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RESUMO

Este trabalho tem o objetivo de entender se o planejamento estratégico pode ser
aplicado as organizacdes da sociedade civil em sua totalidade. O planejamento
estratégico foi uma ferramenta que ajudou as empresas a tomarem um norte
estratégico. Procurar saber se ele poderia ter a mesma conseqiéncia para as
organizacdes do terceiro setor é importante, porque estas instituicbes tem buscado
uma maior profissionalizacdo, ndo pautada no curto, mas com um pensamento mais
a longo prazo. Para se estudar as organiza¢des da sociedade civil, sobretudo as
ferramentas de planejamento, é importante entender as premissas que as
fundamentam. Outro entendimento que se mostra Util de ser impregnado nelas é a
nocao de Sustentabilidade. Esse conceito € importante, pois trata da questao da
sobrevivéncia e economia no uso dos recursos hoje, com o pensamento que eles
possam continuar a existir no futuro. Isso é derivado da légica sistémica, muito
tratada entre as entidades filantrépicas. Outro ponto salientado no trabalho refere-se
a aplicacao dos elementos do plano estratégico no projeto Musivida. Foi analisado
se esses elementos encontram aplicacdo nele, bem como se ha disfuncées em sua
aplicacao, refletindo nos problemas tidos por ela. Observou-se que a aplicacao dos
elementos do planejamento estratégico em sua totalidade ndo resolve os principais
problemas das organizacbes da sociedade civil; ele é util, mas precisa estar
impregnado de outros elementos, para que saia de uma logica assistencialista
vitalicia, em que as pessoas se preocupem em atender aos pré-requisitos do
sistema; para uma légica sustentavel, que nao comprometa o seu longo prazo. Essa
disfuncdo, dentre outras, acontece, porque o planejamento estratégico € uma
ferramenta nascida numa premissa diferente das organizacdes beneficentes: o lucro
e a razdo. As organizagdes sem fins lucrativos, porém, tem uma identidade pautada
no emocional, com constante sinergia ambiental (com constante interface com o
outro, como parcerias e aliancas ligadas muito no relacionamento) e grande
vantagem na execucado de acdes improvisadas, que nao poderiam ser diminuidas
por um planejamento rigido e inflexivel. As peculiaridades que norteiam elas,
precisam ser levadas em consideracao na implementacéo das acdes planejadas.

Palavras-chave: Organizagbes da sociedade civil. Planejamento. Planejamento
estratégico.
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1 INTRODUCAO

Pensar ou ndo em longo prazo? Como as organizagdes da sociedade civil estdo
trabalhando esse conceito? Como perenizar a organizagdo, com uma constante
rotatividade de pessoal, e com isso, ideais, mentes e influéncias sempre em
mudancas? Em que medida o planejamento estratégico (PE, assim abreviado nesse

trabalho) é um meio eficiente para isso?

Em organizacbes sociais nem sempre € bem vindo um discurso que nao penetre na
pratica. Falar e nao fazer é morte para essa modalidade de instituicao. Com isso,
institucionalizar a fala é importante, mas mostrar resultado é essencial. O
comprometimento de todos os envolvidos sO vira se isso for constantemente
alcangado. Existe alguma ferramenta administrativa que possa auxiliar nesse
processo, sem contudo, desvirtuar a missdo dessas organizacées? O PE nao seria
util em fomentar um maior comprometimento? Responder a isso pode ajudar muito

na retencao de voluntarios.

Diversos questionamentos sdo Uteis: Mostrar-se rentavel e eficiente, sobre o prisma
da captacdo de recursos é condicdo importante, mas nao suficiente para a
autosustentagcédo, ja que seu foco ndo é ganhar dinheiro, mas atender a seus
objetivos sociais. Como equilibrar isso?

Outro ponto critico concerne ao uso dos recursos da instituicdo. Boa parte daquilo
que poderia ser produzido se perde por um nado gerenciamento do todo
organizacional. Como gerenciar todas as partes da organizagdao de maneira que seja
atingido um unico propésito? Responder a essa pergunta pode gerar larga economia
financeira e, principalmente, no bem mais precioso hoje, para quem trabalha em
projetos sociais como voluntario, o tempo: tempo com a familia; tempo para lazer;
tempo para objetivos individuais, enfim, indiscutivelmente necessarios para qualquer

ser humano.

Formacdo profissional (treinamento) também €& um tema em destaque nessas
instituicoes. Como se construir um sistema de educacao que atenda aos principais

objetivos, observando que os voluntarios, muitas vezes, tem formacao diversa
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daquela que é preciso em suas atividades, assim como dispde de pouco tempo para

treinamento focado no trabalho voluntario desenvolvido?

Essas questdes carecem de resposta efetiva, e respondé-las implica em
continuidade ou nédo para qualquer instituicdo, ainda mais em um organismo social

que possui ligacoes ténues com sua sobrevivéncia.

Esses problemas apresentados tem sido a preocupacédo crescente de diferentes
expoentes da administracdo. Drucker (1997) se preocupava em trazer maneiras de
administra-las de forma parecida com as empresas, bem como propunha a utilizagao
do planejamento estratégico como ferramenta util. Kotler (1978) também se
preocupou em agregar interesses comuns em torno de objetivos delas, onde o

marketing era a ferramenta de longo prazo proposta.

Dois importantes trabalhos, falando sobre PE (planejamento estratégico), aplicado
as organizacgdes sociais sem fins lucrativos foram publicados. Um deles foi editorado
pela universidade de Oxford, OSTER (1995); e outro publicado nos EUA, BRYSON
(1988). Eles trouxeram um modelo de PE muito importante para as organizagdes da
sociedade civil.

A produgéo nacional se tratando do terceiro setor tem se concentrado em algumas
universidades brasileiras, como a Universidade de Sdo Paulo - USP e a
Universidade Federal da Bahia - UFBA. Seus mestrados e doutorados possuem
linhas de pesquisa na area. Infelizmente, comparado ao campo da administracao
publica e privada, os artigos publicados nessa area tém sido incipientes ainda.
Lizuka e Sano (2004) fizeram um estudo onde observaram que entre 1997 e 2003
foram publicados no ENANPAD apenas 37 artigos na area. Isso representa apenas

1% dos trabalhos totais no maior congresso cientifico de administracdo do pais.

