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Resumo

As organizagdes do terceiro setor para sobreviverem buscam formas de
inovacdo dentro das novas configuragdes do ambiente. Neste estudo, o objetivo foi
investigar o processo de articulacdo de praticas inovadoras de gestdo como condig@o
de sustentabilidade para uma ONG. Foram realizadas reflexdes acerca dos conceitos
de terceiro setor e defini¢des de sustentabilidade. Apresentou-se um estudo de caso
orientado pelas dimensdes das sustentabilidades: econdmica, social e cultural. A
abordagem foi qualitativa. Os resultados apontaram que, a ONG pesquisada busca
novas formas de estruturar os seus mecanismos de gestdo, especialmente na busca
de parcerias com o Estado e com as empresas privadas.

Palavras-chave: Gestio. Organizagdes ndo-governamentais. Sustentabilidade.

Abstract

In order to survive, the third sector organizations search for innovative forms
through the new configurations of the environment. In this study, the objective
was to investigate the process of combined innovative management practices as a
condition of sustainability for a NGO. Reflections concerning the concepts of the
third sector and definitions of sustainability were carried out. A case study guided by
the dimensions of the sustainability was presented as follow: economic, social and
cultural. It was used qualitative method. The results showed that the NGO studied
is in search of new forms of structuralizing its management mechanisms, especially
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through State and private companies partnerships.
Keywords: Management. Non-governmental organizations. Sustainability.

Introducao

Um dos maiores desafios da sociedade ¢ constituir organizagdes sustentaveis.
Assim, o termo sustentabilidade adquire importancia-chave, principalmente no
contexto do terceiro setor — composto por aquelas organizacdes que ndo fazem
parte do Estado (primeiro setor) nem do mercado (segundo setor) — uma vez que,
a sobrevivéncia das organizagdes do setor envolve tanto aspectos financeiros,
gerenciais, quanto a dimensdo humana.

Para fins deste estudo foi feito um recorte num dos conjuntos que compdem
o setor: as organizagdes ndo governamentais (ONGs), e dentre estas o foco foi para
aquelas voltadas a prestag@o de servicos assistenciais a comunidade, por se tratar do
conjunto mais vulneravel as oscilagdes das fontes de financiamento tradicionais e que
dificilmente gera receitas proprias, devido seu carater eminentemente assistencial.
O objeto de andlise para esta pesquisa foi uma ONG localizada no municipio de
Uberlandia-MG que foi fundada em 1983, o LAR de Amparo e Promog¢ao Humana.

O LAR, atualmente com oito unidades e 17 setores de atendimento, beneficia
mais de 26.500 pessoas no municipio de Uberlandia entre gestantes, criangas,
adolescentes, adultos e idosos. A meta da organizagdo, por meio do projeto Lares
Solidarios — Rede de Desenvolvimento Social — ¢ chegar a mais 100 unidades
espalhadas por todo o estado de Minas Gerais. A perspectiva é de beneficiar cerca de
1.056.000 (um milhdo e cinquenta e seis mil) pessoas, o que corresponde, conforme
estatisticas do governo estadual, a 5,9% da populag@o de Minas Gerais e 22,5% dos
mineiros que vivem abaixo da linha da pobreza. Para este desafio, o LAR conta com
a parceria da comunidade, do poder publico, do setor empresarial e de organismos
nacionais e internacionais.

Portanto, a escolha da organizagdo para objeto de estudo deste trabalho se
justifica pelo fato da ONG em questdo se destacar perante outras da regido em termos
de numero de beneficiarios, como também quantidade de setores de atendimento e,
principalmente, por adotar uma gestdo baseada em praticas gerenciais que focam a
sua sustentabilidade e sua expanséo.

As consideragoes feitas até este momento objetivam uma problematizagio
inicial: como a inovagdo nas praticas gerenciais tem proporcionado a sustentabilidade
da ONG LAR de Amparo e Promog¢ao Humana, localizada em Uberlandia - MG?

Por se tratar de uma questdo ampla, para efeito deste estudo, adota-se como
nogdo de sustentabilidade aquela que se baseia no tripé: sustentabilidade econdmica,
sustentabilidade social e sustentabilidade cultural.
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O objetivo geral do estudo foi: investigar o processo de articulagdo de praticas
inovadoras de gestdo como condig¢do de sustentabilidade para uma organizagdo nio
governamental: o LAR de Amparo e Promo¢ao Humana.

Destemodo, este estudo contribui,emparte, paraareflexdo dasnovas demandas
da realidade das organizagdes do terceiro setor na busca de sua sustentabilidade,
ao realizar um estudo de caso em uma organizagdo nio governamental com sede
em Uberlandia - MG, com o propdsito de conhecer e analisar as a¢des gerenciais
que podem estar alavancando, ou sua falta que esteja emperrando, o processo de
sustentabilidade das organizagdes do terceiro setor.

