasileiras, e que apOs a andlise de diversos
fatores, afirmam que as organizagdes eficazes na implementacdo de suas estratégias mantém
um modelo de estrutura organizacional adequado as exigéncias das suas estratégias; obtém
lealdade e compromisso dos subordinados; possuem os recursos € capacidades necessdrias
para o devido suporte as estratégias organizacionais; det€ém as competéncias necessarias para
oferecer respostas rapidas e adequadas as mudangas ambientais; apresentam capacidade de
adequacdo as novas situacdes promovidas pela implementacdo de novas estratégias; assim
como, possuem o0s controles estratégicos necessarios para a implementacdo das suas
estratégias.

O estudo supracitado mostra que a implementacdo eficiente das estratégias pode
apresentar beneficios melhores do que o previsto pela alta administracdo. Para tanto, todas as
questdes levantadas por Wright, Kroll e Parnell (2009), apresentadas anteriormente, devem
ser definidas claramente e realizadas eficientemente por quem foi incumbido de realizé-las.

Em resumo, a alta administracdo deve elaborar estratégias claras tanto para seus
gerentes e colaboradores como para seus stakeholders. A etapa seguinte serd favorecida
quando isso ocorrer, pois quando todas as partes envolvidas t€m uma visdo sist€émica das

etapas, torna-se mais fécil a realiza¢do do controle e da correcio dos erros e falhas.

1.2.5 Controle estratégico

A ultima etapa do processo estratégico é o controle. Certo et al (2005, p. 132) afirmam
que “exercer controle ¢ a parte principal do trabalho de cada administrador”. Sem controle
ndo existe processo, afinal para que tudo aconte¢a como planejado deve-se existir controle.

“A formulagdo e a implementacdo das estratégias sdo complementadas pela atividade

de monitoramento. O monitoramento consiste em acompanhar e avaliar a execucdo da
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estratégia” (MAXIMIANO, 2007, p. 364). O controle além de acompanhar e avaliar o
processo, como fora exposto, serve também para corrigir os erros e as falhas conforme

apresenta Tavares (2008, p. 337-338)

O controle é um instrumento para verificar o que estd previsto e o que estd
efetivamente ocorrendo. Envolve o estabelecimento de procedimentos capazes de
auxiliar na corre¢do do processo decisdrio, indicando onde e quando intervir, para
que O processo possa seguir seu curso apropriado.

Wright, Kroll e Parnell (2009) relatam que da perspectiva dos altos executivos, essa
etapa do processo consiste em varios passos. Primeiro, a alta administracdo precisa decidir
quais elementos do ambiente e da organizacdo devem ser monitorados, avaliados e
controlados. Em seguida, devem-se estabelecer padrdes aos quais se possam comparar O
desempenho real da organizacdo. Os autores destacam que esses dois primeiros passos serao
fortemente influenciados pela missdo e pelos objetivos organizacionais, que orientam a
atencdo da administracdo para determinados elementos organizacionais € ambientais, assim
como para a importancia relativa de determinados padrdes.

O controle, a avaliacdo e o acompanhamento da estratégia, para Oliveira (2007, p. 68),
“corresponde a fase na qual o executivo verifica se a estratégia, tal como foi implementada,
estd proporcionando o alcance dos objetivos, desafios e metas da empresa aos quais ela estava
correlacionada”.

“A atividade de controle ¢ continua, mas pode ter alguns pontos de verificacao,
dependendo da sua finalidade” (TAVARES, 2008, p. 338). Este autor ainda diz que para que

se possa ser estabelecido o processo de controle € necessdrio o estabelecimento dos seguintes

pontos:

e definicdo dos parametros de avaliacao;
e estabelecimento dos pontos de controle;
e verificagdo dos pontos de controle;

e correcdo dos desvios;

e feedback.
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E preciso, para a realizacdo do controle estratégico, se definir primeiramente o que
serd avaliado. Apos isso poderdo estabelecer os pontos de controle, uma vez que ja se sabe o
que serd avaliado. O passo seguinte é o da verificacdo dos pontos de controle, ou seja,
identificar como estdo os pontos controlados. Se ndo estiver caminhando como fora planejado
a alta administracdo deve intervir realizando a corre¢do dos desvios. Por fim ocorrem, ou
deveriam ocorrer, os feedbacks, as respostas das atividades desempenhadas.

Os feedbacks devem ocorrer em todas as etapas do processo, como pode ser visto na
Figura O1. As respostas na etapa do controle ocorrem com mais frequéncia uma vez que as
etapas anteriores sao, na maioria das vezes, realizadas no papel e o controle € feito na pratica
e/ou ap0ds ela, suas respostas sao reais e ndo idealizadas como no resto do processo.

O “controle estratégico ¢ um tipo especial de controle organizacional que se concentra
na monitoracdo e avaliacdo do processo de administracdo estratégica para garantir que
funcione apropriadamente” (CERTO et al, 2005, p. 133). Esse conceito é reforcado por Alday
(2000) ao expor que o controle concentra a monitoracdo e avaliacdo do processo de
administracao estratégica para melhora-lo e assegurar um funcionamento adequado.

Wright, Kroll e Parnell (2009, p. 344) acrescentam a discussdo dizendo que “o
controle estratégico pode ser visualizado como um ‘mediador’ das interacdes entre as
variaveis ambientais e as dimensdes internas da empresa”.

J4 Certo et al (2005) atribuem a alta administracdo a responsabilidade principal pela
administracao estratégica, cujo componente critico € o controle estratégico. Assim, para que a
alta administracdo seja capaz de tomar decisdes de maneira eficaz, € imprescindivel que ela
entenda como funciona esse controle. O controle € ainda mais eficaz quando a alta
administracdo desenvolve as demais etapas, ou seja, ndo deixa terceiros como responsiveis
pela elabora¢do de qualquer etapa anterior.

Pode-se dizer que o controle fornece o feedback de todo o processo, que € fundamental
para determinar se cada etapa estd apropriada, compativel e funcionando de forma adequada
(CERTO et al; 2005). A resposta resultada do controle €, como foi exposto, um dos mais
importantes feedbacks do processo. “Talvez a finalidade mais importante do controle
estratégico seja a de ajudar a alta administracdo a atingir as metas organizacionais por meio de
monitoragdo e avaliagao do processo de administragao estratégica” (Idem, p. 133).

O papel da funcao controle e avaliacdo das estratégias é...
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...Acompanhar o desempenho das mesmas, pela comparacdo entre as situagcdes
alcancadas e as previstas, principalmente quanto aos objetivos empresariais, e
avaliar as estratégias adotadas pela empresa. Neste sentido, a fungdo controle e
avaliacdo é destinada a assegurar que o desempenho real possibilite o alcance dos
resultados e padrdes que foram anteriormente estabelecidos (OLIVEIRA, 2007, p.
70).

Outro autor que compartilha do mesmo pensamento do autor supracitado é Cunha
(2008, p. 201) quando diz, “na gestdo estratégica, a funcdo do controle e da avaliagdo é
acompanhar o desempenho do sistema, por meio da comparagdo entre as situagOes alcancadas

e as previstas”.

REINICIO DO CICLO DE PLANEJAMENTO

PREPARACAO DO IMPLEMENTACAO ACOMPANHAMENTO
PLANO L5 DO PLANO L5 E CONTROLE DA
ESTRATEGICO ESTRATEGICO EXECUCAO

Figura 10: Reinicio do ciclo de planejamento
Fonte: Maximiano (2007)

Apés o controle estratégico pode-se reiniciar o ciclo de planejamento, conforme
mostrado na Figura 10. Neste caso, algo pode fugir do controle da alta administracdo e fazer
com que o processo seja reiniciado. Quando isso ocorrer, deverdo ser realizadas entio as
etapas anteriores ao controle estratégico, contudo a organizacdo estard ciente das falhas e
tracard seu plano de acordo com os problemas identificados no processo estratégico anterior.
Em um préximo processo estratégico a organizagdo estard imune a esse obstaculo.

Por fim, Wright, Kroll e Parnell (2009) contribuem com o tema dizendo que o controle
estratégico consiste em determinar em que medida as estratégias organizacionais sao eficazes
para atingir seus objetivos. Se os objetivos ndo estdo sendo atingidos como o planejado, a
funcdo do controle € modificar as estratégias ou sua implementacdo, de modo a melhorar a
capacidade da organizagdo para atingir seus objetivos.

Pode-se conclui que o processo estratégico, apds a realizacdo de todas as etapas,
oferece ferramentas para as organizagdes sobreviverem ao ambiente, que é varidvel, assim

como suporte para a elaboragdo de estratégias.
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1.3 TERCEIRO SETOR

A sociedade é composta por setores que ditam a velocidade e a forma de
crescimento/desenvolvimento de uma localidade, seja ela uma nag¢do, um estado ou um
municipio. Cada setor € composto por organizacdes que possuem interesses e finalidades
semelhantes. As organizacdes devem planejar e escolher as melhores formas para alcancar
seus resultados. Alday (2000) afirma que todos os tipos de organizacdes devem cuidar dos
rumos mais adequados aos seus interesses, desde as pequenas, médias e grandes empresas até
distribuidores, fabricantes, bancos e instituicdes sem finalidade de lucro.

As organizacdes sdo classificadas por seus interesses e drea de atuagdo, além das
finalidades com que se organizam seus agentes (KHAUAJA; PFANNEMULLER, 2005). O
Quadro abaixo apresenta a relacdo: Agentes, Fins e Setor; e busca esclarecer como cada setor

age.

AGENTES FINS SETOR
Privados Privados Mercado
Publicos Publicos IGUAL Estado
Privados PARA Publicos Az Terceiro Setor
Publicos Privados (corrupgdo)

QUADRO 02: Quatro combinacdes possiveis da conjungdo publico e privado
Fonte: Fernandes (1994 apud SEBRAE-MG, 2012)

Primeiro é apresentada a relacdo dos agentes privados com os fins privados que
resultam no mercado, ou seja, no Segundo Setor. Depois € apresentada a relacdo dos agentes
publicos com as finalidades publicas, que originam as atividades do Estado ou do Primeiro
Setor. A terceira relacdo € a dos agentes privados com fins publicos que ddo origem ao
Terceiro Setor. Outra relacdo apresentada na tabela é a de corrupgdo, atividade bastante
observada na realidade nacional e que envolvem agentes publicos que se beneficiam com os
recursos publicos. Neste estudo serdo abordadas as trés primeiras combinagdes, que sao
melhor apresentadas pela Figura 11.

Costa e Visconti (2001, p. 4) dizem que o Primeiro Setor ¢ “aquele no qual a origem e
a destinacdo dos recursos sdo publicas, corresponde as acdes do Estado”. O setor publico € o

governo, representando o uso de bens publicos para fins publicos (SEBRAE-MG, 2012). Este
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setor ¢ o maior responsavel pela abertura tanto de organizagdes no Segundo Setor, assim
como no Terceiro Setor. Suas a¢des e decisdes impactam diretamente nesses setores.

O Segundo Setor “refere-se ao mercado e é ocupado pelas empresas privadas com fins
lucrativos” (SEBRAE-MG, 2012). Este setor agrupa todas as empresas que tem por finalidade
o lucro e é o responsdvel por despertar a ambi¢do de milhares de novos empreendedores que
desejam abrir seu préprio negécio, empregar pessoas, gerar riquezas etc. E o maior dos
setores em numeros de organizacoes.

Ou seja, as organizacOes governamentais, empresas publicas, sociedades de economia
mista, autarquias, fundacdes e estatais afins constituem o chamado Primeiro Setor, enquanto
que as organizagdes privadas representam o Segundo Setor (FERREIRA, 2005).

Porém, o Terceiro Setor € que ganha cada vez mais destaque, pois atua em dreas com
pouca atuacdo estatal como educagdo, direitos humanos, ecologia e sustentabilidade, entre
outros. As duas ultimas dreas de atuacdo ganham cada vez mais destaque na sociedade por se
tratarem de temas muito discutidos, € que atraem a atencdo e o interesse da populacdo nas
ultimas décadas.

“O termo Terceiro Setor surgiu no inicio dos anos 70, nos EUA, para identificar um
setor da sociedade no qual atuam organizagdes sem fins lucrativos, voltados para a producao

ou distribuicao de bens e servigos de interesse publico” (SILVA; SOUZA, 2008, p. 158).