O estudo de caso trara o projeto Musivida. Nele procurou-se analisar se sao
adotados os elementos do plano estratégico. Buscou-se saber se esses elementos
sao aplicados, bem como se precisaria de alguma outra abordagem, pelo fato dele
ser uma organizacao da sociedade civil. Isso buscara saber se aplicar os elementos
do PE nesse tipo de organizacao pode gerar algum tipo de distorgao.
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1.1 Contextualizacao

As organizagdes da sociedade civil estdo inseridas no universo das organizacoes
que nao visam lucro de finalidade publica. Entre elas temos as ONG’s
(Organizacoes Nao Governamentais), as OS (Organizagdes Sociais), as OSC
(Organizacoes da Sociedade Civil) e as OSCIPS (Organizacdes da Sociedade Civil
de Interesse Publico).

As ONG’s sao caracterizadas como instituicbes que se configuram, historicamente,
como um campo de praticas sociais comuns no sentido de apoiar atores sociais

emergentes na luta por seus direitos. (FRAGA, 2011)

As OS sao uma qualificacdo que se da as entidades privadas sem fins lucrativos que
exercam atividades de interesse publico. Esse titulo permite que a organizacao
receba recursos orcamentarios e administre servicos, instalacbes e equipamentos
do poder publico, apés ser firmado contrato de gestdo com o Governo Federal.
(BRASIL, 2011)

As OSCIPS sado uma certificacdo concedida pelo Ministério da Justica as
organizacdes que prestam atividades de interesse publico a sociedade. Qualquer
organizacao social pode tentar essa certificacdo, desde que tenham determinadas
qualidades e as comprovem.

O planejamento estratégico aplicado as organizagdes da sociedade civil tem uma
ligacdo muito grande com a administracdo, sobretudo com a area de Teoria do
Planejamento. Ja conceitos ligados ao terceiro setor, como Sustentabilidade (KISIL e
MARINO, 2007) encontra didlogo multidisciplinar com a ciéncia. Entram ai conceitos
ligados a sociologia e politica, também. Ha uma interface muito forte com gestao de
pessoas, bem como analise macro-ambiental, quando se refere a administracao
nelas. O conceito de Sustentabilidade surgiu a pouco tempo, mas ele entrelaga
muito fortemente com as organizagdes da sociedade civil, haja vista que ha
necessidade muito grande dela se relacionar com o que lhe é externo, ou seja, seu
ambiente, principalmente, na formacao de parcerias e aliancas (aspectos politicos).
A sociologia se demonstra muito importante nas suas andlises que faz sobre o
planejamento aplicado a essas organizacdes, e sua peculiaridade aplicativa. Eles
tem demonstrado que o fato da pessoa s6 depender da ajuda das organizacdes da
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sociedade civil, sem haver troca e investimento em si, ndo adianta para tira-lo de
uma situacao vulneravel, mas simplesmente a torna vitalicia nessa dependéncia
(KISIL e MARINO, 2007).

1.2 Formulacao do problema

Em que medida o Planejamento Estratégico € uma ferramenta administrativa Gtil as
organizacdes da sociedade civil, assim como para as empresas? Ha distorcoes em
sua transposicdo para as OSC? Existem meio de como evita-las ou pelo menos

ameniza-las?

As empresas conviveram, alguns anos atras, com problemas vividos atualmente
pelas organizacbes da sociedade civil. O planejamento estratégico ajudou as
organizacdes lucrativas no direcionamento organizacional para um unico caminho.
Como resultado, hoje, ele é o instrumento preferido das empresas privadas, como
ferramenta de gestdo: 86% delas no mundo, afirmam usa-lo e sobe para 91% se
tratando das empresas brasileiras (HSM, 2002, p. 13).

Os elementos do PE sao aplicados ao projeto Musivida, instituicdo objeto de estudo
nesse trabalho? Seus principais problemas sao suficientes de serem resolvidos com
esses elementos ou ha necessidade da agregacao de outros elementos, fora do PE,
para atender suas peculiaridades como entidade da sociedade civil?

Outra conclusédo que pode se demonstrar util para a academia se refere: Sera que
essa ferramenta poderia ter 0 mesmo sucesso, em se tratando das entidades do
terceiro setor, como teve com as empresas? Se for aplicavel, sera que ele precisara

ser adaptado ou podera ser implementado em sua completude?

Outro ponto que precisa ser observado € até que ponto ele deve ser adotado?
Falconer (1999, p. 09) afirma que as principais ferramentas de gestdo usadas pelo
terceiro setor foram construidas sobre uma premissa diferente do que ele se
fundamenta. O uso sem restricdbes das ferramentas administrativas pode trazer

distor¢des quanto a natureza de gestdo demandada pela esfera social, afirmou ele.

Como contornar esses problemas, ja que o0s objetivos sociais precisam ser
primados, sem perder a identidade da organizagao?
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1.3 Obijetivo Geral

e Analisar se os elementos do planejamento estratégico podem ser aplicados
as organizacdes da sociedade civil e se eles precisam ter um enfoque
diferente das empresas neste contexto social.

1.4 Obijetivos Especificos

e Analisar quais sdo os elementos do planejamento estratégico amplamente

adotado e consolidados hoje.

e Investigar se esses elementos podem ser aplicados as organizacoes da
sociedade civil em sua totalidade ou devem ter uma diferenciagao aplicativa.

e |nvestigar como esses elementos sdo adotados no projeto Musivida, bem
como possiveis distorcdes surgidas em sua adogao.