1 As ONGs no contexto do terceiro setor

Diante do processo de institucionalizagdo das organizagdes do terceiro
setor, Landim (2004) coloca que o termo terceiro setor ainda é uma “abstracdo”,
pois pode esconder mais do que revelar, porque se trabalha, como um conjunto
uniforme, uma diversidade enorme de organizacdes. “Nao € possivel tratar uma
organizagdo que cuida de questdes ambientais ou que trabalha com prevengdo de
Acquired Immunodeficiency Syndrome (AIDS) como sendo a mesma coisa que uma
associa¢@o de jogadores de xadrez, sem tirar a legitimidade de nenhuma delas.”
(LANDIM, 2004, p. 1).

Cabe notar que, dentro da ideia de terceiro setor, encontram-se organizagdes
que se diferenciam entre si pela sua origem histdrica, pela populagdo especifica a
que atendem, e pela diversidade de suas fontes de financiamento. Toro (1997, p.
35) enfatiza que: “Um dos grandes desafios do Terceiro Setor € encontrar um ponto
orientador ao conjunto das multiplas agdes institucionais que executa.”

Uma das dimensdes que parece ser fundamental neste processo refere-se a
questdo de a organizagdo do terceiro setor pensar a sua legitimidade a partir da
capacidade de estabelecer sustentabilidade a sua agdo social, na perspectiva de que
esta expresse o compromisso de diferentes segmentos sociais, especialmente os
locais.

Assim, no intuito de entender melhor o processo que estabelece, ou contribui
para a sustentabilidade da agdo social, neste estudo o foco foram as organizagdes
ndo governamentais (ONGs). A midia utiliza o termo ONGs classificando sob
esta nomenclatura diversas organizagdes assistenciais ¢ fundagdes empresariais
de carater filantropico. Contudo, hé algumas controvérsias no debate sobre as
organizagdes nao governamentais.

De acordo com Bava (2000), existe certa confusdo entre o conceito de
terceiro setor com o conceito de ONGs que, segundo o autor, se da por intermédio
do compromisso com a construcdo da cidadania e da democracia difundidos a partir
das ONGs e irradiados para o terceiro setor.

Vale ressaltar que, o termo ONG apareceu pela primeira vez em 1945, em
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documento das Organizac¢des das Nagdes Unidas (ONU), abarcando um grupo de
entidades com perfis muito diversos. Guerreiro (2002) explica que na década de
40, a ONU comegou a usar mais intensamente em seus relatorios o conceito de
ONG, como forma de distinguir e marcar uma posi¢do, ndo somente politica, mas
social, economica e cultural, que vai influenciar sensivelmente, tanto o debate,
como a pratica dessas organiza¢des. Contudo, o uso do termo ONG, na verdade,
sé vai comegar a se consolidar mesmo no Brasil, no inicio dos anos 90, com a
fundag¢do da ABONG e com a realizagdo, no Rio de Janeiro, da Conferéncia das
Nagdes Unidas para o Meio Ambiente, a Eco 92. Segundo Scherer-Warren (1996),
desde entdo as ONGs passaram a adotar o modelo de “projeto”, pleiteando recursos
publicos e privados que possibilitem a prestagdo de servigos a seu publico-alvo.
Neste momento, conforme esta autora, o Estado passa também a enxergar as ONGs
como parceiras no atendimento de caréncias que ndo pode suprir sozinho em sua
busca por equilibrio fiscal e diminui¢ao de gastos.

Todavia, segundo Houtart e Polet (2002), o que ocorreu foi que, em meados
dos anos 70, houve a mudanga de um “modelo” de Estado intervencionista
conhecido como Estado de Bem-Estar Social para um “modelo” de Estado Minimo
que se fundamenta em Politicas Neoliberais — disciplina or¢amentaria, restri¢do das
despesas sociais, restauragcdo de uma taxa de desemprego “natural” e liberalizagéo
comercial. Portanto, a maior inquietagédo das ONGs, que fazem parte deste contexto,
vai para mais além dos desafios de terminologia e de aspectos gerenciais. A
inquietagdo diz respeito, principalmente, ao seu pensamento de futuro e a capacidade
de inovarem suas praticas gerenciais como condi¢@o a sustentabilidade.

2 Sustentabilidade organizacional: o desafio das ONGs

A medida que as ONGs saem do anonimato, chegam a midia, articulam novas
propostas sociais € constroem aliangas intra e extra-setorial, elas tém se deparado
com a questdo de pensar a sua legitimidade a partir da capacidade de estabelecer
sustentabilidade a sua agdo social.