1° Setor

Ambiente: Estado

Agente: Governo
Meta: Controle Social
Iniciativa: Publica
Fim: Pidblico

Ambiente: Mercado Ambiente: Sociedade Organizada
Agente: Firma Agente: Org. Sem Fins Lucrativos
Meta: Lucro Meta: Qualidade de Vida
Iniciativa: Privada Inciativa: Privada
Fim: Privado Fim: Publico

2° Setor 3° Setor

Figura 11: Representacdo dos trés setores da sociedade
Fonte: Scornavacca Jr. e Becker (2000)
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Monte (2007) associa a origem do termo Terceiro Setor a expressdo third sector,
terminologia utilizada nos Estados Unidos e que surgiu no Brasil por volta da década de 1980.
“A defini¢do do conceito de Terceiro Setor ¢ complexa e té€nue, por se tratar de uma
modalidade onde as instancias privada e publica se confundem, pois embora tenha a origem
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‘privada’, mantém o carater de ‘publica’” (Idem, p. 6). Esse autor contribui ainda com o tema
dizendo que, uma vez determinada a ineficiéncia do Primeiro Setor (Estado) em absorver o
contingente crescente, e a dificuldade do Segundo Setor (Mercado) em colaborar para
diminuir as diferencas sociais, todas as acoes assistencialistas e filantropicas migraram para o
novo setor, o qual surgiu de forma organizada e embasada no tripé cidadania, solidariedade e
reformulacdo do espago publico, advindo o termo sociedade civil organizada.

Segundo Albuquerque (2006) o debate académico e conceitual do Terceiro Setor é
recente, sobretudo em paises em desenvolvimento. “Investigadores e estudiosos reconhecem o
surgimento de um novo campo académico e de um novo recorte temdtico que ganha
identidade” (Idem, p. 17).

O conceito de Terceiro Setor no Brasil foi construido historicamente através da Igreja
e do Estado. A partir dos anos 30, o Estado iniciou um processo centralizado de intervengao
econOmico e social, que tinha por finalidade a promocao do crescimento econdmico através
da substituicdo de importancia e posteriormente com a implantacio do parque industrial

nacional, concentrado na regiao Sudeste (HEIDTMANN NETO, 2001).
Muraro e Lima (2003, p. 81) descrevem que

No Brasil, o terceiro setor foi no passado mais conhecido por acdes voltadas a
caridade e ligado a religiosos. [...] Ao longo da década de 1980, a repressao militar
ocorrida no final da década anterior, ainda com manchas do que representou para o
modo de viver da populacgdo brasileira, caracterizou um periodo de lutas pelos civis,
seja ela pelas ‘Diretas Ja’ ou pelos movimentos organizados pelos sindicatos. Na
década de 1990, a for¢a da expressdao ‘sem fins lucrativos’, unida a um periodo de
fracasso governamental nas agdes sociais, deu inicio a uma inegdvel expansdo do
terceiro setor, compondo ONGs, fundagdes, associacdes, clubes recreativos e
esportivos, institutos, etc.

Ao longo das tultimas décadas o Terceiro Setor ganhou ainda mais destaque pelas
acOes desenvolvidas e pela pouca atuacdo do Estado nas areas em que deveria atuar. “O
Estado objetiva a redistribuicdo da producdo da sociedade a todos os seus membros e tenta
sanar as desigualdades produzidas pelo mercado” (SEBRAE-MG, 2012), entretanto, como

este objetivo ndo foi alcangado originou-se o Terceiro Setor, que surgiu como uma tentativa



51

de suprir a ineficiéncia do Estado, conforme apresentado por Silveira (2009). De acordo com
o apresentado, o Estado deveria atender a demanda da populacido nas dreas mais criticas e
essenciais, como saude, educacdo, direitos humanos, sustentabilidade entre outras, contudo
esse comprometimento é fraco e pouco transparente.

Como consequéncia do crescimento econOmico nacional, o crescimento na taxa de
emprego € a concentracdo populacional nas grandes dreas urbanas, as demandas sociais
tenderam a crescer, provocando posteriormente certa incapacidade do Estado em atendé-las.
Diante dessa incapacidade do Estado, as pessoas e as comunidades passaram a se organizar na
busca de solugdes para os problemas sociais, pois o Estado foi cedendo espago a institui¢des
sem fins lucrativos, que poderiam dar conta de certos setores abandonados (HEIDTMANN
NETO, 2001). Maximiano (2007) justifica a iniciativa da populacdo expondo que a medida
que os problemas sociais se agravam e o Estado torna-se insuficiente para resolvé-los a
populacdo parte em busca de seus direitos.

Ja Machado, Francisconi e Chaerki (2007, p. 4) argumentam que

A transferéncia crescente das politicas sociais para o poder local, a articulacdo da
sociedade civil em torno de organiza¢des que representam oOs seus anseios e
interesses, a institucionaliza¢do de alguns movimentos sociais, o investimento dos
organismos internacionais, érgdos multilaterais e bilaterais em projetos e iniciativas
promovidas no dmbito da sociedade civil, configuram-se em um cendrio no qual o
Terceiro Setor emerge como uma alternativa vidvel aos problemas sociais.

Para a definicdo do Terceiro Setor, tem-se como ponto de partida a iniciativa de
organizacdes privadas, sem fins lucrativos, que visam a producdo de bens e servigos de
carater publico, com o intuito de promover o desenvolvimento social, econdmico, politico e
cultural do meio em que atuam (OLIVEIRA; ALARCON; LOPES, 2011).

Essa iniciativa foi possibilitada, principalmente, pela ineficiéncia do Estado em
prover as necessidades da populacdo. Para Monte (2007), vérios fatores contribuiram para o
crescimento do terceiro setor, dentre eles: a inoperancia da mdaquina estatal em promover
condi¢des minimas de sustentabilidade social a uma classe de individuos excluida; o processo
de globalizacdo que, por meio do modelo capitalista, extinguiu postos de trabalho e fechou
empresas, ¢ o fim do regime militar no Brasil, em 1985, periodo em que foi possivel

emergirem os movimentos sociais (MONTE, 2007).
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A medida que se multiplicam as iniciativas no chamado terceiro setor, cresce
também a exigéncia por profissionalizacdo. Sai de cena o mero voluntariado e
ascende a necessidade de visdo gerencial e rigor financeiro. Dessa forma, verifica-se
que as ONGs vém se adaptando constantemente as exigéncias que o ambiente
impde. Pressupde-se que tais adaptagdes ocorrem por intermédio de decisdes
estratégicas, uma vez que, mudangas exigiram dessas organizacdes uma
reestruturagdo, em especial, nas suas formas de gestdo. Assim, acredita-se que cada
vez mais, a formulacdo de estratégias faz parte do contexto das ONGs (SOUSA;
VALADAO JUNIOR; SA, 2003, p. 3313).

Acredita-se que o Terceiro Setor tem hoje potencial para absorver profissionais das
mais variadas dreas, conforme apresentam Silva e Souza (2008), que vao desde a édrea de
administracao, financas, marketing, recursos humanos, consultoria até a biologia, engenharia,
entre outras tantas que fazem parte do vastissimo leque de func¢des técnicas.

Todavia, deve-se deixar bem claro que o Terceiro Setor ndo pretende substituir a acdo
do Estado nem tampouco a do mercado, mas sua dindmica deve ser complementar e exercer
um papel critico diante das insuficiéncias e dos limites dos demais setores (KHAUAIJA;
PFANNEMULLER, 2005).

As organizacgdes do Terceiro Setor sao também conhecidas como Organizagdes da
Sociedade Civil (OSCs) e, segundo Khauaja e Pfannemiiller (2005), atuam em dreas de
interesse publico como: assisténcia social, educagdo, satde, esportes e lazer, meio ambiente,
geracdo de emprego e renda, artes e cultura, ciéncia e tecnologia, comunicagdo, seguranga
publica etc.

Quanto aos aspectos legais do Terceiro Setor,

Até recentemente, a legislacdo brasileira ndo fazia distingdo entre as diferentes
organizagdes genericamente incluidas no terceiro setor, todas abrigadas sob o
mesmo estatuto juridico, mas podendo assumir diferentes formatos legais. Este fato
gerava uma série de distor¢cdes e barreiras ao crescimento das instituicdes que
efetivamente tinham finalidade e acdo publica, sem fins lucrativos. [...] A Lei 9.790,
de marco de 1999, também conhecida como novo marco legal do terceiro setor,
introduziu importantes alteragcdes, dentre as quais se destacam: os novos critérios de
classificacdo das entidades sem fins lucrativos de cardter publico, inclusive
reconhecendo outras dreas de atuagdo social antes ndo contempladas legalmente; as
novas possibilidades no sistema de articulacdo entre as instituicdes de direito
privado e publico; e, a possibilidade de remuneracdo dos dirigentes das instituicdes
sem fins lucrativos (COSTA; VISCONTI, 2001, p. 10).

A Lei 9.790, acima apresentada, criou a figura da Organizacdo da Sociedade Civil de

Interesse Publico (OSCIP), titulo que objetiva diferenciar aquelas institui¢des privadas de



53

interesse publico. Entretanto, para se tornar um OSCIP, as pessoas juridicas de direito privado
sem fins lucrativos, qualificadas com base em outros diplomas legais terdo que atender a
requisitos estabelecidos em lei (COSTA; VISCONTI, 2001). Segundo estes, podem ser
qualificadas como OSCIP as organizacdes que realizam assisténcia social, atividades
culturais, defesa e conservagao do meio ambiente e promog¢do do voluntariado, dentre outras.

Resende (2006, p. 96) afirma que “ndo se cria uma OSCIP como comumente ouvimos
dizer, e também ndo se administra uma no nosso ponto de vista”. E necessario, inicialmente,
criar uma associacao ou fundacdo que contenha as disposi¢des estatutdrias de acordo com os
preceitos legais ou se fazem alteracdes para se obter a qualificacao.

Ademais, Muraro e Lima (2003, p. 82) subdividem o Terceiro Setor em:

e AssociagOes: organizacdes que exercem atividades comuns ou defendem
interesses comuns ou mutuos. Ex: associacdes de trabalhadores rurais,
associagdes de moradores etc.

e Organizacoes filantropicas, beneficentes e de caridade: organizacgdes voltadas a
filantropia (assistencialismo no auxilio a pobres, desvalidos, desfavorecidos,
miserdveis, excluidos e enfermos). E composta por abrigos, orfanatos, centro
de indigentes, organizacdes voltadas a distribuicdo de alimentos, vestudrios,
hospitais, creches etc.

e Organizacdes ndo governamentais: ndo exercem nenhum tipo de caridade e
lutam pelo direito e pela igualdade de todos.

e Fundacdes privadas: tornam-se cada vez mais importantes no contexto social.
Varios nomes famosos deram origem a estas, como Ayrton Senna, Getilio

Vargas, Roberto Marinho e Leonardo da Vinci. Ela é uma categoria de

conotacdo essencialmente juridica.

Borely e Cardozo (2005) também qualificam as entidades do Terceiro Setor. Para eles
existem: as Organizacoes Nao Governamentais (ONGs), as associagdes, as fundacdes, as
entidades de assisténcia social, entre outras varias organizacdes da sociedade civil.

Segundo dados de 1995, o numero total de pessoas ocupadas em atividades ligadas ao
Terceiro Setor brasileiro foi estimado em 1.500.000, incluidos neste nimero aqueles que
desenvolvem trabalhos voluntdrios (aproximadamente 300 mil). Considerando apenas o

trabalho remunerado, observou-se uma participagdo de 2,2% da populagdo ocupada no
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Terceiro Setor em relacdo ao total de mao-de-obra empregada no pais. Entre 1991 e 1995
foram criados cerca de 340.000 postos de trabalho neste setor no pais, fato que confirma a
tendéncia de aumento de sua participacdo no mercado de trabalho (COSTA; VISCONTI,
2001).

O crescimento do Terceiro Setor ndo foi s6 observado no Brasil, mas em todo o

mundo.

Dentre as razdes que levaram ao crescimento mundial do Terceiro Setor, encontram-
se a pouca representatividade, a capacidade limitada na execugdo das tarefas sociais,
a gestdo ineficiente dos recursos e a inadequada prestagdo de contas por parte dos
orgdos governamentais. Desta forma, a acfo conjunta entre o governo e
organizagdes da sociedade civil vem se fortalecendo e tem se mostrado mais
eficazes, se comparadas exclusivamente a administragio do poder ptblico
(BORELY; CARDOZO, 2005, p. 43).

Para atingir os objetivos deste trabalho realizar-se-4 um aprofundamento maior nos
estudos sobre as Organizacdes Nao Governamentais (ONGs) tentando observar a importancia
destas na sociedade. As organiza¢des do Primeiro e do Segundo Setor também influenciam
nesta atuacdo, conforme j4 fora exposto. O Estado pode passar a responsabilidade de alguma
area carente para uma ONG e esta atuar de forma mais eficiente. Ja as empresas podem
destinar recursos para o apoio as atividades de uma organizacdo deste tipo, ganhando

prestigio perante a populagdo.

1.3.1 Estratégia em Organizacdes Nao Governamentais

Assim como as micro e pequenas empresas, que muitas vezes possuem um
planejamento de mé qualidade e s3o criadas por impulso, as Organizacdes Nao
Governamentais necessitam de uma boa gestdo, pois poderdao estar destinadas a parar suas
atividades se ndo realizarem uma boa gestdao ou gestdo estratégica.