1.5 Justificativa

A relevancia em se estudar o chamado terceiro setor se mostra na medida em que
ele responde por 5% da formacédo do PIB nacional. Nos poucos dados existentes,
quanto ao terceiro setor, podemos destacar que entre 1996 a 2002, o numero de
fundagbes privadas e associagdes sem fins lucrativos cresceram 157%, passando
de 107 mil para 276 mil estabelecimentos. No mesmo periodo, 0 nimero de pessoas
ocupadas no terceiro setor passou de um milhdo para 1,5 milhdes, o que
corresponde a um aumento de 50%. Isso demonstra uma perspectiva de alto
crescimento. (MEREGE, 2007). O IBGE (2005) estima que o terceiro setor empregue
sozinho 1,7 milhées de pessoas.

Outro ponto importante para o estudo do PE, aplicado ao terceiro setor, se
fundamenta na pesquisa de Pereira (2001, p. 73, 81), onde ele afirmou que

conhecer 0s objetivos e a missao da organizagao influencia na decisdo de doar para
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90,9% das pessoas pesquisadas. Além disso, ele constatou que para nao doar, um
dos motivos se da pela ma administracdo dessas instituicoes.

Ainda, em outra pesquisa (CRUZ, 2000, p. 36) ficou descoberto que a definicao de
Missdo e Visdo pode afetar a capacidade de captar recursos das organizacdes
sociais, porque passa uma incredibilidade quanto a gestao. 93,02% dos empresarios
entrevistados indicaram que essas duas definicées sao fatores muito importantes na

sua decisao de doar.

Esse trabalho faz uma ampla busca na literatura existente. Ele tem o objetivo de ver
se este instrumento pode ser Gtil, também, para as organizacdes da sociedade civil.
Podera ele ser aplicado em sua plenitude ou precisara se buscar outros elementos

fora da administracao?
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Administracao: Auxiliar na gestao de organizacoes da
sociedade civil

A administracdo tem diversas ferramentas que podem auxiliar as organizacdes da
sociedade civil. Falconer (1999, p. 112), atribui principalmente as perspectivas
relacionadas ao planejamento estratégico, gestdao de projetos, financas, auditoria,

lideranga e motivagéo, como ferramentas de gestao necessarias para elas.

Drucker (1997, p. 102) enfatiza a necessidade de se usar boas praticas de
administracdo nas organizacées da sociedade civil, a fim de melhorar o
desempenho. E preciso buscar resultado em organizacdes desse porte, ser
responsavel pelo dinheiro de outros, ou seja, usa-lo com responsabilidade e

economia.

A medida que a complexidade ambiental aumenta, torna-se necessario crescer a
complexidade da organizacdo, para demonstrar o grau de sensibilidade dela ao
ambiente de acordo com Ansoff e MacDonnell (2009, p. 49). O ambiente inserido
pelas organizac6es sociais tem se tornado mais e mais complicado, o que as tem

obrigado a compor ferramentas mais e mais efetivas.

Para que a gestdo se sustente, o gestor precisaria de algumas competéncias.
Hudson (1999) salienta que o lider/diretor/presidente deve ter uma sélida reputacao,
pois sua funcdo € de alta exposicdo publica; capacidade de trabalhar com o
pensamento estratégico e programar acbes imediatistas, pois ha caréncias
administrativas e de mao de obra; além do mais ele precisa ter conhecimentos
financeiros e de marketing para concilia-los no atingimento dos objetivos da
organizacao, bem como habilidades interpessoais, articulacao politica e aprendizado
continuo. Ele afirmou, ainda, que o gestor precisa ser “enérgico quando decisdes

importantes precisam ser tomadas, e delicado, quando se requer compaixao e
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sensibilidade” (HUDSON, 1999, p. 208-209). Sem isso, o processo de planejamento

nao sera efetivo.

A atividade do gestor € comparada ao do gerente de nivel intermediario em que ele
precisa conciliar preocupacoes tanto de nivel estratégico quanto operacional
(TEODOSIO E RESENDE, 1999, 287-302). Eles ainda afirmam que diversas
solugdes foram advindas das organizacdes da sociedade civil para o alcance das
metas sociais: equilibrio financeiro; avaliacido precisa de projetos; perenidade

organizacional e mobilidade de voluntarios.

Drucker (1997, p. 14) afirmava que falar em geréncia ndo era bem visto pelas
organizagdes que ndo visam o lucro. Elas tem visto que para sua sustentagéo,
planejar, organizar, dirigir e controlar sdo essenciais no longo prazo, e a

administragcdo como ciéncia ja apresenta diversas ferramentas consolidadas.

2.2 Organizacoes da sociedade civil X empresas: diferencas,
semelhancas e premissas

Kisil e Marino (2007), afirmam que as organizag6es sem fins de lucro tem sido vistas
como aquelas que estao financeiramente equilibradas, sem grandes riscos de fechar
e com perspectivas de investimentos futuros, seja da iniciativa privada, seja da
iniciativa publica, porém, para eles essa abordagem é carente de agregar variaveis
inerentes a complexidade social que se inserem as organizagdes da sociedade civil.

Ter essa perenidade nao é suficiente.

Por isso, € importante antes de se construir o planejamento estratégico entender
aspectos fundamentais das organizacbes da sociedade civil, para assim,
implementar o plano criado. A base precisa ser construida

Eles (IBID.) observam que as organizagdes tem precisado sair de uma atitude
reativa frente aos acontecimentos e de constante busca por algo novo, com a
intencdo de atender as suas expectativas organizacionais/pessoais, para uma
perspectiva de longo prazo.

Em meio a essa realidade, nasce o conceito de sustentabilidade. Esse conceito é

entendido pelas empresas como a capacidade de recuperar os ativos investidos na
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producdo, mas foi ampliado pela Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente e
Desenvolvimento da ONU, sendo assim definido: “desenvolvimento capaz de suprir
as necessidades da geracdo atual sem comprometer a capacidade de atender as
necessidades das futuras geracdes. E o desenvolvimento que ndo esgota as
capacidades do futuro”. Kisil e Marino (2007) afirmam que com isso, surge uma
percepgao para as organizagées que buscam uma gestao duradoura, de longo prazo
e equilibrada. A partir disso, os autores citam vetores importantes da Agenda 21 na
construgdo de uma sociedade diferenciada, como: “crescimento e manutengdo da
economia do sistema no qual a organizacdo esta inserida”, qualidade desse
crescimento, principalmente no sistema de tomadas de decisées, inclusdo dos
afetados pelos resultados de determinado empreendimento, além de se compor as
parcerias. Eles colocam que a Agenda 21 elenca que as necessidades sociais
presentes e futuras precisam estar contempladas, além das necessidades de todos
os envolvidos, a manutencdo dos niveis populacionais sustentaveis, o meio

ambiente e a sociedade, em todas as suas decisdes sociais.