Rattner (1999) traga uma trajetoria conceitual de sustentabilidade que passa
pelo argumento central desenvolvido pelos economistas, no qual a sustentabilidade
gira em torno da nogdo de eficiéncia no uso dos recursos do planeta, ou seja, a
sustentabilidade seria alcangada pela implementacdo da racionalidade econdémica
em escala local, nacional e planetaria; e pela premissa dos sociélogos que fazem a
ligagdo entre equidade e sustentabilidade. Ja Panceri (2001) faz referéncia a cinco
campos e suas relagdes, apresentados no Quadro 1, os quais, segundo o autor, seriam
a organizagdo, o equilibrio e o desenvolvimento sinérgico das relagdes entre esses
campos que pode proporcionar a sustentabilidade de uma organizagao.
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Relacdo Perspectiva

Define a direcéo, o rumo, o sentido, o papel que a organizacao
tomara no futuro. Aqui se encontram a miss#o, os valores, a visdo
Servigos e sociedade de futuro, as estratégias, os objetivos, as metas, 0s programas,
revisando-se e repensando-se periodicamente o direcionamento

organizacional.

Recursos e as pessoas | Define a viabilidade da organizacao, sendo que esses dois campos
sdo considerados campos de apoio.

Pessoas e sociedade Implica o comprometimento com a causa que ¢ a relagdo com a
necessidade.

E a da capacidade operacional que determina quanto a
Recursos e servigos organizagdo pode fazer, quem e quantas pessoas vai atender ¢ o
tamanho do servico que ¢ capaz de prestar.

Sociedade e recursos Implica a compreensio do voluntariado, do gesto de doag@o e
define a legitimidade daquela iniciativa perante a sociedade.

Quadro 1 - Tipos de relagdes que podem ajudar na sustentabilidade a uma organizagao.
Fonte: baseado no referencial citado por Panceri (2001).

Dentro do contexto das ONGs, todos os campos citados por Panceri (2001) se
influenciam mutuamente e esta congruéncia parece ser vital para a sustentabilidade
dessas organizacdes. Assim, torna-se cada vez mais indispensavel que as ONGs
passem a considerar as influéncias advindas do ambiente externo no seu processo de
tomada de decisdo, considerando aspectos sociais e politicos em soma aos aspectos
economicos. Dentro deste processo, entende-se que seja essencial que as ONGs
compartilhem os direitos, deveres e responsabilidades para com o bem estar de
todos, e isso se daria por meio de parcerias com estdncias governamentais € nao
governamentais, que visem, sobretudo, o planejamento e a implementagdo da agdo
social. Desta maneira, pressupde-se que a sustentabilidade das organizagdes seria
alcangada pela qualidade dessas parcerias.

Para o contexto das ONGs sugere-se que a sustentabilidade se baseie,
principalmente, no tripé: sustentabilidade econdmica, sustentabilidade social e
sustentabilidade cultural. Em outras palavras, isto significa garantir a viabilidade
econdmica da organizagdo, baseada em agdes adequadas ao enfrentamento dos
problemas a serem resolvidos, garantindo o efetivo atendimento das demandas dos
grupos sociais beneficiados.
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Nabuscadeindicadoresnoplano pratico paraas dimensdes dasustentabilidade,
tomou-se como base os estudos de Oliveira (2002). O autor relacionou os indicadores
correlacionados nas normas de gestdo mundialmente aceitas — a Norma ISO 9000,
que trata da gestdo de sistemas de qualidade; a Norma ISO 14000, que se refere aos
sistemas de gestdo ambiental; a Norma BS 8800, que estabelece critérios para analise
dos sistemas de gest@o de seguranca e saude ocupacional; e a Norma AS 8000, que
define parametros de verificacdo da responsabilidade social das organizagdes — com
as dimensdes de sustentabilidade propostas por Sachs (1993): social, economica,
ecologica, espacial e cultural. Assim, chegou-se a alguns indicadores propostos para
a analise da sustentabilidade — econémica, social e cultural de uma organizag@o
retratados no Quadro 2.

Dimensao de Conceitos propostos por Categorias de analise
Sustentabilidade Sachs

Defini¢do de metas e objetivos

Existéncia de politica para a qualidade

- Alocagio eficiente dos
recursos Gerenciamento de riscos e crises

Auditorias interna e externa

Sustentabilidade
economica Infraestrutura adequada
- Fluxo constante de Satisfagdo dos atendidos
investimentos publicos e
privados Gestao e monit. de proc., prod. e serv.

