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Introducéo

As Organizagtes Nao Governamentais (ONGs) sdo organizagdes privadas que ndo possuem fins lucrativos e sdo autdnomas tendo em vista que nao possuem
vinculos com o governo. Elas necessitam de doagdes para manter suas atividades, que no caso podem ser doagdes privadas, doacdes governamentais e doacoes
de agencias cooperagdo, porém, em sua grande maioria sdo compostas pelas privadas. E embora seja dependente de doagoes, €l as ainda so capazes de
empregar pessoas, contando com uma média 12 pessoas por entidade no Brasil.

Problema de Pesquisa e Objetivo

Diante do exposto, sobre aimportancia das ONGs para a sociedade, surge a seguinte indagacéo: As préticas atuais adotadas no modelo de gestéo
administrativa de ONGs sdo efetivas? Diante do questionamento apresentado segue-se com o objetivo de identificar a efetividade das préticas do atual modelo
de gestdo administrativa das ONGs de Sobral — CE.

Fundamentacdo Tedrica

Tradicionamente, as ONGs atrelavam-se a problemas locai s de questdes maiores, e ndo tinham uma participagéo t&o ativa de outros setores. Devido nao
serem parte dos governos, e nem terem fins lucrativos, as ONGs apresentaram-se como uma “terceiravid' na sociedade, diferente de governos ou empresas, e
logo ganharam a alcunha de “terceiro setor” .Em decorréncia das caracteristicas proprias e da diversidade na érea de atuagdo, as préticas de gestao das ONGs
acabaram tendo um crescimento, resultando em um maior esforgo gerencial dos gestores

Metodologia

O estudo se trata de uma pesquisa qualitativa, feita por meio de um estudo multicaso com trés institui¢des sociais localizadas em Sobral — CE, fazendo uma
entrevista com seus gestores. Quanto ao método de estudo, trata-se de multicaso. O instrumento utilizado para extrair informagdes dos contextos foi uma
entrevista semiestruturada. Entrevistou-se os gestores de trés ONGs, sediadas no municipio de Sobral — CE. Os mesmos foram questionados através de uma
entrevista semiestruturada. . As entrevistas ocorreram nos dias 11, 12 e 14 de maio de 2021 pelo Zoom.

Andlise dos Resultados

O marketing e o plangjamento da instituicao também receberam notas rel ativamente baixas. As ONGs estudadas possuem algum tipo de plangjamento, uma
vez que ha algum tipo de planejamento mesmo que informal, e os gestores sabem quais os objetivos devem ser realizados, possuem algum tipo de
monitoramento, mesmo que seja externo. As institui¢des estudadas centralizam bastante suas deci sdes entre seus gestores, impedindo a criagdo de uma gestao
descentralizada.

Concluséo

Os resultados mostraram uma consciéncia dos gestores sobre as fungdes de gest&o aplicadas as institui¢coes, bem como a necessidade de mel horias continuas.
Em suma, percebe-se que as respostas foram positivas quanto a efetividade das préticas administrativas. Percebeu-se alguns pontos de aten¢éo quanto as
préticas administrativas das ONGs estudadas, sobretudo voltados para o relacionamento com os voluntérios e/ou funciondrios das instituicdes, que além de
serem considerados como uma variavel de “médiaimportancia’, também ndo recebem treinamentos.

Referéncias Bibliogr &ficas

CABRAL, H. D. S. Terceiro Setor — gestéo e controle social. 2 ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2015. FERNANDES, R. C. Privado porém Publico. O Terceiro Setor
naAméricaLatina Rio de Janeiro: Relume Dumard, 1994. IPEA. Organizacio N&o Governamental. 2017. Disponivel em:
https://mapaosc.ipea.gov.br/ajuda.html. Acesso em: 14 abr. 2021.

Palavras Chave
ONGs, Gestéo, Terceiro setor



OS DESAFIOS ENFRENTADOS NA GESTAO ADMINISTRATIVA DE
ORGANIZACOES NAO GOVERNAMENTAIS

RESUMO: Observa-se que as a¢Oes desenvolvidas nas ONGs atualmente atingem uma grande
parcela da populacéo, se tornando um dos principais agentes de representatividade civil e
combate a mazelas ambientais, sociais ou culturais, a0 mesmo tempo que se percebeu uma
adaptacdo de ferramentas de gestdo mercadologica as ONGs. Dessa forma, as praticas
administrativas presentes nas entidades passaram a ser discutidas no ambito académico e
empresarial. Nesse contexto, desenvolve-se o presente artigo com o objetivo de identificar a
efetividade das préticas do atual modelo de gestdo administrativa das ONGs. Para isso, faz-se
um estudo de multicaso com trés ONGs do municipio de Sobral — CE, através da realizacdo de
entrevistas semiestruturadas com os gestores dessas instituicdes. Os resultados da pesquisa
evidenciaram uma consciéncia dos gestores quanto as fungdes de gestdo aplicadas as
instituicdes, bem como a necessidade de melhorias continuas. Todavia, em sua concluséo foram
feitas algumas ressalvas quanto o relacionamento com os voluntarios e/ou funcionarios das
instituicdes e o treinamento fornecido aos mesmos.

Palavras-chave: ONGs. Gestao. Terceiro setor.

1 INTRODUCAO

As Organizacdes Ndo Governamentais (ONGs) sdo organizagdes privadas que nao
possuem fins lucrativos e sdo autdbnomas tendo em vista que ndo possuem vinculos com o
governo. Seus servigos sdo voltados unicamente para atendimentos de causas, problemas
sociais e ambientais, contando com profissionais voluntérios e ndo voluntarios (TENORIO,
2015). O autor ressalta que essas organizacoes estdo cada vez mais proximas da populacéo, e
gue seus participantes muitas vezes tém como recompensa apenas a satisfacdo em ajudar.

De acordo com Zanollo (2009), o termo Organizacdo Nao Governamental (ONG) foi
inicialmente, uma classificacdo da Organizacdo das Nacbes Unidas (ONU) para movimentos
paraestatais organizados, nos quais prestavam algum tipo de ajuda humanitaria. De acordo com
o0 autor, historicamente, as ONGs foram vistas como ferramentas de combate a desigualdade
social, e promocdo de bem-estar, com impactos significativos, que muitas vezes podem ser até
mais efetivas do que as acOes estatais.