Kisil e Marino (2007) afirmam que o sistema social ficou bastante complexo, o que
forca a sua inclusdo no escopo do planejamento. Os elementos acima citados séo
complementares, de maneira que se alterar um modifica-se o todo. O valor de uma
OSC é abrangido em termos de valor econémico, no campo da gestao da eficiéncia
interna dos recursos (humanos e financeiros); e valor social, no campo da gestao da
eficacia organizacional (missao, resultados, parcerias e aliangas). Portanto, para
eles a sustentabilidade fixa o eixo de equilibrio entre valor econémico e valor social.
Kisil e Marino (2007 apud LIEVEGOED, 1991) citam o modelo Trevo como
importante para dinamizar as organizacées da sociedade civil, composto pelos
seguintes elementos: informacdo e a comunicacgao interna, 0s recursos, 0S Servigos,
0s processos internos, a relagcdo com a sociedade incluindo os stakeholders e a
gestao dos tomadores de decisao (Conselho e Diretoria).

A sustentabilidade surge como um meio de equilibrar todos os subsistemas das
organizacdes sociais, a fim de que atinjam seu maior objetivo que é o valor social.
(KISIL E MARINO, 2007). Ainda para eles, essas organizacoes devem inovar (fugir
daquilo que se tem e se adota como relevante), trazendo ferramentas que néao

existam no mercado e na sociedade para o cumprimento de sua missao social.
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Com base nesse conceito, o autor Kisil e Marino (2007) afirmam que o modelo Iégico
tradicional de planejamento ndo consegue suprir varias peculiaridades das OSC. O
primeiro ponto que eles afirmam é que o planejamento nao pode sozinho, atender as
necessidades das organizagcdes sociais contemporaneas, por causa de suas
relacbes de causa e efeito. O mundo é muito complexo, de maneira que a
linearidade, como a proposta pelas ferramentas do planejamento ndo contemplam o
constante fluxo e refluxo, onde causas e efeitos se alternam como origens e
consequéncias desses fendbmenos, gerando uma completa sinergia no ambiente das
OSC.

Outro problema discutido é concerne nos diagnésticos que séo feitos. Kisil e Marino
(2007 apud McKnight, 1993) afirmam que ao se analisar apenas os problemas que
acontecem, o todo é deixado e apenas a parte € tomada como verdade. Essa visao,
para os autores do artigo, corre o risco de fazer com que se criem servigos publicos
ou beneficentes apenas para dar uma “simples manutencdo dos problemas”,
impedindo a visdao para além deles. Essa visdo faz com que as pessoas sempre
queiram burlar o sistema, ou encontrar maneiras de sustentar sua economia
informal. Por essa falta de percepc¢ao, criou-se um perfil solicitante que nao agrega
valor aos ativos sociais da organizacdo, os chamados: dependentes de ajuda
vitalicios. Assim, para eles, criar planejamentos pautados unicamente em

diagnésticos decididos com base em problemas tem tido essa disfungao.

Um dos pontos mais salientados por Kisil e Marino (2007) se trata da negacédo da
complexidade que os processos de planejamento se detém. Por nega-la, hd uma
grande procura por medir objetivamente os resultados, ndo acomodando o
pluralismo de valores que reside na complexidade de avaliacdo. Muitas vezes a
rigidez excessiva pode mascarar a compreensao de resultados sutis e nem sempre

mensuraveis, mas muito contributivos.

Os autores (KISIL E MARINO, 2007) apud McKnight (1993) propdem a utilizagcao do
enfoque das capacidades no processo de planejamento. Essa perspectiva se baseia
em uma analise historica realizada. Eles descobriram que um desenvolvimento
efetivo s6 acontece em comunidades que estao dispostas a investirem algo em si.
Eles precisam utilizar seus recursos nesta tentativa. Os elementos necessarios no
processo sao 0s seguintes: localizar todos os ativos locais disponiveis conecta-los
uns aos outros de modo que multipliquem seu poder e sua eficiéncia, além de utilizar
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as comunidades locais que ainda nao estejam inseridas nesse processo de
desenvolvimento. Os instrumentos de planejamento que esse autor propde estdo
todos subordinados ao reconhecimento desses ativos locais. Assim, os planos de

trabalho sdo movidos muito pelo relacionamento o que o torna sustentavel.

Ainda para eles (KISIL; MARINO, 20007), os tomadores de decisdo devem
definitivamente romper com o tradicional pensamento sobre o diagndstico externos e
distantes dos stakeholders, que leva o raciocinio que a base da piramide é
definitivamente incapaz de participar do sistema produtivo. Eles propdem que se
agreguem o que ficou denominado como “franja do sistema”, ou seja, os fracos,
pobres, divergentes, os nao legitimados, nao tratados como humanos; todos os
recebedores do sistema deveriam ser inseridos no processo de planejamento.
“Esses atores marginais, quase sempre relegados ao esquecimento, compde uma
rede de interesses e estruturas locais que afetam diretamente a insercao dos

negécios no contexto local”.

Outro ponto importante é elencado por Kother (2008, p. 33). Para ela, o
planejamento estratégico ndo pode ser, em sua totalidade, aplicado as organizacdes
da sociedade civil, porque elas nasceram no plano emocional, ndo racional, onde o
planejamento e a organizacdo baseiam tudo. Ao geri-lo nas empresas, exige-se
flexibilidade, mas muito mais nas organiza¢des da sociedade civil (Kother, 2008, p.
34). Outro ponto digno de nota € que ao implementa-lo, é importante nao frustrar o
que essas organizacoes tem de melhor: a capacidade de improvisagao. Porém, tem
que se tomar cuidado, porque o fazer improvisado, no passado, tirou a continuidade

e a transparéncia que as acgodes planejadas propiciam.