“O termo ONGs (Organizagdes Nao Governamentais) se prolifera no Brasil aplicando-
se as organizacdes da sociedade civil, que atuam paralelamente ao Governo, em busca do

bem-estar da sociedade” (BORELY; CARDOZO, 2005, p. 42).
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Ja Resende (2006), apresenta sua definicdo para as ONGs como uma denominagio
dada a qualquer grupamento social que ndo seja governamental, ou seja, qualquer reunido de
pessoas que ndo tenham vinculo com organizacdes ligadas, diretas ou indiretas, ao governo.
Este autor destaca que pode haver organizacdes com fins ilicitos e que também sdo
consideradas ONGs. Quanto as ONGs com fins licitos, devem estar devidamente registradas
nas reparticdes publicas apropriadas e legalmente organizadas, podendo ser associacdes ou
fundacdes. Enfim, para o autor, trata-se de um conceito e nao da natureza juridica de uma
organizacao.

Khauaja e Pfannemiiller (2005) afirmam que a expressao ONG, no Brasil, foi
associada a um universo de organizacdes surgidas nas décadas de 70 e 80 que apoiavam
movimentos sociais e organizagdes populares e de base comunitaria, com €nfase nos trabalhos
de educacao popular e na atuacdo na elaboragdo e monitoramento de politicas publicas.

Segundo a Associacdo Brasileira de Organizacdes Nao Governamentais (ABONG),
em uma pesquisa realizada em 2005, existiam no pais 338 mil organizacdes sem fins

lucrativos.

O crescimento do nimero de organizacdes, bem como sua diversificacdo, sdo
reflexos da democracia brasileira, mas o resultado da pesquisa demanda um olhar
atento sobre suas especificidades e ndo pode ser considerado bom ou ruim a priori.
Além disso, é preciso considerar o alto nivel de precariedade deste crescimento,
considerando hoje as frageis formas de financiamento dos trabalhos destas
organizagdes (ABONG, 2005).

Conforme apresenta a ABONG, o crescimento do nimero de ONGs ndao demonstra
que essas possuam qualidade, nem tampouco base para a realizacdo de suas atividades, ou
seja, a forma como sdo financiados seus servi¢os ndo s@o iguais para todas as organizagdes,
uma vez que os financiadores sdo diferentes e o total investido por eles varia conforme suas
condicdes e os servicos desenvolvidos por parte dos financiados.

Entretanto, “o mercado, antes distanciado, passa a ver nas organizagdes sem fins
lucrativos, canais para concretizar o investimento do setor privado empresarial nas dreas
sociais, ambiental e cultural” (SEBRAE-MG, 2012). As organizacdes do Segundo Setor
enxergam nas organizacdes sem fins lucrativos uma forma de responsabilidade, pois ajudardo

as ONGs, as associagdes, as organizagdes filantrépicas a darem continuidade a seus servicos.
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Outra forma do mercado atuar neste setor ¢ a criacdo das fundacdes privadas como fora
exposto anteriormente por Muraro e Lima (2003) na subdivisao do Terceiro Setor.

De acordo com dados apresentados pela Folha de S. Paulo (2002 apud MURARO;
LIMA, 2003), 68% das ONGs surgiram na década de 1970, e eram a segunda forma de
organizacdo mais confidvel. A ideia de organizacdo nido governamental € antiga e possui
grande respeito e confiabilidade por parte da populacdo, pois enxerga nela um meio de apoio
as comunidades mais necessitadas e a dreas com pouco desenvolvimento. Os trabalhos
realizados por elas sdo bastante reconhecidos e as empresas que mantém alguma forma de
vinculo com ela também € vista com bons olhos pelo mercado.

Muito ha de se avancar neste setor, porém € importante frisar que o que € realizado
hoje pelas ONGs € essencial para os bons resultados apresentados pela sociedade e para o
despertar da consciéncia em areas esquecidas. Sejam elas: saude, educacdo, ecologia, apoio
aos necessitados entre outras tantas.

No que tange a estratégia no Terceiro Setor ou mais especificamente nas ONGs,
Oliveira, Ross e Altimeyer (2005) apresentam a Figura 12, na qual buscam mostrar um
modelo de planejamento estratégico para organizacdes ndo governamentais. Entretanto, essa
figura apresenta muito mais que o planejamento estratégico objetivado pelos autores, ela
apresenta todo o processo estratégico analisado nos topicos anteriores e servird de base para o
estudo da estratégia nas organizacdes ndo governamentais.

Para iniciar essa discussdo, € importante destacar uma informagdo apresentada por
Tenorio (2005, p. 14) quando este diz que “as ONGs brasileiras também enfrentam grandes
dificuldades de financiamento, visto que os recursos estdo sendo direcionados para regides
mais necessitadas, como Africa e Leste europeu”. Esta realidade contribui para que as
organizacdes nao governamentais procurem aperfeicoar seus processos através da utilizacdo
da administragdo estratégica.

E pertinente iniciar também a discussdo sobre estratégia nas ONGs apresentando a
ideia de Tendrio (2005, p. 22-23) de que “as fungdes gerenciais essenciais ao trabalho do
gerente sdo: planejamento, organizacdo, direcdo e controle. [...] Pode-se afirmar que as
fungdes gerenciais estabelecem ciclos continuos que tem inicio com o planejamento e
terminam com o controle”. As fungdes gerenciais apresentadas acima podem facilmente ser
identificadas no processo de administracdo estratégica. O planejamento abrange as etapas de
andlise ambiental e estabelecimento das diretrizes, também conhecido como planejamento

estratégico (PE). A organizacao abrange a etapa de formulacdo das estratégias. Na direcao
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pode-se observar a implementacdo das estratégias e todas as questdes importantes (estrutura,

lideranga, poder, cultura organizacional). E, por fim, o controle.

Valores e -
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Avaliagdo
Revisao Continuidade

Figura 12: Modelo proposto de planejamento estratégico para organizacdes sem fins lucrativos
Fonte: Oliveira, Ross e Altimeyer (2005)

Ao abordar o tema da andlise dos ambientes nas ONGs, Tendrio (2005) constata que
os dirigentes t€m boa percepcdo dos acontecimentos externos que influenciam as agdes da
organizagdo. De acordo com este autor, “a partir da década de 90, as ONGs tém procurado
incrementar suas atividades mediante a otimizacdo de recursos, a maioria do funcionamento
interno e a ampliacdo de relagdes com outras organizacdes” (Idem, p. 28).

Um dado interessante ¢ que “ao tentar fazer uma interseccao entre a gestao do Terceiro
Setor e a andlise ambiental externa, percebe-se a relevancia desta, uma vez que suas principais
fontes de recursos provém do seu macroambiente” (CUNHA, 2008, p. 199).

Quanto ao estabelecimento das diretrizes, no caso das organizagdes nao
governamentais, verifica-se que a finalidade ou os objetivos sdo determinados em geral em
assembléias, das quais participa um ndmero varidvel de sécios e colaboradores, dependendo

do estatuto da ONG (TEN()RIO, 2005). Este autor destaca ainda que a andlise do contexto



58

comecga a partir do momento em que se identifica o tipo de influéncia que cada aspecto exerce
sobre a organizacdo e € classificado como positivo ou negativo; como oportunidade ou
ameaca.

Para Cunha (2008) tanto as organiza¢des sem fins lucrativos quanto as publicas devem
reunir seus varios financiadores e “clientes” (em representacdo), para formular um conjunto
de objetivos definidos e mensurdveis. “O processo serd lento, pois cada um pode ter sua
propria programac¢do. Mesmo assim, sem esse processo, essas organizagdes podem tornar-se
incapazes de avaliar seu desempenho” (Idem, p. 200).

Além de estabelecer os objetivos organizacionais, a ONG deve elaborar sua missao.

z

Na maioria das ONGs, a missdo é composta por expressdes tais como
conscientizacdo, autodeterminagdo e autogestdo, que tém uma conotagdo de
conquista de autonomia ao longo do tempo por parte dos cidaddos-beneficitarios.
Isso significa que, no momento em que a missdo é plenamente atingida, a razdo de
ser da organizacdo deixa de existir. Logo, uma vez atingidos os propdsitos da
organizac¢do, sua continuidade s6 terd sentido se sua missdo for reformulada e
redimensionada (TENORIO, 20053, p. 32).

ApOs a determinagdo e definicdo das diretrizes € necessdrio que haja a divisdo dos
trabalhos e, para Tenorio (2005, p. 56), “a divisdo do trabalho numa organizacdo pode ser
explicitada através de vdrios instrumentos. Entre os mais utilizados destacam-se os estatutos,
0s organogramas, 0s registros internos, os manuais de procedimento ou as rotinas e a
descricdo de cargos”. A divisdo do trabalho pode envolver duas etapas do processo
(formulagdo e implementagdo das estratégias), dai a dificuldade de alguns gestores em separar
essas etapas e determinar responsdveis para cada uma delas.

E crescente a exigéncia de planejamento e de controle dos recursos, ndo-familiares ao
perfil dos dirigentes dessas organizacdes, que se caracterizam por possuirem formacgdo
concentrada na drea social. Com isso, as ONGs internacionais passam a exigir, mais
sistematicamente, a auditoria como instrumento de certificacdo da aplicacdo dos recursos
doados (BORELY; CARDOZO, 2005), ou seja, como forma de controle.

Estes autores apresentam ainda que “o planejamento da auditoria envolve o
desenvolvimento de uma estratégia global para a condu¢@o da auditoria dada a sua extensao”
(BORELY; CARDOZO, 2005, p. 46). Por se tratar de algo que engloba a organizacao como
um todo, além de envolver também outros atores interessados nesta, a auditoria deve ser

planejada com uma atitude de ceticismo profissional sobre questdes como integridade da
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administracdo, erros e irregularidades e atos ilegais, conforme palavras dos autores. “O
volume de planejamento varia com o tamanho e a complexidade da entidade” (Idem).

Deste modo, ao se verificar que os principais problemas que afetam as organizacdes
inseridas no Terceiro Setor envolvem aspectos que estdo ligados ao universo da estratégia
(MACHADO; FRANCISCONI; CHAERKI, 2007), torna-se imprescindivel a utilizacdo da
administracao estratégica pelas organiza¢des do Terceiro Setor, principalmente nas ONGs que
realizam trabalhos essenciais junto a sociedade na tentativa de suprir algumas de suas

necessidades.
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2 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

Neste capitulo serd apresentada a organizacdo objeto de estudo, sua histéria, sua
missdo, sua visdo, seus valores, assim como, seu publico-alvo e a drea de atuac@o. Os dados
aqui encontrados foram apresentados pelo entrevistado, e também encontrados no site da

organizacao.

2.1 PERFIL DA ORGANIZACAO

. Razao Social: Centro de Educacao Popular e Formacao Social;

° Nome Fantasia: CEPFS;

° CNP]J (Cadastro Nacional de Pessoa Juridica): 24226128/0001-36;

. Forma Juridica: Associagao;

. Atividade Principal: Produc¢do, inovacdo e difusdo de tecnologias sociais e estratégias
vidveis e efetivas para convivéncia com a realidade ambiental do semidrido, criando
oportunidades e gerando solugOes para os desafios proprios da regido para que as

populacdes locais possam se desenvolver sem precisar migrar para outros territorios;

° Localizacdao: Rua Felizardo Nunes de Souza, 07, Centro, Teixeira, Paraiba, CEP:
58735-000.
° Numero de funcionarios: 10 (1 coordenador executivo e 9 colaboradores).

2.2 HISTORICO DA ORGANIZACAO

O CEPFS € uma entidade fisica que nasceu a partir de um grupo de estudantes
universitarios, alguns profissionais liberais e também alguns agricultores. Iniciou suas
atividades em 1986, e tinha como ideia principal fortalecer as diretorias de sindicatos de
trabalhadores rurais, pois se entendia na €poca que esse era um caminho de fortalecer e

promover o desenvolvimento local. Essa ideia perdurou durante aproximados 8 anos. Durante
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esse periodo de tempo a organizacdo realizava um trabalho de formacgdo tedrica sem a
existéncia da pratica.

Ap6s esse tempo, viu-se que o trabalho de formagdo ndo era o suficiente, e em 1994, a
partir de uma interacdo no férum da articulagdo do semidrido da Paraiba e a partir de
experiéncias de outras organizacdes, a ONG comecou a trabalhar com atividades préticas,
sobretudo na linha de convivéncia com a realidade semidrida. Acredita-se que a partir daf a
entidade teve novo horizonte de busca, tanto no sentido de gerar credibilidade como também
no sentido de conquistar novos parceiros. Cabe destacar que em 1994, com o inicio das
atividades praticas na linha de convivéncia com a realidade semidrida, foram estimulados os
primeiros Fundos Rotativos Solidarios (FRS) na regido.