Rodrigues (2017) vé as ONGs como forma de representatividade civil, estando a frente
de projetos, que, tradicionalmente seriam deveres do estado. O autor ressalta que a importancia
desse tipo de empresa para a sociedade é extremamente perceptivel, sobretudo entre as classes

mais pobres. Além disso, ressalta que as ONGs classificam-se no chamado “terceiro setor” que



seria um termo concebido para englobar todas as entidades privadas que prestam servicos de
cunho publico, sem fins lucrativos.

De acordo com o Instituto de Pesquisa e Estatistica Aplicada - IPEA (2017), desde 2014,
as ONGs também foram denominadas de Organizacdo da Sociedade Civil (OSC). Essa
nomenclatura deixa em voga a atuacao social e politica desse tipo de organizacao, cada vez
mais presentes nas democracias. Além disso, as OSC’s podem ser subdivididas em:
OrganizacGes da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP) ou Organizagdo Social (OS),
sendo que a qualificacdo em uma das duas subdivisGes é opcional, mas traz beneficios para as
organizacdes, sobretudo quanto ao regime tributario.

Para Tachizawa (2019) as ONGs podem ser enquadradas tanto como fundagdes como
associagdes, contudo cerca de 95% delas sdo associagdes. Elas necessitam de doagOes para
manter suas atividades, que no caso podem ser doagdes privadas, doagdes governamentais e
doacOes de agencias cooperacdo, porém, em sua grande maioria s&o compostas pelas privadas.
E embora seja dependente de doacg0es, elas ainda sdo capazes de empregar pessoas, contando
com uma média 12 pessoas por entidade no Brasil.

Em um contexto atual, observa-se que inameras ONGs, em diversos tipos de causas
sociais, tornaram-se referéncias mundiais, gerando legitimidade quanto acdo humanitaria
perante a sociedade civil. Um exemplo seria a mundialmente conhecida Médico Sem Fronteiras
(MSF), que tem por objetivo levar cuidados médicos a pessoas que estdo sofrendo devido a
graves crises humanitarias desde a década de 90. Outro destaque seria a Word Wid For Nature
(WWEF), no ambito da preservacdo ambiental. Além disso, no Brasil, destaca-se a Associacdo
de Assisténcia a Crianca Deficiente (AACD), que atua no cuidado a criancas deficientes, e
anualmente ¢ destaque no pais pelo evento “Teleton”.

Edson (2019) ressalta que, embora as ONGs tenham se proliferado ao redor do mundo
nas Ultimas décadas do século XX, geri-las continua sendo um grande desafio. De acordo com
0 autor, uma ONG precisa, além de atender o publico-alvo de sua atuacdo, desenvolver
estratégias quanto a sua sobrevivéncia e expansdo, temas que podem ser negligenciados se o
gestor ndo tiver nocdo de que, uma ONG € uma empresa. A0 mesmo tempo, o0 gestor deve
sempre lembrar de que o objetivo desse tipo de organizagédo nao é gerar lucro.

Nesse contexto, observa-se que as ONGs se consolidaram ao ponto de se tornarem
autoridades mundiais em suas respectivas areas. A0 mesmo tempo que seu gerenciamento
continua sendo um desafio para os gestores. Dessa forma, o presente estudo justifica-se, pelo

fato de contribuir com as pesquisas no ambito administrativo dessas organizagdes, apresentando



também relevancia, pois 0 mesmo pode conduzir gestores ou voluntarios que possuem

dificuldades na gestdo das instituicdes.

2 PROBLEMA DA PESQUISA E OBJETIVO

Diante do exposto, sobre a importancia das ONGs para a sociedade, surge a seguinte
indagacgdo: As praticas atuais adotadas no modelo de gestdo administrativa de ONGs s&o
efetivas? Diante do questionamento apresentado segue-se com o0 objetivo de identificar a
efetividade das praticas do atual modelo de gestdo administrativa das ONGs de Sobral — CE.

Diante do contexto apresentado, as secOes seguintes versardo sobre as teorias As
Organizagdes do Terceiro Setor no Brasil e Gestdo em Organizagcdes N&o Governamentais, a
fim de apresentarem um levantamento teorico. Logo apds, serd apresentada a Metodologia do
artigo, demonstrando a forma como a pesquisa foi desenvolvida; em seguida os resultados e

discussoes, seguidos das conclusdes e das referéncias bibliogréaficas.

3 FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1 Organizacdes do Terceiro Setor no Brasil

No Brasil, sdo considerados 0s pioneiros em pesquisas que envolvem o Terceiro Setor,
Landim (1993) com o livro Para Além do Mercado, e sua tese de doutorado A invencao das
ONGs: do servico invisivel a profissdo impossivel, ambos pulicados em 1993, e Fernandes
(1994), com o livro Privado porém Publico. Todavia, embora as pesquisas sobre o tema datem
o final do século XX, percebe-se que essas organizacdes ja atuam no pais desde o Brasil
Colonia, estando bastante associadas, por exemplo, as igrejas.

Cabral (2015) explica que no Brasil as primeiras atividades que evidenciavam a sua
presenca, foram na Santa Casa de Misericordia, que foi fundada por Bras Cubas em 1543 e
recebeu a primeira doacdo de Isabel Fernandes. Contudo sua expansao ocorreu somente na
década de 80, em decorréncia do crescimento de entidades privadas que trabalhavam em prol
de fins pablicos e também da Constituicdo Federal de 1988, que trouxe uma sociedade mais
ativa e cooperativa nas execucdes e nas formulagfes das politicas pablicas, além também da
contribuicdo da igreja (TOZZI, 2016). Tradicionalmente, as ONGs atrelavam-se a problemas

locais de questbes maiores, e ndo tinham uma participagéo tao ativa de outros setores.