Apesar disso, Kother (2008, p.35) recomenda a adocdao de um método de
planejamento, pois as OSC a medida que tem crescido, tem visto que planejar é
preciso. O planejamento engloba gestdo dos recursos financeiros e gestdo do
crescimento. Ela afirma que o PE ndo é uma ferramenta mais adequada para elas,
mas sim a formulacdo de planos de acado, programas e gestdo de projetos. Os
principios que devem permear o planejamento sdo os seguintes: humanidade;
economicidade; preméncia, no sentido de ser urgente o que se tem que fazer;
transparéncia; completude (significando, ter comeco, meio e fim); autonomia;

confiabilidade; identidade, compreendido como passar uma identidade Unica do
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projeto; é intransferivel, tem um plano Unico, que se aplica em determinado contexto,

por determinada organizacéo e, por fim, € dinamico (KOTHER, 2008, p.44).

Outro elemento importante de se constar no planejamento das OSC compreende o
levar em consideracdo as circunstancias que a organizacao passa na formulacao de
seus planos, ponto ndo totalmente levado em consideragdo no PE empresarial.
Voltolini (2004, p. 56) corrobora com esse pensamento, acrescentando que além da
situacao/circunstancia, deve-se levar em consideracdo a cultura, o contexto atual
vivido pela organizagcao, bem como suas principais necessidades atuais. Porém, ou
contrario do que Kother (2008, p.44) afirma, ele diz que o planejamento estratégico
ao invés de ser considerado um evento especifico (com comego, meio e fim),

deveria ser um processo de trabalho, ou seja, ser permanente.

2.3 Planejamento estratégico aplicado a entidades da Sociedade
Civil

No decorrer do século XX, a administragao trouxe diversas ferramentas para auxiliar
na gestdo das mais diversas organizacées. O planejamento estratégico (PE) é um
desses instrumentos. Ele busca orientar toda a organizagdo para aquilo que
realmente é importante. Procura levar a organizagao para um caminho unico, onde
seus principais objetivos possam ser atingidos, através do empenho, esforco e
motivacao de todos. (OLIVEIRA, 2010, p. 17)

Tyszler e Barbero (2002, p. 2 e 3) afirmam que o PE é muito Gtil, pois se adota um
método sistematico na adocdo de objetivos, estratégias e planos de acdo. Isso
possibilita que se analise 0 ambiente de forma sistematica e aprofundada, porque o
dirigente pode refletir sobre a forma de gerir e os caminhos a seguir. Isso melhorara
a gestao, pois se usa uma base nas competéncias internas e na ambiéncia

organizacional para tomar as decisoes.

As organizagdes da sociedade civil surgiram da ineficiéncia do Estado na condugéo
de servigos publicos e crescem como uma alternativa para a conducao de politicas
publicas do governo (politicas de longo prazo). (REFICCO; GUTIERREZ; TRUJILLO;

2006, p. 406). Existe um grande interesse publico em assegurar que haja
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transparéncia, tomada de decisdo democratica, bem como adocdo de gestado
participativa nelas. A escassez de recursos tem feito com que elas passem a
oferecer produtos e servicos para que consigam ter fundos para atingir seus
objetivos sociais (REFICCO; GUTIERREZ; TRUJILLO; 2006, p. 407). O mesmo
autor afirma que cada vez mais as organizacdes sociais hdo estao conseguindo
recursos para seus projetos, diretamente do governo, o que as tem obrigado a
procurar apoio da iniciativa privada, incentivada a ajudar com abatimento sobre seus
impostos. Cresce, portanto, o interesse por um conjunto de resultados e acodes

efetivas, tanto para interessados internos quanto externos.

Com isso, surge a necessidade de um instrumento de gestdo que proporcione a elas
o atingimento de seus objetivos, facilitando o0 acesso a esses recursos
governamentais. (TYSZLER; BARBERO, 2002, p. 2).

O planejamento estratégico parece ter sido um meio de unir as empresas em um
tnico caminho e foco. E um instrumento de andlise de forcas e fraquezas que
demonstra, onde a instituicdo precisa melhorar, bem como traz a importancia da

razdo de ser da organizagao, para iluminar o longo prazo dela.

As organizagdes da sociedade civil desempenham um papel importante na
construcdo de nosso pais. Seja por sua facilidade de gestao, quando comparado ao
governo, seja no enfoque social que é dado por elas, quando comparado com as
empresas. Elas tem sistemas muito mais ageis que o governo. Comecga por nao
precisarem de processo licitatério para compras. Além de seus processos seletivos
serem baseados na analise do perfil, bem como competéncia técnica, e ndo em um
processo caro, que nem sempre tras o perfil que as organizagdes precisam que é o
concurso publico. Nesse contexto, as instituicdes publicas tem visto que é mais facil

investir nelas, a ter de desempenhar varias fungdes sozinhas.

O terceiro setor possui diversas entidades formadoras, como demonstra Fischer:

"Terceiro setor € a denominagéo adotada para o espago composto por organizagoes
privadas, sem fins lucrativos, cuja atuacdo é dirigida a finalidades coletivas ou
publicas. Sua presenga no cenario brasileiro € ampla e diversificada, constituida por
organizagdes ndo governamentais, fundagdes de direito privado, entidades de
assisténcia social e de benemeréncia, entidades religiosas, associagdes culturais,
educacionais, as quais desempenham papéis que nido diferem significativamente do
padrdo conhecido de atuagdo de organizagdes analogas em paises desenvolvidos"
(FISCHER, 2002, p. 45).



24

Oliveira (2010, p. 18), afirma que o PE é um meio eficaz de contrabalancar as
incertezas; desenvolver planos alternativos; concentrar a atencdo nos resultados
esperados, representados pelos objetivos, desafios e metas; e otimizar o modelo de
gestdo. Ele procura considerar a organizacdo como um todo, respeitando suas
politicas (maneiras de decidir) e valores (construidos no decorrer dos anos por seus

principios, bem como experiéncia).