Com essa abordagem, de trabalhar a parte tedrica e pratica, a entidade foi adquirindo
conhecimento e conquistando novos financiadores. Em 1998, teve inicio uma parceria com a
Coordenadoria Ecuménica de Servigos (CESE) para atividades formativas e praticas na linha
de convivéncia com a realidade semidrida.

Em 2003 houve a descentralizacdo da experiéncia dos FRS para uma nova dinadmica
de gestdo, nas proprias comunidades. J4 em 2005, a experiéncia dos Fundos Rotativos
Solidarios chegou a final de um concurso promovido pela Comissdo Economica das Nagdes
Unidas para a América Latina e o Caribe (CEPAL) e Fundacdo W. K. KELLOGG, que
envolvia experiéncias de 33 paises da América Latina e Caribe. A experiéncia participou da
feira de experiéncias em Inovacdes Sociais, em Santiago do Chile, e na oportunidade recebeu
um Certificado de Meng¢ao Honrosa e o destaque de projeto com melhores caracteristicas de
reaplicacdo em qualquer parte do mundo.

Em 2006, iniciou uma parceria que perdura até os dias de hoje, o BrazilFoundation
selecionou o projeto “Convivéncia com a Realidade Semiarida”. Neste mesmo ano, o CEPFS
concorreu ao prémio ANA, da Agéncia Nacional de Aguas, em sua primeira edigdo, e
conquistou o primeiro lugar na categoria Agua para a Vida.

Em 2007, o projeto “Convivéncia com a Realidade Semidrida” conquistou o terceiro
lugar do prémio vom Martius de sustentabilidade ambiental. Neste mesmo ano, foi
estabelecida a segunda parceria com a BrazilFoundation através do projeto “Convivéncia com
a Realidade Semidrida — Agua para a vida”.

Em 2008, firmou parceria com a Trécaire através do projeto Adaptation Pilot Climate
Change para implantar duas unidades de beneficiamento de frutas. A terceira parceria com a
BrazilFoundation foi estabelecida neste ano, através do projeto Difusdo de Tecnologias

Sustentdveis para a seguranca hidrica no semidrido. No mesmo ano estabeleceu parceria com
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o Instituto Interamericano de Cooperacdo para a Agricultura (IICA)/Ministério do Meio
Ambiente através do projeto Convivéncia com a Realidade Semidrida — Formas Alternativas
de Combate a Desertificacao.

Em 2009, firmou parceria com o Fundo Finlandés de Cooperacao Local da Embaixada
da Finlandia, através do projeto Convivéncia com a Realidade Semidrida, promovendo o
acesso a dgua, no qual foi selecionado através de edital.

Ja em 2010, conquistou o primeiro lugar na categoria Fiema — Feira Internacional de
Tecnologias Ambientais. Neste mesmo ano, gragas a parceria com a BrazilFoundation,
assinou convénio de parceria com a IAF — Inter-American Foundation. Ainda em 2010, a
experiéncia Convivéncia com a Realidade Semidrida, no prémio ODM Brasil, atingiu 05 dos
08 objetivos de Desenvolvimento do Milénio.

Em 2011, conquistou o troféu Anu de Ouro, desenvolvido pela CUFA — Central Unica
das Favelas, que reconheceu o projeto Recursos Hidricos, Acesso e Manejo Sustentdvel como
o melhor do estado da Paraiba. Neste ano, foi vencedor do prémio tecnologia social da
Fundag¢do Banco do Brasil, na categoria Nordeste, com o projeto Bancos de Sementes
Comunitarios.

Hoje, conta com o apoio dos seguintes financiadores: Inter-American Foundation
(IAF), Fundo Irlandés de Cooperacdo Local da Embaixada da Finlandia, BrazilFoundation,
Instituto Oi Futuro, ASA Brasil, Banco do Nordeste. Trabalha atualmente com projetos que
visam capacitar e apoiar iniciativas de base familiar para a convivéncia com a realidade
semidrida, assim como, com projetos de finalidade ecoldgica, incentivos a producdo
agroecoldgica, além do projeto de socializagdao dos saberes.

Por tudo que fora exposto, ndo ha como negar que o CEPFS exerce um trabalho
inovador e essencial para as populacdes beneficiadas por suas atividades. Tal trabalho é
reconhecido nacional e até internacionalmente, recebendo prémios por suas acdes voltadas

para o desenvolvimento humano/social e ambiental de conscientizacdo popular.

2.3 MISSAO

Potencializar os saberes e vocacdes locais de comunidades rurais através da producao
e difusdo de solugdes e tecnologias socioambientais e da capacitacdo e assessoria na formacao

de capital social para o desenvolvimento humano sustentdvel no semidrido brasileiro.
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2.4 VISAO

Que as comunidades rurais do sertdo brasileiro estejam aptas, organizadas e
instrumentalizadas para a consolida¢do da cidadania e a convivéncia sustentdvel com a

realidade do semidrido, permitindo o desenvolvimento humano em todas as suas dimensdes.

2.5 VALORES

e Etica e transparéncia;

e Respeito e valorizacdo do saber tradicional como fonte de conhecimento e solucdes;

e Respeito a diversidade humana e social — crencas, racas e etnias;

e Valorizacdo das potencialidades locais como alicerces para o desenvolvimento local;

e Priorizacdo de iniciativas pautadas nos principios da plena cidadania e
sustentabilidade;

e Inovacgdo e empreendedorismo;

e Investimento na autonomia dos individuos e comunidades e reconhecimento de que a
eles pertence o saber e os insumos que fazem o sucesso da entidade;

e Independéncia politica e partiddria, refletidas em seus discursos e prética;

e Atuacdo pautada nos principios da educacio popular e da economia soliddria.

2.6 PUBLICO-ALVO E AREA DE ATUACAO

Comunidades rurais das cidades de Teixeira, Cacimbas e Maturéia, cidades localizadas

no sertdo da Paraiba, mais precisamente na regido da Serra do Teixeira.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, procura-se descrever o caminho tracado a fim de alcancar as respostas

capazes de esclarecer os questionamentos que deram origem a este estudo.

3.1 DELIMITACAO DA PESQUISA

O presente estudo buscou analisar o processo estratégico em organizagdes nao
governamentais. Para tanto, foi empregada uma abordagem qualitativa que, segundo Dias e
Silva (2010), envolve o uso de dados obtidos em entrevistas, documentos e observagdes para
a compreensdo e explicacido dos fendmenos. “Hé uma relagdo dinamica entre 0 mundo real e
o sujeito, isto €, um vinculo indissocidvel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito
que nao pode ser traduzido em numeros” (SILVA; MENEZES, 2001, p. 20).

Este estudo pode ser classificado, quanto a seus objetivos, como um estudo
descritivo, onde serdo analisados os processos estratégicos, suas funcionalidades e seus
beneficios. Segundo Pinto (2010, p. 9), a pesquisa descritiva “procura classificar, explicar e
interpretar fatos que ocorrem espontaneamente [...] pode assumir diversas formas, entre as
quais se destacam: pesquisa bibliografica, documental, de campo, de opinido, de motivacao,
exploratdria, historica e estudo de caso”, este “busca conhecer as diversas situacdes e relacdes
que ocorrem na vida social, politica, econdmica e demais aspectos do comportamento
humano” (CERVO; BERVIAN; DA SILVA, 2007, p. 61-62).

Para Vergara (2007, p. 47), a pesquisa descritiva “expde caracteristicas de determinada
populacdo ou de determinado fendmeno. Pode também estabelecer correlagdes entre varidveis
e definir sua natureza”. Gil (2010, p. 28), no entanto, afirma que “algumas pesquisas
descritivas vao além da simples identificacdo da existéncia de relacdes entre varidveis,
pretendem determinar a natureza dessa relacdo”.

Quanto ao método, foi empregado o estudo de caso. Almeida (1996 apud PINTO,
2010) apresenta o conceito de estudo de caso, que “consiste em coletar e analisar informagdes
sobre um determinado individuo, familia, grupo ou comunidade, a fim de estudar aspectos

variados de sua vida, de acordo com o assunto da pesquisa”, tendo, para Vergara (2007),
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carater de profundidade e detalhamento. Dias e Silva (2010) acrescentam ainda que este € o

método qualitativo mais utilizado pelos pesquisadores.

3.2 O METODO DE ESTUDO DE CASO

Yin (2010, p. 24) enfoca que “o método de estudo de caso permite que os
investigadores retenham as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real”.
Para este autor, o estudo de caso pode ser usado em muitas situagdes, contribuindo no
conhecimento dos fendmenos individuais, grupais, organizacionais, sociais, politicos entre
outros. Além disso, o estudo de caso conta com técnicas semelhantes a pesquisa histdrica,
adicionando duas fontes de evidéncia geralmente nao incluidas no repertério do historiador: a
observacao direta dos eventos estudados e entrevistas das pessoas envolvidas nos eventos.

Trata-se ainda de “uma metodologia aplicada para avaliar ou descrever situacdes
dindmicas em que o elemento humano est4 presente” (MARTINS, 2008, p. 11). Para Vergara
(2007, p. 49) “o estudo de caso € o circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas essas
como pessoa, familia, produto, empresa, 6rgao publico, comunidade ou até mesmo pais”. Gil
(2010, p. 37) acrescenta que o estudo de caso “consiste no estudo profundo e exaustivo de um
ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento”.

Para este estudo, utilizou-se o estudo de caso unico, o que, segundo Yin (2010), é
justificavel por se tratar de um caso tipico, e de um caso peculiar e representativo, capaz de

revelar certas nuances sobre o processo em estudo (0 processo estratégico).

3.3 SELECAO DO CASO E DOS SUJEITOS DA PESQUISA

z

Conforme apresentado no capitulo anterior, € visivel o crescimento do numero de
ONGs, assim como de sua importancia para a sociedade. Para operacionalizacdo deste
trabalho, optou-se por limitar o escopo da pesquisa no processo estratégico de uma Unica
organizagdo. Tal escolha possibilita uma melhor exploragdo do assunto. Para tal, optou-se
pelo Centro de Educagdo Popular e Formacgdo Social (CEPFES), organizacdo que realiza,

conforme apresentado no capitulo anterior, um trabalho reconhecido no setor onde atua.
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O acesso as informagdes sobre o processo estratégico aqui estudado foi assegurado,
sobretudo, pela disponibilidade e abertura do coordenador executivo, responsdvel pela
administracdo da ONG em participar da pesquisa, mostrando as etapas mais importantes do
processo estratégico. Além da abertura do coordenador executivo, os colaboradores também
cooperaram com este estudo através dos questiondrios respondidos.

“Para que se efetive um experimento, torna-se necessdrio selecionar sujeitos. Essa
tarefa ¢ de fundamental importancia, visto que a pesquisa tem por objetivo generalizar os
resultados obtidos para a populacdo da qual os sujeitos pesquisados constituem uma amostra”
(GIL, 2010, p. 76). Neste estudo, foram abordados os 9 colaboradores que trabalham
atualmente na organizacao, além do coordenador executivo, conforme apresentado acima.

Levando em consideracdo a importincia da abordagem destes individuos para coleta
de dados do estudo, apresenta-se, no Quadro 03, o método utilizado para a obtencdo das
informacdes com cada individuo; o cargo que cada um exerce; e o tipo de vinculo com a
organizacdo. Cabe destacar que nem todos os colaboradores estdo representados no Quadro

abaixo, pois apenas 7 dos 9 responderam ao questionario.

METODO UTILIZADO CARGO TIPO DE VINCULO
Entrevista Coordenador Executivo Fixo
Questiondrio Aucxiliar Administrativo Fixo
Questiondrio Gerente Financeiro Temporario
Questiondrio Coordenador de Projeto Temporario
Questiondrio Assessora de Comunicagio Temporario
Questiondrio Agente Educador Temporario
Questiondrio Animador de campo Temporario
Questiondrio Animador de campo Temporario

Quadro 03: Pessoas abordadas na coleta de dados
Fonte: Elaboracao Propria (2012)

3.4 COLETA DE DADOS

Para a realizacdo deste estudo, foram abordados os seguintes meios de coleta de dados:
entrevista, questiondrio e observacdo. A utilizacdo de multiplas fontes na coleta de dados,

para Yin (2010, p. 143), “permite que o investigador aborde uma varia¢do maior de aspectos
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histéricos e comportamentais”, além de oferecer um leque de vantagens aos pesquisadores
que optarem pela utilizacdo de mais de um método de coleta de dados.

Para Gil (2010, p. 119), “isto ¢ importante para garantir a profundidade necessaria ao
estudo e a insercao do caso em seu contexto, bem como para conferir maior credibilidade aos
resultados”.