Camargo (2018) destaca um marco disruptivo que fundou a Acdo da Cidadania na
Campanha Contra a Fome, administrado por Herbert José de Sousa, vulgo Betinho, tal
movimento se instituia em prol da defesa da ética na politica e ganhou visibilidade por conta
do impeachment do presidente Fernando Collor. Esse movimento se tornou uma referéncia,
porque conseguiu fazem uma campanha conjunta com os setores da igreja, empresas privadas,
sindicatos, midias e das outras entidades sociais, trazendo assim um novo modelo de atividade
social, desvinculando-se do padrdo de movimentos isolados.

Devido ndo serem parte dos governos, e nem terem fins lucrativos, as ONGs
apresentaram-se como uma “terceira via” na sociedade, diferente de governos ou empresas, €
logo ganharam a alcunha de “terceiro setor” De acordo com Doro (2018) a nomenclatura
Terceiro Setor, serve para conceituar as entidades sem fins lucrativos que prestam servicos
publicos e a mesma foi concebida na década e 70 ainda nos Estados Unidos. Todas as
instituicbes conhecidas como ONGs fazem partem do Terceiro Setor, porém esse termo que
ndo é reconhecido legalmente. Essas instituigdes sdo regidas pelo Codigo Civil Brasileiro pela
Lei 10.406 de 2002, que definem as pessoas juridicas como publico interno ou externo e sdo
denominadas como fundacdes ou associacdes (BRAGA et al, 2018).

Camargo (2018) afirma que, como essas organizacdes necessitam de regras especificas,
entdo do ponto de vista legal, a sua trajetdria brasileira sofreu algumas modificaces no decorrer
do tempo. Em 2014, houve o Marco Regulatério das Organizac6es da Sociedade Civis (OSC)
com a Lei 13.019/2014, que definiu a adog¢do do termo OSC para caracterizar essas
organizacdes e além de englobar somente as fundacdes e associacfes ela também abrange
organizacdes religiosas que praticam atividades sociais e algumas cooperativas (DORO, 2018).

Na ultima pesquisa realizada pelo IBGE em 2016, presente do livro de 2019 que trata
sobre a Fundacdo Privadas e Associacdes Sem Fins Lucrativos (FASFIL), foram apresentados
dados que mostram que o Brasil atualmente possui 236.950 fundacgdes privadas e associacfes
sem fins lucrativos, sendo divididos nas cincos regides do pais, Norte, Nordeste, Sul, Sudeste e

Centro-Oeste. O quadro 1 demonstra os dados numéricos dessa pesquisa:

Quadro 1- Pesquisa IBGE 2016
FUNDAGOES PRIVADAS E ASSOCIACOES SEM FINS LUCRATIVOS

REGIAO QUANTIDADE
Sudeste 114.410
Sul 52.673
Nordeste 44.496
Centro-Oeste 16.178
Norte 9.193

Fonte: adaptado de IBGE (2016)



Para participar da pesquisa da FASFIL a instituicdo necessita preencher todos os 5
requisitos sdo eles: (1) ser privada, (2) ndo possuir fins lucrativos, (3) ser legalmente instituida,
(4) auto administrativa, (5) ter participacdo voluntaria (CAMARGO, 2018). Percebe-se que 0
Sudeste Brasileiro concentra a maior quantidade de ONGs do pais, correspondendo a 48,27%
do total de ONGs brasileiras, enquanto que a Regido Norte responde por apenas 3,8% do total.
Infere-se desse cenario que regides mais populosas tendem a concentrar o maior nimero dessas
organizagdes ndo governamentais.

Salvatore (2019) ressalta que mediante a proliferacdo de organizacdes do terceiro setor
foi possivel identificar inimeras oportunidades de cursos de capacitacdes e treinamentos para
capacitar os gestores dessas organizacdes, visando a sua adequagdo as mudancas que Sdo
impostas pelo mercado. Marmentini e Sell (2019) complementam que mesmo assim elas
enfrentam uma série de dificuldades na sua gestdo em decorréncia da escassez da gestdo do
conhecimento e de recursos, seguindo ainda com esses autores, eles afirmam que ha uma

urgéncia ainda maior na gestdo de voluntarios e na captacéo de recursos.

3.2 Gestdo em Organizacdes Ndo Governamentais

Em decorréncia das caracteristicas proprias e da diversidade na area de atuacgdo, as
praticas de gestdo das ONGs acabaram tendo um crescimento, resultando em um maior esforco
gerencial dos gestores. Cruz e Estravis (2000) ressaltam que dentre as tarefas na gestdo das
ONGs, a sua principal € a captacdo de recursos, tendo em vista que sem eles, 0s projetos que
elas promovem ndo podem ser viabilizados. Roesch (2002), por sua vez, argumenta que na
literatura é possivel identificar um consenso em que as praticas de gestdo dessas organizacades,
devem proceder em relacdo aos problemas que as envolvem. A partir dos autores acima é
percebivel que a discussao sobre acerca da gestdo de ONGs ja existe a diversos anos e mesmo
assim, ainda existem lacunas que precisam ser preenchidas.

De acordo com Teixeira (2006) as instituicbes sociais, que nao visam lucro, sdo
tendenciosas a possuirem falta de foco, resultando em uma visdo introspectiva na sua gestéo,
gerando um dilema entre a causa e 0s resultados. Entdo para que essas organiza¢fes consigam
acompanhar as mudancas que sdo impostas pelo contexto mundial é preciso que elas revisem
0s métodos administrativo utilizado (CASIMIRO; FREITAS, 2008). E visto por meio desses
autores que os gestores dessas organizagdes precisam de um melhor direcionamento para
conduzi-las e de novos conhecimentos, justamente para acompanhar as mudancas e 0 aumento

da competitividade.



De acordo com Tendrio (2015), o termo gerenciar pode ser conceituado como o ato de
estabelecer ou interpretar os objetivos de alocagdo dos recursos para alcancar a finalidade
estabelecida. Continuando com a explicacéo de Tendrio (2015) o mesmo afirma que na prética,
0 gerenciamento tem salientado a importancia de tornar visivel a missdo da instituicdo, no que
tange, as ONGs de modo geral a missdo é definida em assembleia, que sdo formadas por um
namero de sécios e de colaboradores, dependendo do seu estatuto.