Falconer (1999, p. 17) lista os quatro principais desafios para o terceiro setor no
Brasil, que precisam ser levados em consideragao na elaboracao de planejamentos,
a saber: Construir uma maior transparéncia no uso dos recursos perante seus
stakeholders, pois essa capacidade de demonstrar posicoes claras e resultados
concretos fara a organizacado se destacar. Ter sustentabilidade é o segundo ponto
citado pelo autor. Sustentabilidade se refere a capacidade de captar recursos
financeiros, materiais e humanos. E importante também uma maior qualidade no
servico tendo em vista que essas organizacOes terdo de cada vez mais que lidar
com pessoas cbnscias de seus direitos e exigentes quanto aquilo que lhes é
prestado. Capacidade de articulagao também é um grande desafio que precisa ser
enfrentado e lidado. Hoje, ndo se consegue resolver os problemas de forma isolada,
mas trabalhar em rede tem demonstrado ser uma solucdo Uutil para essas

organizacdes e a comunicacao eletrénica tem causado um grande impacto nelas.

Isso tudo contribui para a complexidade em sua gestdo, ainda agravado por um
namero crescente de stakeholders, dificuldade na obtencao de recursos e estrutura
organizacional que contemple o trabalho voluntario. (CARVALHO, 2004, p. 22)

Tyszler e Barbero (2002, p. 5) afirmam que o PE é muito semelhante de organizacao
para organizacao, a diferenca, no caso do terceiro setor, reside no peso que se da a

determinados conceitos, como a missao.

Falconer (1999, p.15) afirma que a Administragdo precisa se adaptar as
necessidades da organizagdo sem fins lucrativos. Para isso € necessarios conhecé-
la. Ansoff e MacDonnell (2009, p. 303) dizem que a teoria da administragao
estratégica aplica-se ndo somente a organizacdes lucrativas, mas também para as

gue nao visam lucro.

Carneiro et. all (2006, p. 4) diz que a base para a mudanga em qualquer sociedade

se prima no planejamento. Esse plano vai servir de guia para aos caminhos que
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devem ser seguidos. Ibid. (p. 13) conclui que é deficiente o processo de PE no
terceiro setor. Eles apontam causas para isso: funcdo da grande diversidade
formagdo do envolvidos nela, objetivos pessoais dos gestores, interesses dos
patrocinadores envolvidos e do modelo de gestdo, muitas vezes empirico. Ele
mostrou que os gestores alegaram falta de tempo e garantia de retorno financeiro

em longo prazo ao estruturar projetos com um horizonte de tempo maior.

E importante se conhecer os elementos que modelam o PE nas principais
organizacoes. Buscou-se trazer elementos que embasem sua utilizacado também no

terceiro setor.

Planejamento Estratégico, para Oliveira (2010, p. 4 e 5) corresponde a um conjunto
de providéncias a serem tomadas pelo executor das atividades em situagbes que o
futuro tende a ser diferente do passado, entretanto, afirma ele, a organizacédo tem
que ter condi¢cdes de agir. Ele afirma que o planejamento € um exercicio mental que
€ executado por ela independente de seus executivos. Através dele, a organizacao
segue um norte em suas decisdes estratégicas. Assim o PE é um meio unificador do
pensamento na organizacao, de maneira que ele mostra aonde a organizacao quer

chegar.

Tyszler e Barbero, (2002, p. 10) com seu estudo de caso, trouxeram a informacéao
que um planejamento estratégico explicito e participativo é fator chave para o
sucesso de um empreendimento da sociedade civil. Esse trabalho demonstrou que
provavelmente o PE ajuda na solucdo de diversos problemas enfrentados pelo
terceiro setor quanto a sua gestéao.

Hudson (1999, p. 16-19) trds uma afirmacédo muito importante no que concerne ao
planejamento. E dito que planejar no terceiro setor ndo é a mesma coisa que
planejar em empresas, ha peculiaridades.

Vejamos o que Carvalho diz sobre planejamento estratégico:

Nao é o resultado financeiro ou a projegao do fluxo de caixa que pode melhor
orientar os dirigentes dessa organizagdo quanto as prioridades futuras de
investimento a fazer - elas dependem mais do consenso interno para nortear e
sustentar as suas decisdes. Nao existe um modelo de solugéo ideal quando se trata
da busca da eficiéncia e eficacia no uso dos recursos por essas organizagdes.
(CARVALHO, 2004, p.09)
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Carvalho (2004, p. 33 apud WOLF, 1984, p. 233) elenca como fator preponderante
para um planejamento estratégico menos direto no terceiro setor, quando
comparado as empresas, pela falta de clareza referente a missao deles. Ele afirma
que faltam critérios de avaliacdo de objetivos, fazendo com que eles ndo sintam uma
necessidade maior no melhoramento na maneira como eles sdo construidos e

selecionados.

Existem apenas dois trabalhos tratando do PE aplicado as organizacbes da
sociedade civil. O modelo de Oster (1995) e 0 modelo de Bryson (1988).

O modelo de Bryson (1988, p. 47-62) consiste em oito etapas: concordancia do
inicio do PE pelos executivos; especificacdo do responsavel pelo processo;
especificacdo da missdo e dos valores; avaliagdo do ambiente externo; avaliacdo do
ambiente interno; identificar as condicbes estratégicas relevantes para a
organizacao; formulacédo da estratégia para gerir as questdes e estabelecimento de

visdo para o futuro.

Ja o modelo de Oster (1995, p. 11-15) inicia o PE com a determinacao dos obijetivos,
condicionados a missdo da organizacdo. Ele afirma que a visdo e valores da
organizacdo devem ser balizados naquilo que pensava e acreditava seus
fundadores. Ele avaliava o desempenho da instituicdo pela consisténcia com a
missado dela. O comprometimento da alta direcdo é premissa para a realizacdo do
PE, e o comportamento dos individuos é dado pelo treinamento constante.
(OLIVEIRA, 2007, p. 10)

2.4 Principais elementos de um Planejamento Estratégico

Aqui sdo destacados os principais pontos uUteis na aplicagdo do planejamento
estratégico as organizacdes da sociedade civil de acordo com Bryson (1988) e Oster
(1995) complementado por outros autores que trabalham com planejamento

estratégico.