Avaliagdo dos resultados da
organizacao
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Geragdo de emprego e renda

Capacitac@o e desenvolvimento de

pessoas
- Criagé@o de um processo de Programa de saude e seguranga dos
desenvolvimento sustentado envolvidos
Sustentabilidade | para uma sociedade justa pela
social geracdo de emprego e renda Sistema de trabalho socialmente
aceito

- Busca da qualidade de vida

Interagdo com a sociedade

Aprendizagem organizacional

- Processo de Existéncia de codigo de conduta da
desenvolvimento com raizes org.
Sustentabilidade enddgenas
cultural Adequac@o comunicagdes internas e
- Capacidade de manter a externas

diversidade de culturas e
valores Imagem da organizagio

Analise critica pela organizacgdo

Quadro 2 — Dimensdes ¢ indicadores de sustentabilidade.
Fonte: elaborado pela pesquisadora baseado em Sachs (1993) e Oliveira (2002).

Portanto, a partir do exposto, verifica-se que o processo de sustentabilidade
das ONGs parece requerer uma mudanga de postura institucional tanto em nivel
de novos procedimentos gerenciais quanto, € mais enfaticamente, sob uma
nova perspectiva de relacionamentos e articulagdes que ampliem a base social/
legitimidade e credibilidade destas organizagdes.

Assim, com o intuito de realizar um estudo empirico, cujos dados obtidos
sejam correlacionados ao arcabougo tedrico deste estudo, a seguir foi tragada a
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metodologia para um estudo de caso em uma ONG, localizada em Uberlandia - MG.
3 Metodologia

Os procedimentos metodoldgicos utilizados neste estudo foram de
natureza aplicada e ndo experimental, a abordagem predominante foi qualitativa,
especificamente, de carater descritivo qualitativo. O estudo foi dividido em duas
etapas. Na primeira etapa, desenvolvida com base em material ja elaborado
disponibilizado em livros, revistas especializadas, anais de encontros ou congressos,
na internet, e na legislagdo vigente sobre a area, foi construindo o referencial tedrico.
Na segunda etapa foi realizada a pesquisa empirica, adotando o estudo de caso. Este
procedimento foi adequado ao problema em foco deste estudo, pois, segundo Yin
(2001) este método ¢ recomendavel quando ha questdes de “como” e “por que” € o
foco estd num fendmeno contemporaneo em um contexto da vida real.

A pesquisa de campo foi realizada nos meses de julho, agosto, setembro e
outubro de 2005. Para a coleta de dados foram adotadas as técnicas de entrevista
semiestruturada, a observagdo direta e a andlise de documentos. Assim, procurou-
se atenuar os limites metodologicos intrinsecos a cada uma das fontes ou técnicas
isoladamente. Foram entrevistados os coordenadores dos 17 setores de atendimentos
da organizacdo, 150 atendidos entre 5 anos a 87 anos de todos os setores de
atendimento da ONG, escolhidos de forma intencional. E, por fim, realizou-se uma
entrevista com o diretor financeiro da organizagao.

Para a andlise e interpretacdo dos dados foi utilizada a técnica da triangulagio
(TRIVINOS, 1992), ou seja, a comparacdo de dados obtidos por intermédio de
diferentes fontes, métodos ou teorias, com o objetivo de convergéncia de conclusoes e
proposicdes. A interpretacdo foi realizada mediante a ligagdo com os conhecimentos
obtidos na fundamentagio tedrica.

4 Apresentacio e analise dos resultados do estudo de caso

Localizado no municipio de Uberlandia, Minas Gerais, o LAR de Amparo e
Promogdo Humana tem como missao: “Educar, apoiar e promover o desenvolvimento
integral do Ser Humano, do utero materno a terceira idade, com vistas a superago
de todo tipo de desigualdade social.” A operacionalizag@o desta missdo, atualmente,
se da por meio de uma unidade administrativa e oito unidades de atendimento,
localizadas estrategicamente no perimetro urbano de Uberlandia.

A organizagdo oferece todos os seus servigos gratuitamente a populacdo
de baixa renda, beneficiando mais de 26.500 pessoas, entre gestantes, criangas,
adolescentes, jovens, adultos, portadores de deficiéncia e idosos. O Quadro 3
fornece um panorama geral da organizagao.
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Caracteristicas Dados

Anos de atuacdo - Fundada em 15 de agosto de 1983

- Maior institui¢@o do interior de Minas Gerais, 8*
maior de Minas Gerais e 125 maior institui¢do do
Brasil;

- Possui 09 Unidades e 17 setores de atendimento;
- Menor custo de atendimento do Brasil: R$ 0,53/
atend.;

Numeros

- 223 funcionarios e 277 voluntarios ativos;

- Realiza cerca de 5.913.075 atendimentos/ano.

Quadro 3 — Panorama geral do LAR de Amparo ¢ Promog¢do Humana.
Fonte: elaborado pela pesquisadora, baseado em dados coletados na organizagao.