No gerenciamento é englobado as funcfes gerenciais, essas por sua vez, podem ser
definidas como sendo as atividades que séo realizadas pelo gerente, supervisor, ou dirigente da
organizagéo, para conseguir garantir a sobrevivéncia, sendo a mesma composta por quatro

fungOes essenciais: planejamento, organizacéo, direcdo e controle (TENORIO, 2015).

Quadro 2 - Conceito sobre as func¢des essenciais gerenciais
FUNCOES GERENCIAIS CONCEITO
Planejamento E a primeira func&o, nela o gestor ira estabelecer os métodos para a organizacio
enfrentar o futuro. Nela sera tracado os objetivos e quais 0s recursos e 0s meios
que serdo usados para alcanca-los.

Organizacéo Acdo de reunir as pessoas e 0s recursos, definir as responsabilidades e
atribuicBes, com o intuito de alcancar o objetivo estabelecido.
Direcdo E o ato de direcionar, motivar e acompanhar as pessoas nas suas atribuicdes
diarias, a fim de atingir o objetivo.
Controle E a comparacio dos objetivos estabelecidos e dos recursos previsto, com 0s

resultados que foram atingidos e os recursos que foram utilizados, para assim
adotar medidas de correcao.
Fonte: adaptado de Tendrio (2015).

Contudo, Tenorio (2015) ressalta que a gestdo dessas instituicdes ndo pode focar
somente na aplicacdo das técnicas administrativas, pois sendo assim, 0s objetivos e a missao
dela estariam comprometidos, por isso, além das estratégias para a sobrevivéncia é necessario
o foco também nas ac¢des sociais na qual a ONG esta envolvida.

Explanando sobre o planejamento, Tozzi (2016) afirma que a falta do planejar leva
muitas dessas ONGs a enfrentarem o problema de falta de recursos e ficarem mais lentas na
busca de solucdo, além disso ele ainda salienta que muitos desses gestores acreditam que o
planejamento é uma perda de tempo, preocupando-se sempre com 0s problemas emergenciais.
Por um outro lado, o autor comenta que existem gestores preocupados com a situacdo das ONGs
e procuram adquirir novos conhecimentos relacionados a gestdo e planejamento, contudo, no
geral, ou seja, no momento de implantar as medidas, eles possuem bastante dificuldades.

Diversos sdo os planejamentos que precisam ser realizados nessas instituicbes, no
quesito planejamento estratégico, Tozzi (2016) afirma que esse vai ajudar os gestores a

compreender a sociedade e o mercado em que estdo inseridos, além de ampliar a visdo do



mundo em relacdo a sua instituicdo. Outro ponto é que nele sera discutido a identidade da ONG
e as atividades que serdo desenvolvidas.

Saindo da linha do planejamento e entrando em outro tema de vital importancia na
gestdo das ONGs estdo os parceiros, de acordo com Tozzi (2016) para que o trabalho seja bem
executado e ninguém fique mais sobrecarregado do que o0 outro é preciso encontrar parceiro de
qualidade, ndo basta apenas um curriculo excelente, mas também fazer o seu trabalho por amor
aquela causa. O autor complementa que devido a situacdo atual da globalizagdo e da
competitividade, o gestor de pessoas, precisa fazer com que a retencdo de talentos seja eficaz e
de que os parceiros se sintam fundamentais na organizagéo.

Os parceiros das ONGs podem ser elencados como: empreendedores sociais — perfil de
pessoas que tém como comum a iniciativa de comegar um projeto social; Governanca voluntaria
- 0 conselho da ONG, séo as pessoas que lidardo com as contas e as estratégias para gerir a
instituicdo; Funcionarios celestiais — sdo aqueles que irdo vestir a camisa e irdo batalhar em
busca de sobrevivéncia e dos melhores resultados; Estagiarios — como estdo sempre em busca
de agregar conhecimento e aprendizado séo fortes aliados e os Voluntarios — que sdo aquelas
pessoas que acreditam tanto na causa da sua organizacdo que doam seu tempo em prol dela
(TOZZI, 2016).

Em sintese, um outro ponto a ser tratado € a captacao de recursos, tendo em vista que,
para garantir a sua efetividade e sua sustentabilidade esse € o fator crucial (YOLFFE, 2019). O
mesmo autor afirma que a pluralidade dos recursos financeiros e dos meios de buscas implica
em uma interacdo maior com o entorno, fazendo com que as organizacdes projetem e construam
uma estratégia apropriada para a sua organizacao.

Segundo Yoffe (2019), as fontes de financiamentos nos universos para essa organizacao

sd0:

e Fonte Internacional: pode ser privada ou publica, sdo todos os recursos providos do
exterior (governo, multilaterais ou organizagdes privadas);

e Fonte Publica local: sdo todos os recursos providos pelo governo de origem, seja ele
nacional, estadual ou municipal;

e Fontes Privadas: sdo todos os recursos providos dos individuos e empresas privadas;

e Vendas de produtos ou servigos: sdo aqueles providos pela cobranca da venda de um

produto ou a cobranga por um servigo prestado.



Seguindo o pensamento de Yolfee (2019) para se ter a efetividade na captacdo, sdo
necessarias pessoas competentes, uma vez que, cada fonte de financiamento exige uma
abordagem especifica. Em suma, o profissional deste cargo precisa mais do que ser um
solicitante de fundos, € necessario que ele seja um facilitador de processo. De acordo com a
Associacdo Educacional Dom Bosco — AEDB (2019) a gestdo das ONGs despertou interesse
no ambito académico, justificado por seu crescimento, diversificacdo e as mudancas
organizacionais nessas organizagdes, propondo dois tipos de gestdo: original e estratégico.

Diniz e Matos (2019) defendem que grande parte das ONGs surgiram como uma atitude
critica ao governo e ao setor privado, por isso, 0s valores e préaticas associados a esses agentes
foram refletidos na estruturacdo organizacional dessas instituicdes. Todavia, a gestao original
considera alguns valores inerentes & ONGs, como altruismo, solidariedade, orientacdes
ideoldgicas e/ou religiosas, voluntariado, desenvolvimentismo, entre outras. Nesse contexto,
percebe-se que, embora esses valores balizem a logica comunitaria, foram substituidos
gradualmente por processos que considerassem a Idgica de mercado.