Oliveira (2010, p. 6) afirma que o planejamento deve sempre visar objetivos
maximos. Nesse processo, 0s objetivos devem ser hierarquizados e alcancados em

sua totalidade. O planejamento deve vir antes das outras fungdes administrativas
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(organizagéo, diregdo e controle). Deve-se pensar ainda no grau de influéncia e
abrangéncia, pois o planejamento pode causar uma série de mudangas na estrutura
da organizacdo, bem como em suas areas funcionais. Outra afirmacao importante
(IBID., 2010, p. 7 e 8) € que o planejamento deve buscar maximizar a eficiéncia,
eficacia e efetividade. Eficiéncia significa fazer as coisas da maneira certa; eficacia,
fazer o que precisa ser feito, atingir o alvo; e efetividade, corresponde a juncédo dos

dois anteriores.

Oliveira (2010, p. 17) considera que o planejamento estratégico diz respeito tanto a
formulacdo dos objetivos quanto a selecdo dos cursos de agdo. Ja as estratégias
devem levar em consideracdao as condi¢cées externas e internas. Também, ele diz
que considerar as politicas (parametros para a tomada de decisao) faz parte do

processo estratégico.

Enfim, para que serve o PE para as organiza¢6es? Ibid. (p. 18) diz que serve para
contrabalancar as incertezas, pois em meio a turbuléncia que a organizagdo pode
passar, ela possui um plano para dar as alternativas para seguir a mesma rota ja
pré-determinada, ou quem sabe, dependendo da situacao, mudar de rumo. Ele diz,
ainda, que o PE serve para concentrar a organizacao nos resultados esperados,
representados pelos objetivos, desafios e metas, otimizar o modelo de gestdo da

organizacao, facilitar o controle, a avaliagdo e o aprimoramento dos resultados.

E importante se entender as diferencas do planejamento estratégico, com o tatico e
operacional. Oliveira (2010, p. 18 e 19) afirma que o planejamento tatico tem por
finalidade aperfeicoar determinada area de resultado e ndo a instituicdo como um
todo. O PE trabalha com a decomposicdo de objetivos, estratégias e politicas. O
planejamento operacional € a formalizagao, principalmente, de documentos escritos,
das metodologias de desenvolvimento e implementacao de resultados especificos, a

serem alcancados pelas areas funcionais.

Nao se pode esquecer, nesse planejamento todo, de tratar a organizacdo como um
sistema. Assim como uma parte do corpo depende da outra e a perda de alguma
influenciara em todos 0s outros, a organizacdo depende de suas areas funcionais,
nenhuma é mais importante. Todas precisam se ajudar mutuamente. Uma influencia
na outra, bem como o que Ihe € externo influencia a agir de determinadas formas ou
simplesmente ndo agir. E importante se tratar a instituicdo como algo que é

dinamico, é vivo, que precisa mudar para se adaptar a determinadas circunstancias,
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absorver novas idéias, claro que mantendo suas crencas fundamentais, seus valores

e sua maneira de tratar o mundo e o que lhe cerca.

Para fins metodoldgicos Oliveira (2010, p. 43-56) propde quatro fases metodolégicas
que precisam ser seguidas em relacdo ao plano estratégico, a saber: Diagndstico
estratégico, missdo, instrumentos (prescritivos e quantitativos) e controle e

avaliagédo, descritos a seguir.

2.4.1 Diagnostico Estratégico

Oliveira (2010, p. 63) afirma que nesse estagio se procura responder qual a situacao
atual da organizacéao. Isso tem sua relevancia na medida em que revisdes periddicas
das estratégias da organizacdo sao importantes, pois ajudam a identificar melhor as
oportunidades e ameacgas a ela. Outro ponto que vale salientar se refere a analise

que precisa ser feita. E necessario que seja tanto interna quanto externa.

Nesse processo, salienta o referido autor (p. 70), é importante que o coordenador do
PE ja incentive acdes futuras, com resultados desejados, pois é frustrante trabalhar
apenas com a andlise critica da situacdo e nao considerar a opinido da equipe
participante. O autor define como um passo inicial no diagndstico estratégico a
definicdo da visdo organizacional. Visao implica que os principais executores das
atividades deem um horizonte de tempo mais longo, dentro de uma abordagem mais
ampla que mobilizara a organizacdo a perseguir seus objetivos (IBID., p. 65). Isso
dira o que a organizacado quer ser no futuro. Sera que isso se aplica também as
organizacbes sociais? A visdo nessa forma de pensar é mais importante que a

missao, ou seja, defini-se a visdo, e a missdo tem que contempla-la.

Outro ponto importante consiste nos valores. Eles representam um conjunto de
principios, crengas e questdes éticas fundamentais para a entidade em tudo que ela
vai fazer fornecendo sustentacao para suas principais decisdes.

Carneiro et. all (2006, p. 6) afirmam que a organizacao, seja do setor privado, seja
do Estado ou do terceiro setor é orientada por pessoas que buscam mudancas
necessarias e que desejam elas mesmas tomar a iniciativa. Essas pessoas se

orientam por valores.
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E preciso conhecer e utilizar os pontos fortes internos. Ponto forte pode ser definido
como um ponto que tras uma vantagem operacional no ambiente. Sao as facilidades
que por aptidao ela possui. Ja os conhecimentos dos pontos fracos ajudam a
adequa-los ou elimina-los de uma vez por todas (OLIVEIRA, 2010, p. 37).

Outro ponto importante consiste em observar tudo que esta relacionado ao ambiente
interno da organizacdo. Agora existem pontos no ambiente externo que precisam ser
monitorados, que se eles acontecerem podem ameacga-la ou trazer uma grande
oportunidade. Uma oportunidade consiste numa forca ambiental incontrolavel pela
entidade, que pode favorecer sua atuacdo. Quando elas aparecem, devem ser
aproveitadas com rapidez, pois podem e muito ajudar a organizacao (OLIVEIRA,
2010, p. 37). Os objetivos devem ser usados como critérios para avaliar e classificar
as oportunidades (IBID., p. 45). E preciso acdo pronta e enérgica quando isso

acontece.