A utilizacdao de multiplas fontes de coletas de dados €, para Yin (2010), um processo
de triangulacdo e corroboracdo. Este autor conclui sobre esse processo de triangulagdo
afirmando que, “qualquer achado ou conclusdao do estudo de caso ¢, provavelmente, mais
convincente e acurado se for baseado em diversas fontes diferentes de informacéo, seguindo
um modo corroborativo” (Idem, p. 143).

A entrevista ¢ uma “técnica de conversacdo direta, dirigida por uma das partes, de
maneira metddica, objetivando a compreensdo de uma situagdo, requerendo do pesquisador
uma idéia clara da informacao que necessita” (PINTO, 2010, p. 16). Esta ¢ uma das técnicas
mais utilizadas para se obter informagdes concretas sobre algo. Para Cervo, Bervian e Da
Silva (2007) esta se tornou um dos instrumentos do qual os pesquisadores em ciéncias sociais
e psicologicas se servem constantemente. “Eles recorrem a entrevista sempre que tém
necessidade de obter dados que ndo podem ser encontrados em registros e fontes documentais
e que podem ser fornecidas por certas pessoas” (Idem, p. 51).

A entrevista ocorreu no dia 10 do més de outubro de 2012, na sede da organizacio,
com o coordenador executivo. As questdes contempladas no roteiro de entrevista foram
construidas a partir da literatura revisada, sendo formuladas com o intuito de alcancar o
objetivo geral e os especificos propostos. Essa divisao, de acordo com os objetivos, auxiliou a
obtencdo das informacdes e o alcance dos dois primeiros objetivos especificos. Quanto ao
terceiro objetivo especifico, para seu alcance foram utilizados: a observacao sistematica, cujo
roteiro consta no Apéndice C, e os questiondrios respondidos pelos colaboradores da
organizacdo (Apéndice B).

O roteiro completo da entrevista encontra-se no Apéndice A. Cabe ressaltar que o
roteiro de entrevista, os questiondrios aplicados com os colaboradores e o roteiro de
observacdo foram baseados nos modelos elaborados por Silva (2011), e constam nos
Apéndices A, B e C. O quadro 04 mostra como se constituiu a estrutura do roteiro de

entrevista.
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Objetivo Objetivos especificos Questoes
Geral

- Descrever cada etapa do | 1,2,3,4,5,6,7,8,9,
processo da gestdo estratégica da | 10, 11, 12, 13, 14, 15,
organizacao; 16, 17, 18, 19, 20, 21,
22

tais

=
()
§ - Mostrar o papel da lideranga no | 23, 24, 25, 26
o desenvolvimento do processo
O .
é‘) estratégico;
=)
Listar pontos fortes e fracos da A partir das

organizagdo em relacdo ao | observagdes do autor
processo estratégico.

Analisar o processo estratégico em organizagdes

Quadro 04: Objetivos e questdes do instrumento de coleta de dados
Fonte: Elaboragao prépria (2012)

A técnica de observacao, segundo Pinto (2010), consiste na examinagdo do fato sem a
interferéncia do pesquisador, que deve retirar do ambiente, de forma imparcial, todo o
conhecimento do fato. “O campo de observacdo deve abranger trés elementos: a populacdo (a
que ou a quem observar), as circunstancias (quando observar) e o local (onde observar)”
(Idem, p. 13).

A observagdo “pode assumir pelo menos trés modalidades: espontanea, sistematica e
participante” (GIL, 2010, p. 121). Segundo este autor, na observacdo espontanea, o
pesquisador permanece alheio ao objeto de estudo e observa os fatos que ai ocorrem. J4 na
observacao sistemdtica, o pesquisador sabe quais aspectos sdo significativos para alcangar os
objetivos pretendidos. Por fim, a observacdo participante consiste na participagdo real do
pesquisador no ambiente do objeto de estudo.

Neste caso foi aplicada a observacdo sistemadtica, que € para Gil (2010) a técnica
adequada para estudos de caso descritivos. Este tipo de observacdo foi possivel apds a
aplicacdo da entrevista, pois ja ciente da opinido do gestor da organizacdo, foi possivel
confrontar com a realidade o que fora por ele exposto. Isso porque, para Yin (2010), alguns
comportamentos relevantes ou condi¢des ambientais estdo disponiveis para a observacao.

J& o questionario ¢ “caracterizado por uma série de questdes apresentada ao
respondente, por escrito” (VERGARA, 2007, p. 54). Deve ser considerada a facilidade de
preenchimento, a aparéncia e a adequacao para o respondente (DIAS; SILVA, 2010).
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Vergara (2007) aponta ainda a possibilidade de os questiondrios serem abertos ou
fechados. Pinto (2010), por sua vez, apresenta trés formas de classificacdo das perguntas:
abertas, fechadas ou de multipla escolha. Para este estudo foram aplicados questiondrios
fechados, que sdo “aquelas em que o informante escolhe sua resposta entre duas opgdes: sim
ou nao” (PINTO, 2010, p. 17). Em substituigdo ao sim ou ndo, foram utilizadas as
alternativas: 1 (representando aquilo que, em sua opinido, estava ruim ou podia melhorar,
classificado como um ponto fraco) e 2 (representando aquilo que, em sua opinido, estava bom
ou 6timo, classificado como um ponto forte). Foi dada também uma op¢ao de questdo aberta,
para que o participante da pesquisamostrasse alguma opinido adicional sobre a organizacao.

Os questiondrios aplicados com os colaboradores (num total de nove) abordavam sua
opinido sobre: as condi¢des das instalacdes em que trabalham; os recursos disponiveis para o
desempenho do cargo; os recursos humanos da organizacdo; a comunicacao entre os niveis
organizacionais; sua relacdo com o lider; sua relacdo com os demais colaboradores; a divisdo
dos trabalhos entre eles; a cultura organizacional; e sobre as avaliacdes de resultados e
desempenhos.

Foi dado o prazo de 10 dias para que os questiondrios fossem respondidos. A entrega
para os colaboradores foi feita no dia 1° de outubro e a devolucdo, conforme fora combinado,
foi no dia 10 de outubro, sendo estendido por mais doisdias a pedido dos respondentes.

Dos 9 questiondrios entregues, sete foram respondidos, ou seja, aproximadamente
78% dos questionarios. Como apenas dois colaboradores deixaram de responder o
questiondrio, acredita-se que a qualidade desteestudo ndo serd prejudicada, uma vez que a

maioria dos colaboradores cooperou com os resultados obtidos.

3.5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Gil (2010, p. 122) argumenta que “em virtude da multiplicidade de enfoques analiticos
que podem ser adotados nos estudos de caso, fica dificil definir a sequéncia de etapas a serem
seguidas no processo de andlise e interpretagdo dos dados”. Para este estudo, por utilizar da
triangulagdo, apresentada anteriormente, serd realizada inicialmente a andlise da entrevista,
em seguida esta serd confrontada com a visdo apresentada pelos colaboradores, assim como,

com a visdo do préprio pesquisador através das observagoes feitas.
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Existem inimeras formas de analisar resultados/dados obtidos em um estudo. Vergara
(2007) apresenta que os dados podem ser tratados com procedimentos estatisticos ou nao
estatisticos. Neste estudo, foram utilizados procedimentos estatisticos na elaboragao dos
gréficos, resultantes das respostas dos colaboradores no questiondrio entregue. Além de
procedimentos ndo estatisticos na entrevista e na observacdo sistemdtica, uma vez que, ao
utilizar esse tipo de procedimento, o pesquisador codifica os dados, apresentando-os de forma
mais estruturada e analisando-os (Idem).

ApOs a realizacdo da entrevista, a qual foi gravada, visando manter a fidedignidade do
relato e obter uma melhor avaliacdo dos dados, foi realizada a transcricdo da mesma. Em
seguida, a entrevista foi interpretada pelo pesquisador. Essa interpretacdo foi realizada com a
codificacdo dos dados, que “consiste basicamente em atribuir uma designag@o aos conceitos
relevantes que sdao encontrados nos textos dos documentos, na transcri¢do da entrevista e nos
registros de observagao” (GIL, 2010, p. 122). Em resumo, apds a transcri¢do da entrevista os
dados foram categorizados, comparados e ganharam significado, conforme apresentado por
Gil (2010).

ApOs a transcricdo e interpretacdo da entrevista, o pesquisador analisou as respostas
dadas pelos colaboradores nos questiondrios e, com o auxilio das planilhas do Microsoft Excel
(2007), transformou essas respostas em graficos e porcentagens visando facilitar a
apresentacao e o entendimento das informacdes apresentadas.

As anélises dos resultados podem ser observadas no capitulo seguinte. Afim de melhor
dispor as informagdes no proximo capitulo, o mesmo foi dividido e subdividido para expor os
resultados encontrados de acordo com os objetivos. Primeiramente, serd apresentado o
processo estratégico da organizacdo e a descricdo de suas etapas. Em seguida, serd
apresentada a vis@o do entrevistado e dos colaboradores sobre a lideranca presente na
organizacdo. Por fim, serdo apresentados os pontos fortes e fracos, identificados apds a

entrevista, a anélise dos questiondrios e das observagdes feitas.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados os dados obtidos junto ao entrevistado, responsdvel
pela administracdo da ONG, e também com os colaboradores. Vale salientar que os graficos
apresentados neste capitulo foram elaborados apds a andlise dos questiondrios respondidos

pelos colaboradores da organizacio.

4.1 PROCESSO ESTRATEGICO DO CENTRO DE EDUCACAO POPULAR E
FORMACAO SOCIAL — CEPFS

Antes de entender o processo estratégico da organizacio objeto de estudo, buscou-se
conhecer algumas decisdes estratégicas tomadas pela alta administracdo desde sua criacdo até
os dias atuais. Apds a apresentacdo do histérico da organizacdo e de suas diretrizes, o
entrevistado citou algumas decisdes estratégicas tomadas ao longo da existéncia da ONG. A
primeira decisdo estratégica apresentada pelo coordenador executivo do CEPFS foi a
mudanca realizada pela entidade, de comecar a trabalhar com atividades préticas e ndo sé
tedricas.

Inicialmente, conforme apresentou o entrevistado, as atividades realizadas pela
entidade eram muito pulverizadas, trabalhando-se em todo o sertdo paraibano. Contudo,
percebeu-se que esse trabalho pulverizado ndo gerava visibilidade do ponto de vista de
impacto, pois se diluiam ao longo do tempo. Tomou-se entdo a decisdo de concentrar as
atividades em uma determinada regido, a qual foi escolhida a regido da Serra do Teixeira que
beneficia trés municipios (Teixeira, Cacimbas e Maturéia). Essa € considerada outra decisdao
estratégica.

Uma terceira decisao apontada pelo entrevistado foi a de compartilhar as experiéncias
da ONG, buscando ocupar o maximo de espaco possivel, através de inscricdes em prémios
que possibilitaram maior viabilidade da organizacao.

Essas e outras decisdes moldaram a organizacdo e determinaram o modo de atuar da

entidade, ou seja, definiram os métodos a serem utilizados para o alcance de uma
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administracio estratégica eficaz. Pode-se entdo entender agora como funciona o processo

estratégico nesta organizacao.

a) Analise ambiental

De acordo com os dados colhidos, a organizacdo sempre analisa as forcas que
convergem sobre ela seja positivamente ou negativamente, ou seja, as oportunidades e as
ameacas; além de considerar a capacidade do publico a ser beneficiado com as atividades da
ONG para assim serem planejadas as acdes e as estratégias. O entrevistado frisou a
importancia da opinido dos beneficiados para a elabora¢do das estratégias.

O ambiente externo pode apresentar as organizacdes tendéncias que incidem
diretamente sobre suas decisoes. Certo et al (2005) apresentam uma tendéncia muito notada
no Terceiro Setor, a de se envolver com atividades internacionais.

Para o entrevistado, o Terceiro Setor sempre teve um forte financiamento da
cooperacao internacional, tanto privada como, em alguns casos, governamental. A cooperagdo
internacional privada estd em decadéncia no pais, pois os financiadores entendem que o Brasil
estd em um Otimo momento. Entretanto a leitura que se faz é errdnea, uma vez que sao
analisados indicadores como o Produto Interno Bruto (PIB), a renda crescente, entre outros
que ndo revelam a realidade de todos, mas uma média nacional. Para o entrevistado, é preciso
utilizar indicadores sociais que mostrem a verdadeira situacdo nacional e assim tomar
decisdes de investir ou desinvestir em determinada regido.