Para Johnson e Scholes (2020) a gestédo estratégica das ONGs consiste num método de
enfrentamento de problemas no qual o ambiente em que a instituicdo esta inserida é analisado,
a fim de proporcionar o encontro de oportunidades para mudangas organizacionais, examinando
a propria empresa e fazendo comparativos que o mercado que a cerca. Dessa forma, a gestao
estratégica proporciona conhecimento de suas forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas, além

de considerar etapas de formulacédo, implementacéo e analise de resultados.

4 METODOLOGIA

O estudo se trata de uma pesquisa qualitativa, feita por meio de um estudo multicaso
com trés instituicBes sociais localizadas em Sobral — CE, fazendo uma entrevista com seus
gestores. Para Richardson (2014), a pesquisa qualitativa permite uma visdo mais aprofundadas
sobre os fendmenos, considerando por exemplo, opinides sobre um determinado assunto, nesse
caso, 0 estudo observa as opinides de gestores das ONGs. Quanto ao método de estudo de
multicaso, trata-se da investigacdo empirica dos elementos de um fendmeno na conjuntura em
que ocorrem (ROESCH, 2014), sendo multi por explorar mais de um contexto, embora seja um
namero pequeno. No caso, o instrumento utilizado para extrair informac@es dos contextos foi
uma entrevista semiestruturada.

Entrevistou-se os gestores de trés ONGs, sediadas no municipio de Sobral — CE. Os

mesmos foram questionados através de uma entrevista semiestruturada, a fim de colher suas



opinides a respeito da efetividade da gestdo em organizacOes do terceiro setor. As entrevistas
ocorreram nos dias 11, 12 e 14 de maio de 2021, duas sendo na plataforma virtual Zoom e
apenas uma realizada via e-mail, elas ocorreram desta forma mediante a0 momento atipico
pandémico que a sociedade enfrenta, que requerem medidas sanitérias e de isolamento social.
Teve-se como base o estudo de Figueiredo et al. (2013) que teve como proposito investigar as
dificuldades da gesté&o de organizac¢des ndo governamentais na cidade de Lavra - Minas Gerais.

Dessa forma, se faz uma adaptacdo do instrumento de pesquisa desse estudo para o
contexto local fazendo uma coleta de dados através de uma pesquisa de campo. Além disso, foi
disponibilizado um quadro com oito variaveis na qual o entrevistado teria de classificar de 1 a
5 conforme a importancia de cada uma delas para a ONG, sendo 5 a classificacdo mais
importante.

A tabulacdo dos resultados foi realizada por meio de agrupamentos textuais que foram
postas em um quadro para cada questdo presente na entrevista, quanto ao quadro
disponibilizado as médias foram agrupadas, e evidenciou-se a classificacdo de 1 a 5 de cada
respondente. O método de semiestruturado da entrevista foi adotado visando diminuir respostas
inadequadas ao objetivo da pesquisa, tendo em vista a necessidade de seguir a questdes
predefinidas e direcionadas ao assunto (FONSECA, 2016). Antes do inicio da entrevista, 0s
respondentes foram informados que sua identidade permanecera no anonimato, ndo sendo
citados seus nomes, nem o das ONGs em que atuam no corpo ou na apresentacao do artigo.

Os dados obtidos foram analisados através de uma analise de conteudo, que consiste na
identificacdo de mensagens textuais empregadas em documentos e/ou questionarios, como
também, falas retiradas de entrevistas (BARDIN, 2016). Nesse caso, se leva em consideracao
as respostas dos gestores das ONGs, analisando o discurso empregado pelos mesmos por meio

de termos e contextualizacGes com o referencial tedrico levantado.

4.1 Lécus da pesquisa

A pesquisa é desenvolvida em trés ONGs, localizadas na cidade de Sobral — CE, sendo
que duas foram iniciadas no proprio municipio e sdo administradas por instituicdes religiosas
distintas, e uma terceira que € filial de uma associagdo que possui sua sede na cidade do Rio de
Janeiro.

Escolheu-se estas trés instituicdes inicialmente, devido ao seu reconhecimento e ao
papel desenvolvido perante a sociedade local, todas as instituicOes estudadas possuem pelo

menos trés décadas, ou seja, infere-se que as formulas de gestdo empregadas nas mesmas sao
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potencialmente formulas de sucesso, tendo em vista seu tempo de atuacao e por fim as mesmas

atuam em causas distintas. Nesse contexto, as ONGs s&o caracterizadas no quadro 3:

Quadro 3 - Caracterizacdo das ONGs estudadas
ONG ANO DE FUNDACAO CARACTERISTICAS

A 1991 Instituicdo para acolhimento de criancas em situacdo
vulnerabilidade social, mantida pela Igreja Catolica. Dispde de
espacos para lazer, educacdo, saude e religiosidade.

B 1983 Comunidade terapéutica para o processo de libertacéo de vicios,
sobretudo alcool e drogas. Mantida pela Igreja Catolica e possui
filiais ao redor do mundo.

C 1954 Associagdo voltada para a atencdo integral a pessoa com
deficiéncia intelectual e mdltipla, estando presente em 2.200
municipios brasileiros, inclusive Sobral.

Fonte: elaborado pelos autores (2021).

Observa-se que todas essas ONGs sobrevivem de campanhas de doagdo da sociedade
civil ou estdo vinculadas a instituices religiosas, as quais organizam campanhas para seu
sustento. Além disso, essas instituicdes costumam ter parcerias empresariais para a arrecadacao

de alimentos e/ou outros suprimentos para sua manutencao.