O LAR distribui, em suas 8 unidades de atendimento, os seguintes setores:
Centros de Formag¢do Educacional; Creches Educativas; Assisténcia a Gestante;
Centro de Convivéncia; Apoio e Promogdo Social; Farmacia Comunitaria; Nucleo
de Promogdo de Trabalho e Renda; Cursos Profissionalizantes; Fisioterapia
Comunitaria; Lar-dia e Abrigo para Idosos; e o Projeto Integrando Gera¢des. Em
2002, a ONG implantou a sua 9* Unidade, a Administragdo Central, com o objetivo
de nuclear a administragdo dos setores de atendimento do LAR em um unico
ambiente com localizagdo central e estratégica. No Quadro 4 estdo especificadas as
principais fontes de recursos do LAR.

Fonte de recursos em 2004 Participagédo percentual
Orgdos governamentais federais, estaduais e municipais 71,42% (municipais)
Empresas, fundagdes ou institutos empresariais 25,52%
brasileiros
Contribui¢des comunidade 3,06%

Quadro 4 — Principais fontes de recursos do LAR e participagdo porcentual.
Fonte: elaborado pela pesquisadora, baseado em dados coletados na organizagéo.
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Conforme verificado, o LAR opera com recursos de terceiros, sejam eles
publicos ou privados. Portanto, a partir das observagdes, entrevistas e analise
documental do LAR, foi revelado um conjunto de articulagdes no arcabougo
estrutural que define os principais aspectos relacionados a sustentabilidade,
conforme foram analisados a seguir.

4.1 Diagnostico organizacional baseado nas praticas de
sustentabilidade

Aqui sdo apresentadas as referéncias mais importantes do desdobramento
das trés dimensoes: sustentabilidade econdmica, sustentabilidade social e
sustentabilidade cultural, de acordo com elementos definidos por Sachs (1993) e
Oliveira (2002) — Quadro 2.

Os principais aspectos verificados em cada categoria de analise, na dimensao
sustentabilidade econdmica do LAR, foram sintetizados no Quadro 5, onde foram
destacados o comportamento administrativo e os resultados deste.

Sintese dos aspectos da dimenséo sustentabilidade econémica do LAR
Categorias de Comportamento Alguns depoimentos Resultados e/ou
analise Administrativo dos entrevistados comentarios
“Tem todo um
desenvolvimento - Atendimento
- Ao final de cada dentro do processo totalmente
ano sdo tragados os para atender as gratuito, a
objetivos ¢ metas necessidades dos mais de 26.500
para o proximo ano. atendidos. Tudo ¢ pessoas.
Isso ¢ realizado pela baseado em planos, - Observou-se
area de planejamento mesmo assim, através | que 0 processo
Definicao organizacional da das necessidades de elaboragdo das
de metas e ONG, e também por que os atendidos metas e objetivos
objetivos intermédio de reunides | apresentam a gente da ONG sofre
com as equipes dentro elabora tudo.” influéncia tanto
dos proprios setores, (COORDENADOR, das necessidades
entre os coordenadores | n. 13) dos atendidos,
e estes com a diregdo. “A gente ndo como dos
- A ONG busca consegue nada se nao proprios parceiros
parceiros para tudo. tiver um projeto.” da organizagdo.
(COORDENADOR,
n. 12)
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Existéncia de
politica para a

- Diretrizes basicas
com fundamento em
doze linhas: LAR;
familia; fraternidade;
comunicagio; ética;
desenvolvimento
humano; cidadania;
meio ambiente; vicios;

“Nos queremos ver
uma evolugdo [...] ndo
€ s0 o atendimento,
atender por atender.”
(COORDENADOR,
n.l)

“O que nos leva a
investir em qualidade

- A organizagao
oferece
atendimento com
qualidade. Mas,
ao adotar uma
sistematizagéo
de processos e
padronizagdo de
procedimentos na
busca de oferecer

qualidade globalizagdo; trabalho; | é a promogdo humana | este atendimento,
e sexualidade; mesmo, em estar ¢é visivel a
- Adota processos de valorizando pessoas, influéncia
aquisicao e aplicacdo o Ser Humano [...].” de praticas
de conhecimento na (COORDENADOR, gerenciais
ONG. n.9) adotadas por
empresas
privadas.
- Controle
“Temos uma area de antecipado de
- Planejamento da suprimentos, onde possiveis crises.
Gerenciamento organizac¢ao com a coordenadora e - Verificou-se a
de riscos e relatorios didrios; a dire¢@o cuidam existéncia tanto
crises - Busca parceria em com parceiros para do controle
relagédo a tudo. que ndo falte nada.” estratégico,
(COORDENADOR, como dos
n. 3). controles tatico e
operacional.
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Auditorias
interna e
externa

- Internamente o
controle ¢ realizado
pelos setores de
suprimentos,
financeiro,
controladoria;

- Auditoria externa
¢ realizada uma vez
por ano pela Price

“[...] a gente presta
conta de forma
indireta também para
a comunidade, porque
nds estamos o tempo
todo tendo de falar
do nosso trabalho,
as pessoas visitam o
setor, entdo estamos
prestando conta do
nosso trabalho.”