Muitas agéncias que financiavam as atividades do Terceiro Setor no Brasil pararam de
investir, € muitas outras estdo seguindo o mesmo caminho. Outra tendéncia apresentada pelo
entrevistado, € que esse setor busque novos espacos na cooperacao privada interna e busque
ampliar a cooperagdo com o governo brasileiro, embora esse seja um grande desafio, uma vez
que a visdo do governo € muito mais de ser provedor que promotor do desenvolvimento. Para
ele, a vis@o do governo é muito mais de “fazer para” de que “fazer com”. Em resumo, as
tendéncias apresentadas pelo entrevistado demonstram oportunidades e ameagas as quais o

objeto de estudo estd exposto, que sio:

. Ameaca: diminuicio do investimento de capital externo em
organizacdes do Terceiro Setor;
. Oportunidade: novos espacos na cooperacdo privada interna e

ampliacdo da coopera¢do com o governo brasileiro.
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O coordenador executivo da ONG avalia que hd muitos recursos no Brasil, o
problema, para ele, ¢ a mad gestdo desses recursos. Em sua opinido, o Brasil talvez nem
precisasse de ajuda externa, de ONGs internacionais, nem de governos internacionais, pois 0s
recursos sdo suficientes, mas além da corrupg¢do, observada anteriormente no Quadro 02 (pag.
48), ha também ma aplicacdo de recursos. Outro problema nacional é que as organizagdes do
Segundo Setor quando buscam ajudar o Terceiro Setor, o fazem com interesse em conquistar
um publico preocupado com a situacdo das criangas 6rfas, dos moradores de rua, dos asilos,
ou seja, organizacdes que procuram ajudar instituicdes que sanam as necessidades imediatas
da populacdo e que ndo tentam resolver o mal de onde ele surge, ndo procurando realizar uma
mudanca nessas pessoas beneficiadas com suas acdes. S3o as entidades assistenciais, que
atendem problemas emergenciais e acabam, ao invés de promoverem as pessoas para
mudarem sua realidade, tornando-as comodas.

Com relagdo ao modo como a organizacdo lida com seus stakeholders, o entrevistado
afirma que a ONG mantém uma relagdo de transparéncia, clareza, além de compartilhar os
processos com estes. Essa relacdo de transparéncia e clareza com seus stakeholders pode ser
considerada como um valor organizacional, conforme foi apresentado por Matos, Matos e
Almeida (2007) anteriormente.

Entre os stakeholders de uma organizacdo do Terceiro Setor poderiam ser
acrescentados os voluntdrios, colaboradores que realizam trabalhos gratuitos. O CEPFES conta,
atualmente, com apenas uma voluntaria que reside na cidade de S@o Paulo e que conheceu o
trabalho da ONG através de um prémio a qual concorreu. Esta voluntdria ajuda na parte de
tradugdes dos trabalhos para linguas estrangeiras.

Entretanto, identifica-se outra forma de trabalho voluntério, realizada por alguns
estudantes da Universidade Federal de Campina Grande (UFCG — Campus Patos), que
contribuem em um projeto desenvolvido junto a Inter-American Foundation no processo de
diagnéstico da realidade.

Quanto a andlise do ambiente interno, que € apresentado por Tavares (2008) como o
instrumento que propiciard o conhecimento das habilidades e competéncias organizacionais,
foi perguntado ao coordenador executivo quais eram os pontos fortes e fracos do CEPFS em

sua opinido. Este apresentou os seguintes pontos:

. Ponto forte: experiéncia dos colaboradores, desde os mais antigos na

organizacdo até os mais novos membros, assim como a experiéncia da ONG em si;
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. Ponto fraco: oscilacdes a qual as organizacdes do Terceiro Setor
enfrentam e as constantes mudangas de equipes de trabalho, uma vez que o CEPFS trabalha

com projetos de curta duracio.

Enfim, pode-se dizer que a entidade estudada utiliza o método de andlise SWOT para
conhecer os ambientes a qual estd inserida, por este possibilitar que a organizacdo tire
vantagens das oportunidades e evite ou minimize as ameacas, conforme apresentado por

Wright, Kroll e Parnell (2009).

b) Estabelecimento das diretrizes

Quanto as diretrizes, de acordo com o entrevistado, foram elaboradas em conjunto,
pois refletiriam o que seria realizado pela organizacio. Este destaca que de nada vale uma
missdo e uma visdo bem elaborada, mas que ndo sdo postas em prética. A missdo € definida
como a razao de existir de uma organizacdo (CERTO et al, 2005). A visdo, por sua vez,
mostra como a organizacao pretende ser vista e reconhecida, através de uma visao do futuro
(TAVARES, 2008).

Conforme apresentado anteriormente, a missao do CEPFS mostra que a organizacio
pretende potencializar os saberes e vocagdes locais das comunidades rurais beneficiadas pela
ONG, através da producdo e difusdao de solugdes e tecnologias socioambientais e da
capacidade e assessoria na formacdo de capital social para o desenvolvimento humano e
sustentavel no semidrido brasileiro. Entretanto, identificou-se uma falha na missao
organizacional do objeto de estudo, uma vez que, conforme fora apresentado, a entidade
realizava atividades pulverizadas, trabalhando-se em todo o sertdo paraibano e, apds uma
decisdo da alta administracdo, passou a concentrar suas atividades na regido da Serra do
Teixeira.

Pereira (2009, p. 17) apresenta que “uma defini¢cdo de missao nao ¢ definitiva € nem
permanente, mas dindmica e sujeita a mudancas frequentes”. A finalidade identificada na
missdo, de atuar no semidrido brasileiro, poderia estar presente apenas na visdo, por esta
apresentar como a organizag¢do deseja estar no futuro. Na missdo poderia ser utilizado um
objetivo mais focado na drea em que atua, ou seja, o sertdo paraibano, ou mais

especificamente, na regido da Serra do Teixeira.



75

Quanto aos objetivos, estes foram pensados para o alcance da missdo e da visdo e os
objetivos que surgiram com a realidade. Atualmente, a entidade trabalha em cima dos

seguintes objetivos:

e Proporcionar Educacdo Popular, Formag¢do e Conscientizacdo dos
Trabalhadores rurais (assalariados, camponeses, sem terra, diaristas, meeiros e parceiros) do
sertdo paraibano;

e Oferecer, quando previsto na dotagdo orcamentdria de seus projetos, as
organizagdes comprometidas com a luta social (sindicatos, associagdes, etc.) apoio para
encontros, congressos, reunides e servicos auxiliares;

e Desenvolver trabalhos junto a grupos populares da regido (pequenos
produtores, rendeiros, parceiros, ocupantes, etc.) no que se refere a utilizacdo dos recursos
naturais (solo, dgua, fauna, etc.) com a introdu¢do de técnicas simples, de convivéncia com o
semidrido que possam ser absorvidas e reaplicadas pelos agricultores e agricultoras ou grupos
envolvidos;

e Promover espagos que resulte na troca de experiéncias e orientagdes técnicas
quanto ao manejo adequado dos recursos naturais visando fortalecer iniciativas desenvolvidas
pelos agricultores e agricultoras a fim de proporcionar o resgate e incentivo de préticas
sustentdveis, com inovagdes sociais, no ambito ambiental, cultural, econdémico e social;

e Desenvolver e apoiar pesquisas que possam contribuir para inovagdes sociais
nas experiéncias dos agricultores e agricultoras;

e Incentivar e apoiar iniciativas que possam contribuir na geracdo de trabalho e

renda, etc.

J& os valores, apresentados pelo entrevistado, demonstram que a organizagdo procura
respeitar o capital humano e sua diversidade, assim como procura valorizar as potencialidades
locais das comunidades em que atua. O valor mais frisado por ele foi a ética e a transparéncia.
Para constar, ética “refere-se a padrdes de conduta e julgamento moral — ou seja, a questao de
saber se as decisdes e comportamentos dos administradores estdo certos ou errados”
(WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2009, p. 120). Os valores poderdao ser melhor analisados
mais a frente, quando a cultura da entidade for apresentada de acordo com a visdo do

entrevistado e dos colaboradores.
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Por fim, no que tange as diretrizes organizacionais, o entrevistado expde que como
essas diretrizes estdo muito ligadas a realidade, elas orientam as estratégias da entidade. Essa

orientacdo poderd ser melhor entendida na etapa seguinte.

¢) Formulagdo das estratégias

Antes de comecar a apresentar como ocorre a etapa de formulacdo das estratégias no
CEPFS, deve-se lembrar qual a sua esséncia. Para tanto, pode-se utilizar a defini¢do
apresentada por Daft (2006), segundo este autor, a formulacdo de estratégias envolve o
planejamento e a tomada de decisdo que levam ao estabelecimento das metas da organizagao,
ou seja, a defini¢ao das estratégias organizacionais.

Wright, Kroll e Parnell (2009) fazem uma interessante consideragdo sobre as proximas
etapas do processo estratégico. Para eles, “os processos de formulagdo de estratégias,
implementacdo e controle sdo muitas vezes mais complicados nas organizacdes sem fins
lucrativos que nas empresas” (Idem, p. 408).

Para ser fiel ao processo, o elaborador das estratégias deveria seguir todos os passos
indicados para se formular uma estratégia (analisar os ambientes, e elaborar as estratégias de
acordo com as diretrizes organizacionais). Como a organiza¢do ndo conta com grande nimero
de colaboradores, acabam-se pulando algumas etapas do processo e indo direto para a
elaboracdo das estratégias. Esse poderia ser um fator comprometedor para qualquer
organizagdo, entretanto, como as estratégias no CEPFS sdo elaboradas sempre pela mesma
pessoa, a etapa estd sujeita a um menor grau de risco, uma vez que, o elaborador é conhecedor
e um dos criadores das diretrizes da ONG, e possuidor de grande experi€ncia na drea.

De acordo com o entrevistado, as estratégias sao elaboradas de acordo com o momento
e com as oportunidades que surgem. Isso € facilmente observado no cotidiano da organizagao,
pois precisa constantemente elaborar estratégias, para que os projetos desenvolvidos com o
apoio de seus financiadores saiam conforme o previsto.

Esses projetos sdo geralmente de curto prazo, ndo podendo ser identificados erros ou
falhas em sua implementacdo, isso por que possuem um controle rigido por parte dos
financiadores que, geralmente, dispdem de auditorias para evitar desvios de verbas ou outros
problemas orcamentdrios. Por isso, as formula¢des constantes de estratégias sao justificaveis,
pois demonstram uma tentativa de ndo cometer o erro que possibilitaria o fim do projeto,

assim como o corte das verbas que sustentam a entidade.



77

A explicacdo para que os projetos sejam de curto prazo, é que, de acordo com o
entrevistado, os financiadores, que em sua maioria eram de outros paises, estdo deixando de
investir no pais, por razdes ja apresentadas neste estudo.

Por fim, questionou-se se a etapa de formulacdo das estratégias € realizada
separadamente da etapa da implementacdo, e quem € responsdvel por cada etapa. Como
resposta, o entrevistado disse que geralmente quem formula as estratégias na ONG € o
coordenador executivo, € quem implementa é o responsdvel pelo projeto e os demais
executantes, contando com o apoio da comunidade, que se mobiliza para que os projetos
déem certo. Em sua opinido, algumas vezes as estratégias ja poderiam ser tracadas pelo
financiador, o que poderia facilitar o processo estratégico. Como geralmente as estratégias na
organizacdo objeto de estudo sdo adaptadas a cultura, ocorreria 0 mesmo com 0s projetos e
estratégias elaboradas pelos financiadores.

Vale-se salientar, que ndo foram observados nas trés primeiras etapas do processo a
participacao dos colaboradores, o que justifica a ndo apresentacdo dos dados extraidos a partir
dos questiondrios respondidos por estes. Nas proximas etapas, entretanto, serdo apresentados

tais dados.

d) Implementacdo das estratégias

Quanto a etapa de implementagdo das estratégias, Tavares (2008) diz que, tornar uma
estratégia clara é apenas um passo necessdrio para a gestdo estratégica. Quando uma
estratégia se torna clara, sua implementagao € facilitada.

Ao ser questionado se a organizagdo desenvolvia e implementava estratégias nao
previstas, o coordenador executivo do CEPFS relatou que, quando a organizacdo se depara
com um imprevisto, procura se adaptar a eles. Isso porque, na entidade a estratégia &
formulada e ajustada de acordo com sua cultura. O entrevistado expde que, se a cultura nao
fosse levada em conta, a estratégia ndo obteria o sucesso almejado.

Na entidade objeto de estudo, os projetos sdo elaborados, e adaptados com a cultura da
organizacdo, pois hd uma grande flexibilidade por parte dos financiadores, que facilita essa
adaptacdo.

A cultura, como fora definida por Robbins (2009), cumpre diversas funcdes, dentre
elas tem-se a de atuar como sinalizador de sentido e mecanismo de controle, ou seja, a cultura

orienta e controla os membros de uma organiza¢do. Quando questionados sobre a cultura do

CEPEFS, as respostas dos colaboradores em sua maioria, mais precisamente 71% deles, julgam
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a cultura da ONG como um ponto forte desta, sendo considerada como boa ou 6tima. J& 29%
dos colaboradores, acreditam que a entidade pode melhorar sua cultura, para assim

proporcionar melhores resultados para a organizacio, seus membros e a sociedade (Grafico
01).