5 DISCUSSAO

Inicialmente, antes da aplicacdo do roteiro previsto na entrevista, foi disponibilizado um
quadro de variaveis nas quais os respondentes deveriam classificar da seguinte forma, quanto a
importancia da mesma para seu negécio: 1 (muito baixo), 2 (baixo), 3 (médio), 4 (alto) e 5

(muito alto), obtendo as seguintes respostas e suas respectivas médias:

Quadro 4 - Classificacdo das variaveis pelos respondentes

VARIAVEL A B C MEDIA
Planejamento da instituicdo 2 5 4 3,67
Controle e fiscalizacdo 5 5 4 4,67
Organizacdo 5 5 4 4,67
Ajuda na tomada de decisdes 3 5 4 4,00
Ac0es sociais (projetos e campanhas) 5 4 3 4,00
Parcerias 5 4 3 4,00
Marketing 3 5 3 3,67
Voluntérios 5 3 1 3,00

Fonte: dados da pesquisa (2021).

Observa-se que o controle e fiscalizagcdo, e a organizacdao das ONGs seriam as variaveis
de maior importancia para a efetividade das acGes, ressalta-se, que essas duas seriam previstas

por Tendrio (2015) como fungOes gerenciais essenciais. Enquanto que a presenca de voluntarios
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seria a classificada como de menor importancia, algo surpreendente, tendo em vista o defendido
por Tozzi (2016) de que o voluntariado é essencial para o desenvolvimento dessas instituicdes.

Além disso, o marketing e o planejamento da instituicdo também receberam notas
relativamente baixas, essa Ultima também tida como essencial por Tenorio (2015), nesse
contexto, infere-se que as ONGs podem estar negligenciado a efetividade da gestdo ao néao
classificar o planejamento como essencial para a gestéo, sobretudo a ONG A.

Dessa forma, com base nas fungdes gerencias defendidas por Tendrio (2015) como de
extrema importéancia para a gestdo das ONGs, agrupa-se as seguintes questdes nos quadros 5 e
6, a fim de observar a percepcao dos entrevistados a respeito do planejamento e alcance dos

objetivos nas instituicdes, conforme é evidenciado no quadro 5.

Quadro 5 - Percepcdo dos entrevistados sobre o planejamento e alcance de objetivos

QUESTAO ONG A ONGB ONG C
Quais os planejamentos = “Projetos para ampliacdo da = “Planejamento “Planejamento Estratégico
sdo  realizados na oferta de vagas, novas orgamentarioe Anual, Planejamento
organizacao? atividades laborais, planejamento Educacional quinzenal,
catequese dos acolhidos, = estratégico” Planejamento de Acdo Anual,

Os objetivos que séo
propostos sdo
alcancados? Se nédo, por
qual motivo isso ocorre?
Ha alguém responsavel
em acompanhar esses
resultados e 0S
processos diarios?

As prestacoes de contas
sdo realizadas
diariamente?  Quando
nao realizada, influi
diretamente na
administragao?

eventos e campanhas que
serdo realizados anualmente”
“Temos uma grande taxa de
acolhimento e dos que
persistem até o fim do tempo
proposto (12 meses), a
grande maioria consegue se
manter (...) por outro lado,
temos muita rotatividade (...)
Temos acompanhamento e
fiscalizagdo das instituicdes
conveniadas, tais como:
Senapred (federal), SESA
(estadual) e  Secretaria
Municipal de Saude (...)”
“Sdo realizadas diariamente
com o intuito de, ao final de
cada més, serem
encaminhadas  para  0S
convénios e para a matriz.
Quando ha atraso, gera sim
transtornos para a
administracdo  local e
também para a matriz.”

Fonte: dados da pesquisa (2021).

“Em sua maioria
sdo alcancados e
eles é realizado
um
acompanhamento
e existe uma
avalicdo de cada
setor de acordo
com as metas”

“Mensalmente,
influi porque é
preciso controle
das despesas, ja
que a organizagédo
sobrevive de
doagdes.”

reunido  de  alinhamento
quinzena”

“Procuramos atingir nossos
objetivos, mas nem todos séo
alcancados, as vezes por falta
do acompanhamento, outras
por conta da alta demanda.
Existe um acompanhamento
das tarefas que precisam ser
realizadas no dia a dia.”

“As prestacdes de contas
realizadas mensalmente, para
conseguir manter a
estabilidade  financeira da
instituicdo, quando ela ndo é
realizada a entidade é punida.”

Observa-se que, embora tenham classificado o planejamento como de média
importancia no quadro 4, o quadro 5 mostra que as ONGs estudadas possuem algum tipo de
planejamento, uma vez que ha algum tipo de planejamento mesmo que informal, e os gestores
sabem quais 0s objetivos devem ser realizados, possuem algum tipo de monitoramento, mesmo

que seja externo, como é o caso da ONG A, e tém ciéncia das punicfes que ocorrerdo caso ndo
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facam a prestagdo de contas adequadamente. Esse cenario ressalta a importncia do
planejamento e do controle para a gestdo de ONGs conforme defende Tendrio (2015).
Observa-se que, dentre as dificuldades para se atingir os objetivos estdo a alta demanda
e a falta de acompanhamento familiar, que pode ser reflexo do cenério em que as instituicbes
atuam. Logo apo6s, questiona-se em relacdo as praticas administrativas voltadas para a gestao

de pessoas nas ONGs, conforme o quadro 6.

Quadro 6 - Préaticas das ONGs sobre a gestdo de pessoas

QUESTAO
Existe uma divisdo
de tarefas ou todos
funcionarios fazem
de tudo um pouco?

Existe algum
treinamento para 0s
funcionarios ou
voluntarios?

ONG A
“Embora  inicialmente  se
pretenda fazer uma divisdo de
tarefas, todos fazem de tudo
um pouco”.

“Os funciondrios poucas vezes
recebem treinamento, quando
acontece, é para repassar uma
mudanga  importante  nos
procedimentos padrdes, algo

ONG B

“Existe sim divisdes e
cronograma na empresa,
todos  possuem  sua
funcéo separadas:
psicéloga, pedagoga,
secretaria, bergario etc.”

“Ainda no existe, mas ja
esta na pauta do
programa PPP — projeto
politico pedagogico.”