- Assegura
aos parceiros
transparéncia
por meio das

auditorias

internas e

externas.

-Os

coordenadores

de setores
acreditam que
¢é gragas a esta

auditoria externa,

custeio.

Waterhouse Coopers. (COORDENADOR, e a idoneidade da
n. 12) instituicdo, que
conseguem as
parcerias para o
LAR.
“[...] todas as - Observou-se
- As unidades seguem atividades que a gente que a ONG tem
um padrio de oferece tem local, infraestrutura
Infra-estrutura infraestrutura; tudo adequado.” adequada para
adequada - Buscam parcerias (COORDENADOR, a realizagdo
de investimento e de n. 13) das atividades

propostas gragas
as parcerias.
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Satisfacio dos

- Avaliagdo realizada
por meio das conversas
diarias com atendidos;

“[...] ¢ um lugar bom,
que eu vim, meus
filhos vdo vir, meus

- Verificado 100%
de satisfacdo
dos atendidos

entrevistados. Isto

organizacao.

¢ tomada em grupo.”
(COORDENADOR,
n.9)

atendidos - Busca de sugestdes netos também vao confirma a
dos atendidos para dar continuidade.” relevancia social
melhorias das (ATENDIDO, 24 doLARea
atividades. anos) consisténcia da
missio.
- Gestdo
participativa.
“A gente trabalha - Foi observado
- Existe um sistema em equipe, é sempre que os coord.
Gestdo e participativo para assim, fazendo representam
monitoramento | discussio e tomada de reunides com eles um elo entre os
de processos, decisdo, dividido em pra gente estar funcionarios
produtos e diferentes instancias estabelecendo a e a direg@o,
servicos hierarquicas da tomada de decisdio, que | desempenhando

assim um papel
de destaque
NO Processo
decisorio.

Avaliacio dos
resultados da
organizaciio

- Para o gerenciamento
dos resultados sdo
feitos relatdrios
mensais e anuais.

“Se ndo estou com
uma postura correta,
eu procuro me
corrigir para ver se eu
fago jus a confianga
que as pessoas
me depositaram.”
(COORDENADOR,
n. 11)

O levantamento ¢
realizado também
junto as familias
dos atendidos
na busca de
informagdes para
0 LAR sobre as
familias, até uma
avaliacdo geral da
ONG.

Quadro 5 - Sintese dos aspectos da dimenséio sustentabilidade econdmica.

Fonte: elaborado pelos autores, baseado em dados coletados na organizagao.
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A sustentabilidade, em sua dimens3o social, passa pelo comprometimento
da organizagdo com a sociedade com a qual interage, e suas preocupagdes com o
futuro e o bem-estar social. No Quadro 6 foram sintetizados os principais aspectos
identificados na analise da dimensao sustentabilidade social do LAR:

Sintese dos aspectos da dimenséo sustentabilidade social

Categorias de andlise

Comportamento
administrativo

Alguns depoimentos
4 istad

Geragdo de emprego
e renda

- Opera com um
efetivo enxuto;

- Complementa
suas necessidades
de pessoal com
assessorias
voluntarias;

“[...] o salario é
baixo, entdo tem
que gostar muito
mesmo de fazer o

bem para os outros,

gostar de ajudar,
sendo nao fica ndo!”
(COORDENADOR,

n.2)

Resultados e/ou
L.
-223 funcionarios
remunerados,
e cerca de 277
voluntarios;

- Verificou-se
que a geracdo
de emprego
esta sujeita ao
momento pelo
qual passa a
organizagao.

Capacitacdo e
desenvolvimento de
pessoas

- Incentivo ao
crescimento
profissional, com
a possibilidade
de realizagdo
de cursos de
graduacg@o e de
pos-graduacdo, por
meio de desconto
na faculdade de
50%;

- Treinamentos
internos e
externos, setoriais
¢ globais;

- Adogdo de
algumas técnicas
como as dindmicas
e o relato das
experiéncias das
proprias pessoas.

“Ela faz com que
o Ser Humano se
sinta valorizado
e qualificado de
acordo com suas
habilidades.”
(COORDENADOR,
n. 6).

“[...] a gente tem
de estar sempre
melhorando,
tem pessoas que
auxiliam o LAR,
que prestam servi¢o
de consultoria, né?
Entdo a gente procura
estar lendo, buscando
literatura, estar
atualizando [...].”
(COORDENADOR,
n. 4)

- Tudo aponta
que, ao ter acesso
aos cursos de
capacitagio
oferecidos pelos
parceiros, o LAR
sofre influéncias
dos procedimentos
de trabalho
organizacional
institucionalizados
por eles. Esta
influéncia ameaga
a trazer para
a ONG uma
conformidade
normativa que
pode limitar o seu
processo decisorio
autonomo.