H Ponto Fraco
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Grifico 01: A cultura organizacional
Fonte: Elaboragado prépria (2012)

Conforme exposto anteriormente, a cultura organizacional orienta e controla os
membros de uma organizacdo, além de, é claro, definir seu modo de agir e sua estrutura. A
estrutura, ou o organograma define claramente a hierarquia de uma organizagdo, os Orgaos
que a compoe, os canais de comunicacdo e seus cargos (CHIAVENATO, 2001). Além disso,
pode ser observado também em um organograma, o poder, que € para Wright, Kroll e Parnell
(2009) a habilidade de influenciar o comportamento de outras pessoas.

Identificou-se o seguinte organograma no CEPFS:

Coordenador
Executivo

Auxiliar

Assessor Técnico . )
administrativo

Figura 13: Estrutura organizacional do CEPFS
Fonte: Elaboracao Prépria (2012)



79

Nessa estrutura podem ser identificados trés dos dez colaboradores da entidade
estudada. As func¢des ilustradas anteriormente foram apresentadas pelo entrevistado como os
cargos fixos da ONG. Os demais cargos tempordrios ndo foram alocados na Figura 13, devido
a organizacdo estar sempre em processo de mudanca de seus recursos humanos e,
consequentemente, a mudanca de sua estrutura organizacional.

Quanto ao processo de comunicagcdo, o entrevistado considera que existam mais
barreiras com o ambiente externo que com o interno. J4 quando o assunto sdo os feedbacks,
todo e qualquer que seja gerado serdo considerados por ele como importantes para aprimorar
0 processo, ou seja, quando um envolvido no processo faz alguma observacdo de grande valia
para a organizacgdo, seja essa observacdo positiva ou negativa.

O 1ltimo fator abordado pelo entrevistado, quando o assunto é implementacdo, foi a
lideranca, que €, para Wright, Kroll e Parnell (2009), um dos vérios meios para encorajar os
administradores e os outros funciondrios a concentrar seus esforcos na implementacdo da
estratégia. Quanto a relacdo entre lideranca e comunicacdo, Levek e Malschitzky (2002)
apresentam a importancia da comunica¢cdo na lideranga. Essa relacdo mantém as pessoas
informadas, dando e recebendo feedbacks. A lideranca na entidade serd melhor apresentada

mais a frente.

e) Controle

A tltima etapa do processo estratégico, conforme apresentado, € o controle, que para
Drucker (1998), destina-se a fazer com que o processo se desenvolva com suavidade e
adequacdo, e obedeca a padrdes elevados. O controle € mais dificil quando os objetivos da
organizacdo ndo sdo claros, ou quando sdo conflitantes (WRIGHT; KROLL; PARNELL,
2009).

Sobre o assunto, foi perguntado ao entrevistado como ocorre a etapa de controle no
CEPEFS. Como resposta, foi obtido que cada projeto tem seu modo de controle. A organizagao
conta com auditorias, requisitadas pelos financiadores, além de contador, para que tudo saia
conforme o previsto e que ndo sejam identificadas falhas ou erros. O entrevistado frisa que
quando algumas auditorias identificam falhas no processo, pode acontecer que o projeto nao
dé continuidade. Para que isso ndo ocorra, “o controle precisa ser exercido nos pontos em que
o mau funcionamento seja provavel. [...] Pode-se também alertar o trabalhador para que tome

as medidas corretivas devidas” (DRUCKER, 1998, p. 256-257).
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Quando questionado sobre a possibilidade de falhas ou erros no processo, o
entrevistado afirma que evita a0 maximo que ocorram, pois as fiscalizagdes sdo muito
rigorosas, conforme apresentado acima.

O projeto da IAF junto a ONG dispde de auditorias semestrais. Quando essa &
realizada e identifica alguma falha, a auditoria classifica a falha como: falhas a serem
corrigidas; falhas que ocasionam o encerramento do projeto; ou a falha que nao influencia o
convénio, como por exemplo, o fato de a entidade nao possuir o certificado de filantropia, que
evita que muitos encargos sejam pagos, sobretudo os encargos patronais que reduzem
consideravelmente os gastos.

As orientagdes apresentadas pela auditoria podem ou ndo ser seguidas pela
organizacao, cabe a alta administracdo decidir quais conselhos ouvir.

Questionou-se a visdo dos colaboradores sobre os meios utilizados pelo CEPFS para
avaliar os resultados ou o desempenho de cada um. Para 71% destes, os meios utilizados estao
adequados e sdao considerados bons ou 6timos. Enquanto que 29% dos colaboradores
acreditam que o modo como sdo avaliados podem ser melhorados, como pode ser observado

no Grafico 02.
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Grafico 02: Avaliacdo de resultados e desempenhos
Fonte: Elaboragdo Prépria (2012)

Pode-se entender entdo que o controle exercido no final de cada projeto € satisfatorio,
ajudando no crescimento da ONG e de sua visibilidade nacional e internacional, pois
conforme apresenta Certo et al (2005, p. 132), “exercer controle ¢ a parte principal do
trabalho de cada administrador”. Se os projetos da entidade possuem tamanho valor, esse
valor pode ser atribuido ao controle exercido pelo lider através dos métodos acima

mencionados.
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42 PAPEL DA LIDERANCA NO DESENVOLVIMENTO DO PROCESSO
ESTRATEGICO

Posteriormente a apresentacdo do processo estratégico do Centro de Educagdo Popular
e Formacdo Social (CEPFS), procurou-se entender o papel do lider no desenvolvimento desse
processo. Esse interesse é pertinente, pois, conforme exposto nos capitulos iniciais, o lider
pensa mais a longo prazo, e percebe as inter-relacoes que fazem parte de realidades mais
amplas, além de provocar mudancas (LEVEK; MALSCHITZKY, 2002), essa mudanca pode
ser nas pessoas ou nas atividades/etapas do processo.

A fim de confirmar em quem € centrado o papel da lideranca na ONG, o entrevistado
descreveu que a equipe possui pessoas com as caracteristicas de lider, entretanto, o lider a ser
considerado neste estudo é a pessoa do coordenador executivo, com quem se realizou a
entrevista.

ApOs apresentar o lider, o coordenador executivo explanou sobre o papel deste
individuo no processo de tomada de decisdo estratégica. Segundo ele, a formulacdo das
estratégias € embasada na opinido do pessoal envolvido no processo, o que condiz com o que
€ exposto por Certo et al (2005) quando dizem que os lideres podem conversar a respeito do
ponto de vista que cada individuo tem sobre a organizagdo e o que quer que seja feito.

O entrevistado diz ainda que, sempre que € feita uma reunido com a equipe, o lider se
pde como ouvinte, buscando feedbacks, e quando elabora uma estratégia procura embasa-la
de acordo com a opinido dos envolvidos. Destaca que seu papel € o de fazer uma leitura do
cendrio e extrair contribui¢cdes dos colaboradores para a formulacdo da estratégia, tentando
provocar na equipe a possibilidade de apontarem quais caminhos seguir.

O questionamento seguinte foi sobre os valores, crengas e pressupostos do lider e sua
influéncia no desenvolvimento das estratégias. Para o entrevistado, os valores do lider
influenciam diretamente nas estratégias, no caso do CEPFS, o lider € um de seus fundadores e
seus valores estdo diretamente envolvidos com os da organizacao.

Por fim, o entrevistado discorreu sobre o valor atribuido ao lider para o fracasso ou
sucesso de uma estratégia na ONG. Ele atribui ao lider, ou seja, a si mesmo a
responsabilidade do sucesso ou do fracasso de uma estratégia. Uma saida encontrada por ele
para evitar o fracasso, ou insucesso, é compartilhar as idéias com todos os envolvidos, na

tentativa de, conforme apresentado anteriormente, obter uma resposta (feedback) destes.
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Em seguida, procurou-se saber como € a relagdo do lider com os colaboradores. Para o
coordenador executivo, a relacdo estabelecida entre ele e os colaboradores da ONG € boa,
mas que hé a necessidade de melhorar, pois para ele algo sempre pode ser melhorado.

O mesmo questionamento foi feito aos colaboradores, isto €, sobre sua relagdo com o

lider, as respostas sobre este assunto podem ser observadas no Gréfico 03, a seguir:
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Grafico 03: Sua relacéio com o lider
Fonte: Elaboragdo Prépria (2012)

Neste sentido, 57% dos colaboradores acreditam que a relagdo com o lider tem muito a
melhorar, j& 43% acredita que sua essa relacdo é satisfatoria. Analisando o grafico e
comparando com o que fora exposto pelo entrevistado, vé-se a necessidade de melhorar os
relacionamentos entre eles, uma vez que, uma boa relacio lider versus liderados resultaria em
resultados mais eficientes e/ou eficazes. Como tentativa de solucionar esse quadro, o lider
pode utilizar algumas técnicas do poder apresentadas por Wright, Kroll e Parnell (2009),
principalmente, o carisma que é a técnica de envolver outros individuos por meio de seu

magnetismo pessoal, entusiasmo e convicgoes fortemente estabelecidas.

4.3 PONTOS FORTES E FRACOS DA ORGANIZACAO

Ap6s compreender o processo estratégico do CEPFS e a influéncia da lideranca nesse
processo, pode-se entdo apontar os pontos fortes e fracos da entidade a fim de colaborar com

ela e com outras organizagdes semelhantes.
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Vale-se salientar que as respostas dadas pelos colaboradores participantes da pesquisa
auxiliaram na identificacdo desses pontos.

Pode-se entdo comecar analisando o ambiente e as condi¢des das instalagdes em que
trabalham. No que se refere ao ambiente, como que fora exposto pelo entrevistado,
identificou-se o comprometimento do gestor da entidade com a missdo e a visdo
organizacional. Para tanto, procura respeitar a opinido dos envolvidos nos processos, ou seja,
os stakeholders.

Quanto as instalacdes, de acordo com a visdo dos colaboradores a ONG oferece as
condi¢des necessdrias para o desempenho das funcdes, uma vez que 100% dos colaboradores
consideram-nas como um ponto forte da entidade.

De acordo com as observacdes feitas pelo pesquisador, as condigdes fisicas sdo
apropriadas, pois a ONG possui alguns colaboradores que trabalham nas comunidades
atendidas por ela, e que em poucas ocasides estdo na sede ou no escritério da organizacao, os
demais colaboradores sdo divididos entre a sede, ja apresentada no capitulo de caracterizacao
da organizacdo, e o escritério, localizado em uma rua projetada, no bairro Nova Teixeira.
Quanto ao layout da sede, local onde foi realizada a entrevista, a mesma possui poucas salas,
mas sdo ambientes agraddveis e arejados, e os espacos privilegiam as interacdes entre oS
membros da mesma, facilitando a comunicacdo entre estes e orientando a atuagdo como
equipe.

Quanto a comunicagdo entre os niveis organizacionais, a opinido dos membros da

ONG esta expressa no Grafico 04, a seguir.
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Grafico 04: Comunicagdo entre os niveis organizacionais
Fonte: Elaboragao prépria (2012)
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Este resultado contradiz com o que fora anteriormente exposto pelo coordenador
executivo ao relatar que a organizagdo possui mais barreiras externas que internas, entretanto,
pode ser entendido pela distdncia fisica existente entre alguns membros da ONG, por
trabalharem no escritério ou no campo, e seu lider, que atua na sede. Esse quadro pode ser
preocupante para entidade, pois conforme apresenta Tavares (2008, p. 213) “quando a
comunicacdo ndo flui numa organizacdo, o seu processo decisério e seu clima ficam
afetados”.

Quando questionados sobre sua relacdo com os demais colegas de trabalho, 86% dos
respondentes apontaram estar satisfeitos com as relacdes estabelecidas. Isso reforca a
observacdo feita pelo pesquisador, onde se observou que os membros pareciam trabalhar
como uma equipe unida, a fim de atingir os propdsitos dos projetos em que estavam

envolvidos (Grafico 05).

H Ponto Fraco

H Ponto Forte

Grafico 05: Sua relacdo com os demais colegas de trabalho
Fonte: Elaboragdo Prépria (2012)

Esse bom relacionamento pode ser também um dos elementos de sucesso da ONG no
setor onde atua. Outros fatores que colaboram para esse sucesso sdo a missdo, a visdo € 0s
valores, que sdo bem definidos e compreendidos pelos demais membros da entidade. Essas
diretrizes foram elaboradas em conjunto, o que facilitou sua propagacdo no meio
organizacional.