ONGC
“Existe funcionarios que
exerce suas funcdes
destinadas, mas com
relacdo aos gestores as
tarefas sdo mais
intensificadas.”
“A entidade ndo oferece
nenhum treinamento no
momento, somente
guando sdo contratado
mais colaboradores.”

gue vem da matriz, ou quando
algum  funcionério precisa
assumir uma nova atividade
exigida pela matriz que por sua
vez é exigida pelo governo.”

Todos participam = “Na maioria das vezes os “Depende, ligadas a “Algumas decisdes sdo
das tomadas de gestores.” adocdo s6 envolvem a tomadas pela gestdo e
decisBes? Ou alta clpula, as decisdes outras sdo decididas com
somente 0S de cada setor envolvem  toda equipe de trabalho.”
gestores? as pessoas envolvidas e

decisbes mais

corriqueiras  envolvem

mais pessoas.”
Fonte: dados da pesquisa (2021).

Observa-se pontos de atencdo quanto a gestdo de pessoas. Primeiro, quanto a divisao de
tarefas, que, aparentemente, ndo é feita de forma clara na ONG A, o que pode sobrecarregar
determinados funcionérios e/ou voluntarios, que sdo antes de tudo, parceiros das ONGs, esse
cenario pode comprometer a qualidade do servico prestado e gerar desmotivacdo nesses
parceiros, conforme defende Tozzi (2016). Todavia, percebe-se que as ONGs B e C possuem
uma divisdo mais detalhada. Outro ponto seria a ndo disponibiliza¢do de treinamento para esses
parceiros (funcionarios e/ou voluntarios), o que também pode comprometer 0S Servicos
prestados pela instituicdo (TOZZI, 2016).

Percebe-se que as instituicOes estudadas centralizam bastante suas decisdes entre seus
gestores, impedindo a criacdo de uma gestdo descentralizada. Esse cenario pode tornar 0s

parceiros insatisfeitos, sobretudo por ndo se sentirem integrados as causas das ONGs, indo de
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encontro ao sentido de suas criagdes, que, antes de tudo, promovem uma integracdo social
(RODRIGUES, 2017; CABRAL, 2015; DORO, 2018). Logo ap0s, se tem questionamentos
voltados para a captacdo de recursos e possivel utilizacdo de consultorias com profissionais da
area de gestdo. As respostas estdo evidenciadas nos quadros 7 e 8.

Quadro 7 - Préticas administrativas adotadas quanto a captacao de recursos

QUESTAO ONG A ONGB ONGC

A organizacdo possui  “Sim.  (.) empresas “(..) prefeitura, empresas “A entidade mantém

parceiros (empresas = privadas, pessoas fisicas privadas e também os parcerias com  06rgdo

privadas, governo)? e empresas publicas padrinhos (que sdo os municipal, Estadual,
(municipal, estadual e doadores fixos).” Federal e  empresas
federal).” privadas.”

A busca por mais “Mensalmente ou por “Diariamente, porque é “Ela é realizada

parceiros € realizada =campanhas um a um, via necessaria. (...)Em  diariamente, uma vez

semanalmente, WhatsApp e campanhas maiores a que, ela ndo pode ser

mensalmente ou Facebook...tem sido sim  efetividade sempre € esquecida.”

anualmente? Ela € efetiva.” melhor.”

efetiva?

Neste periodo “Ndo.” “Os doadores diminuiram = “Sim, (...) e isso

pandémico, houve pouco, (..) os voluntarios = influenciou bastante

abandono de doadores e diminuiram muito, pois financeiramente na

de voluntéarios? ndo se pode aceitar.” instituigdo.”

Séo realizadas acdes ou “Sim” “As campanhas grandes “Sempre que possivel sdo

projetos de captacdo com
frequéncia? Se ndo, por

(...), devido precisa de
uma reforma, ou de algo

realizados todos tipos de
projetos.”

de mais valor, mas as de
doadores todo dia”

qual motivo?

Fonte: dados da pesquisa (2021).

Observa-se que todas as empresas citam a esfera publica como parceira das ONGs, esse
cenario reflete o defendido por Rodrigues (2017) de que essas instituicdes prestam servicos
publicos, antes vistos como deveres exclusivos do Estado, dessa forma, quando o governo da
apoio a essas instituicGes, o beneficio € mutuo. As doacBes citadas de pessoas fisicas ou
juridicas identificadas na pesquisa sdo outra caracteristica inerente as ONGs enquanto 6rgaos
de representatividade civil, conforme defende Tachizawa (2019) e também se enquadram nas
fontes de financiamento de fonte pablica local e fonte privada, como explica o autor Yolfee
(2019).

Percebe-se ainda que as caracteristicas das captacOes identificadas se alinham ao
defendido por Diniz e Matos (2019) que alguns valores sociais, como altruismo, solidariedade
ou voluntariado balizam a gestdo das ONGs, embora evidencie-se a adoc¢do de ferramentas de
gestdo que se adaptam ao mercado.

Ainda neste contexto, um outro ponto percebido foi que o periodo pandémico trouxe
impactos negativos para instituicdes B e C, tanto para as questdes relacionadas a area financeira

quanto ao impedimento do trabalho de voluntarios devido as medidas de isolamento social e as
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restricdes sanitarias. Ainda sobre a captacdo de recursos, o quadro 8 mostra a resposta dos
entrevistados sobre a utilizacdo de meios alternativos para captacdo de recursos e
sustentabilidade da gestéo.

Quadro 8 - Meios alternativos para a captacao de recursos e sustentabilidade da gestéo

QUESTAO ONG A ONGB ONGC
A organizagdo faz venda = “Sim.  Temos uma “N&onenhum.” “Sim,  sempre  que
de alguns produtos para padaria e  também possivel sdo realizados
garantir a fazemos artesanatos.” bazares e rifas para
sustentabilidade? contribuir com a
sustentabilidade.”
No quesito funcionarios, —“Precisariamos de um “Hoje sim, mas tudo “N&o, para atender a

a instituicdo conta com a

pouco mais para atender a

depende da quantidade de

demanda seria necessario

quantidade necessaria? contento a nossa demanda que temos, se @ um pouco mais.”
demanda.” capacidade maxima for
atingida, o que teria sim
que aumentar.”
A organizagcdo recebe “Contamos com essa “N&o.” “Conseguimos através de
alguma consultoria de consultoria diariamente um edital, Sermos
administradores? por parte da nossa aprovados no BANCO
matriz.” BTG SOMA, com isso,
estamos tendo uma
mentoria, para orientar
dentro das nossas
dificuldades.”