516

Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 15, n. 2, p. 503-522, jul./dez. 2009.



Sustentabilidades em uma ONG: desafio para sobreviver

Programa de saude
e segurancga dos
envolvidos

- Implantac@o de
programas que
buscam promover
a conscientizagio

“Eu acho que eles
sentiram necessidade
de estar prevenindo
os funcionarios

apresenta indicios
favoraveis quanto
a conscientizacao

- A organizagio

de crescimento

para as pessoas
e liberdade de

desenvolvimento

das pessoas quanto de doengas, dos funciondrios
aos riscos das para diminuir a sobre a
atividades laborais quantidade de importancia
nos diversos postos | atestados, de faltas.” dos programas
de trabalho. (COORDENADOR, desenvolvidos,
n.2) por meio da
participacdo
de todos nas
atividades.
Sistema de trabalho - Oferece “[...] dentro do - As condigdes de
socialmente aceito oportunidades LAR s6 no cresce | trabalho oferecidas

quem ndo tem
perspectiva de vida,
¢ muito importante

esse trabalho”

e a propria filosofia
de trabalho da

organizago tém

proporcionado a

Intera¢do com a
sociedade

- Por meio do
termo de parcerias
¢é discriminado o
que a pessoa vai
doar, e 0 que 0
LAR vai oferecer

de projetos. (COORDENADOR, aceitacdo do seu
n. 6) trabalho.
“[...] o LAR esta - Arelagdo

sempre com as portas
abertas, entdo ele da a
oportunidade para as
pessoas, mesmo sem

experiéncia [...].”

em troca. Hd& um (COORDENADOR,
comprometimento n. 10)
entre as duas
partes.

entrc o LAR e a
comunidade se da
em mao-dupla.

Quadro 6 - Sintese dos aspectos da dimensdo sustentabilidade social do LAR.

Fonte: elaborado pelos autores baseado em dados coletados na organizagio.
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Com base nos aspectos internos da organizacdo, o Quadro 7 mostra os
principais aspectos identificados na analise da dimensdo sustentabilidade cultural

do LAR:

Sintese dos aspectos da dimensdo sustentabilidade cultural

valorizag¢do do Ser
Humano.

Categorias de Comportamento Alguns depoimentos Resultados e/ou
analise administrativo dos entrevistados comentarios
“E saber diferenciar - Aprendizado
cada um, cada Ser para lidar com as
Humano, cada pessoa diversidades.
- Desenvolvimento que chega aqui. Pra - Estes dois lados
de habilidades que mim esse foi 0 maior apresentados
se aproximam das aprendizado [...].” pelo LAR -0
requisitadas por (COORDENADOR, aumento da
Aprendizagem empresas privadas; n. 4) profissionalizagdo
organizacional - Proporcionar “O maior aprendizado e o esforco em
como a base de ¢ voce estar assim preservar o
aprendizagem a num espago onde lado humano

o Ser Humano tem
de valorizar o outro
Ser Humano.”
(COORDENADOR,
n. 8)

—ressaltam a
contradi¢do que as
organizagdes do
terceiro setor estdo
vivenciando.
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- Além das
normas funcionais
determinadas pela

“A principio ele é feito
assim, pela direcdo,
passa pela aprovagao

A conduta dos
funcionarios e
dos atendidos
¢ ditada pelas

missdo proposta,
para que imagem
€ missdo sejam
coerentes.

Existéncia legislagdo externa, dos coordenadores normas escritas
de codigo ha o Regimento juntamente com a sua da ONG, pelas
de conduta Interno; equipe, assim nada é proprias atitudes

organizacional | - Asnormasndotém | feito so pela diregdo.” das pessoas e
carater definitivo, (COORDENADOR, pelo processo de
podem ser revistas. n. 8) socializagdo dos
novos membros.
- Os canais de “Nos temos o setor de - Tudo indica que
comunica¢ao mais comunicacdo, que esta a comunicagio
Adequagio das utilizados sdo sempre divulgando interna e
comunicacoes murais, e-mail, todos os recados para externa tém sido
internas e telefone, fax, todos os funcionarios, adequadas. A ONG
externas reunides ¢ a propria todas as decisdes.” tem conseguido
comunicacio (COORDENADOR, mobilizar as
informal. n.5) pessoas para a
cooperacao.
Os depoimentos
- As agdes “Uai, uma rede de apontam para a
empreendidas pela Desenvolvimento que existéncia de uma
organizac¢do devem | trabalha com as pessoas, | relagdo da imagem
Imagem da estar voltadas ao desenvolve elas, ¢ isso!” | da ONG com a sua
organizaciio cumprimento da (ATENDIDO, 15 anos) | misséo, de educar,

Vem uma imagem de
familia, de unido, né?
(ATENDIDO, 78 anos)

apoiar e promover
o desenvolvimento
integral do Ser
Humano.
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- Note-se que os
incentivos para as
- Todos na “A gente sempre que criticas por parte
organizagao sdo pode apresenta alguma dos funcionarios
incentivados a sugestdo, porque a da ONG se
Analise critica realizar criticas e gente se sente envolvido restringem
pela organizacio sugerir melhorias com as atividades e aos aspectos
quando verificam com os resultados.” para tornar a
que algo ndo vai (COORDENADOR, organizacao mais
bem. n. 6) eficiente, entre
outros aspectos
incrementais.