Apo6s a apresentacdo das questdes pertinentes ao estudo, os pontos fortes e fracos da

organizagdo foram organizados no quadro abaixo.
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PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
AMBIENTE - Ouvir a opinido dos stakeholders; | - Mudancas constantes de equipe
ORGANIZACIONAL - Experiéncia dos colaboradores e de trabalho.
da organizagdo em si.

DIRETRIZES - Elaboradas em conjunto; - Falta de foco de sua missdo na
ORGANIZACIONAIS - Bem compartilhadas. area de atuacio.
FORMULACAO DAS - Experiéncia do elaborador; - A andlise ambiental e a consulta

ESTRATEGIAS - Constantes elaboragdes de as diretrizes s@o atropeladas.

estratégias.
IMPLEMENTACAO DAS - Os projetos sdo adaptados a -

ESTRATEGIAS cultura organizacional.

- Sdo utilizadas ferramentas - S3o0 usadas em sua maioria

CONTROLE continuas de controle ferramentas quantitativas.

(Auditoria e Contador);

- Falha na comunica¢do com

LIDERANCA - Disponibilidade em ouvir os alguns membros;

colaboradores.

- Relacdo com alguns
colaboradores.

Quadro 05: Pontos fortes e fracos do CEPFS

Fonte: Elaboragao prépria (2012)

No préximo capitulo sdo apresentadas as principais consideragdes e contribuicdes da

pesquisa, bem como as suas limitagdes e sugestdes para a organizacdo e para investigacdes

futuras.
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CONSIDERACOES FINAIS

ApOs a etapa de andlise e interpretacdo dos dados, identificou-se que muitas foram as
decisdes estratégicas tomadas pela alta administracdo do CEPFS, mais precisamente por seu
coordenador executivo. Essas decisdes moldaram a entidade e definiram sua forma de
atuacdo, sendo responsdvel por grande parte do sucesso que a ONG possui. Entre as decisdes
pode-se destacar a de concentrar suas atividades em uma determinada regido, a qual foi
escolhida a da Serra do Teixeira, beneficiando com suas atividades 3 municipios (Teixeira,
Cacimbas e Maturéia). A entidade realizou nesses municipios projetos de grande valia para a
populacdo, como a construcido de cisternas e tanques, criacdo de unidades de extracdo de
polpa de frutas, entre outras, além dos projetos com que trabalham atualmente, principalmente
os trabalhos de capacitagcdo e apoio as iniciativas de base familiar para a convivéncia com a
realidade semidrida.

Outra iniciativa da organizacdo que possibilitou o aumento da visibilidade desta
perante a sociedade foi o compartilhamento de suas experiéncias em prémios e editais de
selecdao de projetos. Tal iniciativa permitiu a organizacao mostrar todo seu potencial na drea
de desenvolvimento humano/social e ambiental e de conscientizacdo popular. Permitiu ainda
a troca de experiéncias com outras entidades atuantes na drea, nacional e internacionalmente,
possibilitando o aumento do nimero de stakeholders, principalmente financiadores.

Quanto ao processo estratégico da ONG, pode-se concluir que, ao longo de sua
existéncia deparou-se com situagdes inesperadas que exigiram de seu gestor algumas
decisdes, como as apresentadas acima. Essas situacdes inesperadas podem ser oportunidades
que surgiram no ambiente organizacional e que, apés uma decisdo estratégica, tornou-se um
objetivo da organizagao.

No processo estratégico do CEPFS, viu-se que os ambientes oferecem espacos para
crescimento, como por exemplo: a regido onde atua possui uma grande necessidade de
captacdo e preservacao da dgua da chuva, essa caréncia pode ser sanada com a construcao das
cisternas oferecidas pelo projeto de convivéncia com a realidade semidrida. Poucas
tecnologias sdo desenvolvidas com essa finalidade, aumentando ainda mais a importancia dos
trabalhos desenvolvidos por organizacdes como esta.

Outra possibilidade apresentada pelo ambiente é a de estabelecer parcerias nacionais

privadas e, em menor propor¢ao, publicas. Isso fard com que a organizacao dependa menos do
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capital externo, e ser menos impactada pelos indices de desenvolvimento que determinam o
nivel de investimento em alguma érea ou pais.

Ja em relacdo as ameacas ambientais, notou-se que, no caso do CEPFS, a maior
ameaca € a mudanca constante de equipe, influenciada diretamente pelo ambiente, uma vez
que, a organizacdo depende de projetos e esses necessitam de recursos humanos capacitados
para sua realizacdo, o que, na maioria das vezes, exige a mudanga de pessoal.

Quanto a etapa de formulacdo de estratégias, identificou-se que essa etapa € realizada
na ONG estudada pelo coordenador executivo, responsdvel pela administracdo. Ele €
responsavel pela elaboracdo de todas as estratégias da entidade, pela apresentacdo e
representacdo dos projetos em prémios, escolha dos membros da equipe, responsdvel pelo
controle, entre outras tantas atribuicdes. Apos a formulacdo das estratégias, o coordenador
executivo passa os planos e os roteiros para os responsdveis pela implementagdo do projeto.

Na etapa de implementacao das estratégias do CEPFS identificou-se a influéncia dos
fatores determinantes para a aplicacdo de uma estratégia, ou seja, o poder, a estrutura, a
cultura organizacional e, principalmente, a lideranca.

O lider da organizacdo possui presenga marcante no processo estratégico e, embora
possa se observar falha de comunicacdo, participa de todo o processo, em algumas etapas
mais notoriamente que em outras. Por ser um dos elaboradores das diretrizes e grande
conhecedor do ambiente no qual a entidade estd inserida, pode oferecer grande contribui¢ao
aos colaboradores no momento da implementacao dos projetos.

Quanto ao controle, identificou-se que o CEPFS conta com auditorias que fiscalizam
os projetos, analisam o modo como sdo desempenhados, acompanham a distribuicdo dos
recursos, entre outras coisas; contando também com contador que auxilia no processo
contdbil. Neste caso, pode-se dizer que as ferramentas qualitativas de controle ndo sdo tdao
valorizados. Identificou-se ainda outra forma de controle, exercida pelo gestor da ONG na
etapa de implementacdo, no qual realiza um monitoramento do desempenho dos
colaboradores.

Diante dos achados, é possivel identificar alguns pontos a serem corrigidos, uma vez
que dificultam o alcance dos objetivos organizacionais. Esses pontos sinalizam a fragilidade
da organizacdo, que necessita de solugdes para tais problemas. Esses problemas referem-se
principalmente a lideranca e a comunicagdo da entidade.

Assim sendo, sugere-se uma melhoria da relacdo lider versus liderados para que a
organizacdo obtenha melhores resultados e, consecutivamente, melhorias no processo de

comunicacdo. Uma decisdo que também resultaria em grandes vantagens para esta entidade
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seria a de procurar aumentar as parcerias voluntdrias, como a realizada com a UFCG —
Campus Patos. Isso porque contaria com o apoio de estudantes e profissionais de dreas
voltadas para o meio ambiente, melhorando expressivamente seus resultados.

Algumas limitacdes, entretanto, foram identificadas neste estudo. Dentre elas tém-se
os poucos estudos na drea que serviriam como referéncia para esta pesquisa.

Além disso, ndo foram abordadas as pessoas beneficiadas pelos projetos da ONG ou
outros individuos com os quais o CEPFS tem ligacdo, podendo com isso identificar o
posicionamento destes quanto aos aspectos abordados neste estudo.

Como os estudos na drea estratégica sao uma crescente, € espera-se que outros estudos
sejam feitos dando continuidade ao aprofundamento deste tema, sdo feitas algumas

recomendacdes como:

- Procurar identificar os fatores que estdo levando ao desinvestimento do capital
externo no setor, suas causas € seus impactos no mercado e na sociedade.

- Ampliar o nimero de organizagdes no estudo, podendo realizar uma comparacao dos
processos estratégicos destas e apontar pontos fortes e fracos de cada uma.

- Procurar métodos que envolvam 100% dos colaboradores.
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Apéndice A - Roteiro de Entrevista

OBJETIVO GERAL

Analisar como se desenvolve o processo estratégico no Centro de Educacao Popular e
Formacao Social (CEPFS).

OBJETIVO ESPECIFICO
- Descrever cada etapa do processo da gestiao estratégica da organizacao;

Questoes para atender este objetivo especifico:

1- Faca uma breve descricio da histéria da ONG. (Criacdo, crescimento, conquista de
financiadores etc.)

2- Descreva decisdes estratégicas importantes que ocorreram ao longo do tempo de existéncia
da organizacdo.

3- Como ¢ feita a analise do ambiente externo, no que tange ao macroambiente, ou seja, as
forgas: politico-legais, tecnoldgicas, sociais e econdmicas (pessoas envolvidas, tecnologias
utilizadas, método utilizado)

4- Quais os principais eventos ou ocorréncias externos que exigiram mudancgas estratégicas ao
longo do tempo (na economia, demografia, surgimento de novas tecnologias, politica, governo
etc.)?

5- Como a organizacdo age em relacdo as oportunidades e/ou problemas que surgem?
6- Quais as atuais tendéncias do setor?

7- Como a organizagdo lida com seus stakeholders? (Clientes, fornecedores, funciondrios,
governo, comunidade etc.)

8- Quanto ao ambiente interno, quais sao seus pontos fortes e fracos?
9- Como foi escolhida a missao, a visao e os objetivos da organizagdo?
10- Quais sdo os valores da organizacao?

11- Como a missdo, a visdo, os objetivos e os valores influenciam na formulagdo das
estratégias?

12- Descreva o processo de formulacdo das estratégias na organizacdo, do momento de sua
concepcao até a implementacdo. (pessoas envolvidas, recursos utilizados etc.)

13- A formulagdo da estratégia é separada de sua implementacdo? Quem é responsdvel pelo
que?

14- A estratégia € formulada e ajustada levando-se em consideracdo aspectos da cultura
organizacional? Como isso acontece?

15- As estratégias formuladas s@o de curto, médio ou longo prazo? Explique.

16- A empresa desenvolve e implementa estratégias ndo previstas, uma vez que ocorrem
constantes mudancas no ambiente?
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17- Quais recursos sdo utilizados para a implementacdo de uma estratégia?

18- Como € a comunicacdo entre os niveis hierdrquicos na ONG? E os feedbacks (respostas)
das etapas do processo?

19- Fale um pouco sobre a lideranca, a comunicagdo, o poder e a cultura praticados pela
organizacao.

20- Como ocorre a etapa de controle na ONG? (Pessoas envolvidas, métodos utilizados,
recursos)

21- O que ocorre se na etapa de controle for identificado alguma falha ou erro?

22- Descreva quais cargos ha na organizacao.

OBJETIVO ESPECIFICO:

- Mostrar o papel da lideranca no desenvolvimento do processo estratégico;

Questoes para atender este objetivo especifico:
23- Em quem ¢é centrado o poder na organizacao?
24- Qual o papel deste individuo no processo de tomada de decisdo estratégica?

25- Como os valores, crengas e pressupostos do lider/tomador de decisdes sdo considerados no
desenvolvimento das estratégias?

26- Que valor voce atribui ao lider para o fracasso ou sucesso de uma estratégia na
organizacao?
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Apéndice B - Questionario de Analise Organizacional

(Analise do Ambiente Interno)

OBJETIVO ESPECIFICO:

- Listar pontos fortes e fracos da organizacio em relacao ao processo estratégico.

Cargo:

Considerando a organizagdo em que vocé atua, utilize os cddigos (1 ou 2)
indicados no quadro abaixo, e avalie cada um dos aspectos listados abaixo, escrevendo o
numero correspondente nos parénteses a esquerda de cada aspecto descrito.

Cdédigos Descri¢ao dos Cédigos

(1) Esta Ruim / Pode Melhorar (Ponto Fraco)

(2) Estd Bom / Est4 Otimo (Ponto Forte)

) Instalacdes em que trabalha (salas, moéveis)

) Comunicacdo entre os niveis organizacionais

) Sua relag@o com o lider

) Sua relagd@o com os demais colegas de trabalho

) A cultura organizacional (as normas, as leis, os valores compartilhados por todos)
) Avaliacdes de resultados e desempenhos (se possuir)

e

Descreva abaixo algum ponto importante ndo incluido acima, mas que em sua opinido deve
ser considerado como Ponto Forte ou Ponto Fraco da ONG.

Suas respostas poderao ajudar a melhorar o desempenho e os ambientes
organizacionais, para tanto é preciso que haja uma resposta legitima.
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Apéndice C—Roteiro de Observacao

OBJETIVO ESPECIFICO:

- Listar pontos fortes e fracos da organizacio em relacao ao processo estratégico.

Roteiro para observacao:

Qual o aspecto das instalagdes (salas, mesas, cadeiras, armarios, computadores)?
Como sdo divididos os espagos (quem trabalha com quem)?

O layout privilegia a interacao entre as pessoas?

Os funciondrios atuam como equipe ou sao isoladas?