Fonte: dados da pesquisa (2021).

Observa-se que, embora as ONGs sejam institui¢cfes sem fins lucrativos (DORO, 2018;
TENORIO, 2015), é comum que o dinheiro arrecadado em doacdes nio seja o suficiente para
garantir a sustentabilidade dessas instituicGes, sendo necessario a realizacdo de agdes como
rifas, bazares ou comercializacao de bens, conforme foi observado na ONG A e na ONG C, que
conforme a explicacdo de Yolfee (2019), essa também é uma fonte de financiamento, nestes
casos, a venda de produtos. Além disso, percebe-se que todas as ONGs participantes tém, ou
em algum momento tiveram, dificuldades quanto a quantidade de funcionarios ndo ser
suficiente para atender as demandas.

Nesse contexto, percebe-se que as ONGs A e C contam com consultorias profissionais
de gestdo, reforcando o dito por Yolfee (2019) de que, para se ter uma gestdo competente, as
ONGs muitas vezes tém de recorrer para profissionais externos, inerentes a area de gestdo.
Todavia, observa-se que a contratacdo de uma consultoria empresarial pode onerar 0s custos
dessas instituicGes, sendo mais interessante o desenvolvimento de habilidades por parte dos

gestores.
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Os respondentes também foram questionados, além dessas categorias de gestdo, a

respeito das principais dificuldades enfrentadas na gestdo das ONGs, estando as respostas

evidenciadas no quadro 9.

Quadro 9 - Principais dificuldades enfrentadas na gestdo das ONGs

QUESTAO
O que vocé considera
como maior desafio para
a instituicdo atualmente?

ONG A
“Organizacao dos
processos e divisdo das
demandas.”

ONGB
“Manter a
sustentabilidade da casa,
por conta das doagdes.”

ONG C
“Atualmente ¢é a falta de
recursos para a Sua
manutencao.”

Qual pratica  vocé “As exigéncias fiscais “Atrair  recursos e “Captagdo de recursos
considera a mais pelo fato de sermos convénios.” necessarios.”
complexa dentro da instituicdo filantrdpica e
instituicdo? precisarmos manter nossa
gratuidade, a qual nos
isenta de uma série de
impostos.”
Vocé  considera as “Sim, mas sempre ¢ “Sim, porque ainda ndo “Sim, mas seriam
praticas efetivas? possivel melhorar, estamos passando por = necessarias  melhorias,
principalmente devido a grandes dificuldades = comecando com um
nossa necessidade deuma = financeiras, e tudo na aumento nos recursos e
melhor organizacdo nos = organizacdo € realizada também mais
N0Ss0s processos em prol de sempre funcionérios para atender
internos.” alcancar o0s objetivos, a demanda, contudo,
mas claro que sempre € mesmo assim  ainda
possivel melhorar.” conseguimos atender
garantir a
sustentabilidade e atender
a demanda.”

Fonte: dados da pesquisa (2021).

Observa-se que as maiores dificuldades das ONGs estéo relacionadas com a captacao
de recursos, que ja fora evidenciada por Cruz e Estravis (2000) e Tozzi (2016); e a organizacao
dos processos, evidenciada por Diniz e Matos (2019) e Yolfee (2019). Nesse contexto, percebe-
se que a atracdo de recursos ainda é um desafio para as instituicGes, que muitas vezes ficam
aquém do necessario para sua sustentabilidade. Quanto a organizacdo dos processos, percebe-
se que a principal causa seria as exigéncias fiscais. Por fim, percebe-se um entendimento de
que as praticas administrativas sdo efetivas, ao mesmo tempo que se evidencia a necessidade

de melhoria continua nas instituicdes.

6 CONCLUSAO

O artigo atingiu seu objetivo ao classificar as praticas administrativas das ONGs
estudadas como efetivas, ressaltando as dificuldades enfrentadas sobretudo quanto a captacéo
de recursos financeiros e a organizacdo das ONGs. Além disso, os resultados mostraram uma

consciéncia dos gestores sobre as funces de gestdo aplicadas as instituicdes, bem como a
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necessidade de melhorias continuas. Em suma, percebe-se que as respostas foram positivas
quanto a efetividade das préaticas administrativas.

Percebeu-se alguns pontos de atencdo quanto as praticas administrativas das ONGs
estudadas, sobretudo voltados para o relacionamento com os voluntarios e/ou funcionarios das
instituicdes, que além de serem considerados como uma variavel de “média importancia”,
também ndo recebem treinamentos. Esse cenario pode impactar na produtividade das ONGs,
para isso, sugere-se que as instituicbes oferecam treinamentos para esses parceiros, bem como
passe aos classificar como de alta importancia, direcionando agdes para 0S mesmos.

Limita-se os resultados da pesquisa quanto a amostra utilizada, que engloba apenas
gestores de apenas trés instituicbes localizadas no mesmo municipio, impossibilitando uma
visdo holistica sobre préaticas de gestdo. Além disso, o instrumento de pesquisa empregado:
entrevista semiestruturada, embora permita uma analise mais aprofundada do contexto da
entrevista, pode intimidar os entrevistados a darem respostas diferentes das que séo esperadas,
potencialmente prejudicando a veracidade das informacdes.

Para futuras pesquisas seria interessante considerar uma amostra que nao tenha apenas
0s gestores das instituicdes, mas também os funcionarios e/ou voluntarios a fim de observar a
opinido desses quanto a efetividade de praticas de gestdo. Além disso, a inclusdo de mais ONGs
de Sobral ou de outras localidades permitiria uma analise mais geral, como também, uma
amostra maior poderia ser passivel de uma pesquisa mais quantitativa, a fim de reduzir possiveis

vieses através da padronizacdo de questdes.
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