Quadro 7 - Sintese dos aspectos da dimensdo sustentabilidade cultural do LAR.
Fonte: elaborado pelos autores baseado em dados coletados na organizagio.

Enfim, ha uma pluralidade de aspectos que permeiam a capacidade do LAR
na sua sustentabilidade nas dimensdes: econémica, social e cultural.

A sustentabilidade economica diz respeito a relagdo da ONG com o ambiente,
e ¢ influenciada, basicamente, pela 16gica da eficiéncia no uso dos recursos, da 1dgica
de curto prazo, enfim, exige-se uma profissionaliza¢do. O foco nesta dimensio ¢
dado para a busca de recursos junto aos parceiros, e para a prestacdo de contas dos
resultados, principalmente em nimeros. Portanto, ao se sustentar economicamente,
o LAR corre o risco de perder a identidade de uma organizagdo do terceiro setor,
uma vez que, ao ter de adotar uma sistematizacdo de processos e padronizagio de
procedimentos, de acordo com a exigéncia dos proprios parceiros, a organizacdo
podera ir perdendo a esséncia dos valores humanos, no entanto procura garantir sua
perenidade financeira.

Quanto a sustentabilidade social e a sustentabilidade cultural, estas no LAR
se relacionam ao atendimento de fato das necessidades da sociedade, ou seja, do
interesse coletivo. Estas dimensdes seguem a 1dgica do médio e longo prazo, pois
estdo relacionadas a mudanga de comportamento, o foco ¢ no individuo.

Portanto, o grande desafio do LAR tem sido buscar a harmonia entre estas
trés dimensoes de sustentabilidade, uma vez que, existe uma contradi¢@o intrinseca
entre elas, particularmente no que se refere ao foco. Se por um lado a organizagdo,
para conseguir a sustentabilidade econdmica, limita o seu processo decisdrio pela
conformidade normativa exigida pelos seus parceiros, ¢ ainda, corre o risco de ter de
mudar as suas formas de atuagdo, por outro lado, para conseguir a sustentabilidade
social e cultural, a organizagdo precisa se pautar pelos valores humanos. Embora
exista este conflito o LAR tem conseguid 0 se sustentar perante estas dimensdes.
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Conclusoes

A crescente consciéncia por parte das ONGs, da necessidade de demonstrar
resultados para todas as partes interessadas, aliada a uma maior competi¢cdo por
recursos nem sempre facilmente disponiveis, propiciou uma abertura, cada vez maior,
nestas organizagdes, para a utilizagdo de métodos administrativos profissionais
habitualmente utilizados nos setores privado ou mesmo publico.

Particularmente, no LAR hé indicios de que esta aproximagao tem trazido para
a organizagdo certa conformidade normativa, que pode reduzir ou limitar o processo
decisodrio autonomo da mesma, e ainda, a ONG tem sofrido influéncias das praticas
e procedimentos de trabalho organizacional prevalecentes e institucionalizados por
estes parceiros.

No entanto, apesar da gestdo do LAR sofrer influéncias de uma variedade
de conceitos originarios de modelos administrativos dos dois outros setores,
a organizagdo apresenta ainda fortes tragos exclusivos que a diferenciam da
organizagdo publica ou privada, como por exemplo, se pautar pelos valores humanos.

Se por um lado, a ONG tem buscado a profissionalizagdo na sua gestdo, por
outro, ela tem conseguido preservar o seu lado humano e os valores caracteristicos
do terceiro setor. Entende-se que o grau de equilibrio ou ndo desta contradi¢o, vai
depender da historia da organizagdo e das pressdes externas pelas quais ela passa.
Particularmente no LAR, os depoimentos ¢ as observagdes durante a pesquisa
indicaram que, ainda, a relagdo entre a profissionalizacdo e os valores, apresenta
este equilibrio.

No desenvolvimento sequencial das a¢des sociais, possivelmente, estdo
muitos desafios ainda para a organizagdo, principalmente no que se refere a uma
cooperag@o mais intensiva entre os parceiros da institui¢do. Em outras palavras, o
desafio em encontrar e sustentar os elos articuladores de uma pluralidade de relagdes.
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