Resumindo, deve-se pensar em como a organizacao esta, para depois estabelecer
aonde ela quer chegar. Isso faz com que o presidente/diretor se situe em relacédo a

situacao dela hoje.

2.4.2 Missao

Administrar o terceiro setor envolve adaptagdes significativas, principalmente quanto
ao cumprimento de sua missdo com eficiéncia. (FALCONER, 1999, p. 116).

Missdo consiste na razdo de ser da organizacdo, uma identificacdo a ser seguida. E
definida como o motivo central de sua existéncia, corresponde ao horizonte dentro

do qual a organizacao deve ou pode atuar.

Outro elemento importante consiste nas areas de atuagao, ou seja, atividades que a
organizacao devera se concentrar no futuro. Isso tudo faz com que se definam areas
de atuacao prioritaria, e também um consenso de opiniao de que “os esforcos e os
recursos dirigidos aos alvos estabelecidos no horizonte da missdo serdo bem
sucedidos.” (OLIVEIRA, 2010, p. 109)

Posteriormente devem-se definir os propésitos da organizacdo, que consiste nos

setores de atuagao dentro de sua missao.
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Uma consolidacdo desses fatores consiste na postura estratégica. Ela corresponde
a maneira mais adequada para a instituicdo se colocar no alcance de seus

propésitos, dentro da missao, respeitando sua situagao interna e externa atual.

Assim, se estabelece as macro-estratégias, entendidas como grandes acdes ou
caminhos que a instituicdo devera adotar para melhor interagir, usufruir e gerar
vantagem no ambiente, quando comparado a nao té-las. E também se define as
macropoliticas, correspondente as orientagdes que servirdo como base de

sustentacao para suas decisoes.

2.4.3 Instrumentos prescritivos e quantitativos

Os instrumentos prescritivos proporcionam a explicitacao do que deve ser feito, para
que se direcione ao alcance dos propésitos estabelecidos dentro da misséo. Para
instrumentos prescritivos, Oliveira (2010, p. 53 e 54) dividiu em trés etapas:
Estabelecimento de objetivos, desafios e metas; estabelecimento de estratégias e

politicas; e estabelecimento dos projetos e planos de acao.

A primeira etapa consiste na definicAo dos objetivos (alvo ou situacdo que se
pretende alcancar), segue definicdo dos objetivos funcionais (objetivo parcial,
correlacionado as areas funcionais, departamentos), desafios (realizacao extra, que
deve ser continuamente perseguida, pois exige esforco e representa modificacao de
uma situacao), meta (corresponde aos passos ou etapas, ou seja, a decomposi¢ao

dos objetivos ao longo do tempo).

Oliveira (2010, p. 147) afirmou que o poder relativo de um individuo faz com que ele
influencie mais os objetivos de uma organizacdo. Os objetivos irdo refletir as
diferentes motivacdes de quem esté a frente da instituicdo. Isso € importante de ser
enfatizado, porque corresponde a individualidade da pessoa que esta liderando. Ele
vai ver as areas que julga ser pertinente manter o foco para um resultado efetivo.
Por isso tudo, o gestor vai trazer o seu pensamento a organizagéo, aquilo que julga
importante para o avanco dela. Nao se pode esquecer que 0s objetivos precisam
estar interligados as estratégias e estas aos projetos. Os objetivos e desafios devem
ser dispostos em hierarquia, realistas, consistentes entre si, claros, entendidos,
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escritos, comunicados, desmembrados em objetivos funcionais, motivadores,
utilitarios, decisérios e operacionais (OLIVEIRA, 2010, p. 149 e 150). Esse processo
envolve compatibiliza-los, além de deixa-los consistentes no uso dos recursos
internos disponiveis. O referido autor (p. 158), afirma, ainda, que essa consisténcia
deve ser com as suas condi¢gdes ambientais, ter qualidade com liberdade de se

cometer alguns erros.

Hudson (1999, p. 75) afirma que o numero de objetivos deve se situar entre trés e
seis, para que a organizacao veja onde deve priorizar sua atencdo, bem como haja
diversidade em sua atuacéo.

O préximo passo consiste no estabelecimento da estratégia, ou seja, acado ou
caminho mais adequado a ser executado para alcancar os objetivos, os desafios e
as metas estabelecidas. Através das estratégias sao desenvolvidos os projetos, 0s
quais sao consolidados pelos planos de acao. Por ultimo, se define a politica, ndo no
sentido de manipulagdo e concessao de vantagens em troca de algo, mas na
definicdo administrativa de politica: definicdo dos niveis de delegacéo, faixa de
valores e/ou quantidade limites e de abrangéncia das estratégias e acdes para a
consecucao dos objetivos.

Com base nisso tudo se estabelecem as diretrizes. Elas sdo um conjunto

estruturado e interativo dos objetivos, estratégias e politicas da organizacao.

A partir das estratégias e respeitando as politicas, devem-se estabelecer os projetos,
assim definido como trabalhos a serem realizados com responsabilidades de
execucao, resultados, quantificacdo de beneficios e prazos para execucao pré-
estabelecido, considerando os recursos humanos, financeiros, tecnologicos,
materiais e de equipamentos, bem como as areas da organizacdo envolvidas,
necessarias ao seu desenvolvimento. Os programas sao o0 conjunto de projetos
homogéneos, quanto ao seu objetivo ou finalidade maior e, por fim, os planos de
acao. Planos de acdo sdo os conjuntos das partes comuns dos diversos projetos

quanto ao assunto que esta sendo tratado.

Tudo isso se consolida nos instrumentos quantitativos. Precisam-se analisar quais
SA0 0S recursos necessarios e quais as expectativas de retorno para se alcangar os
objetivos, desafios e metas. Aqui envolve o planejamento orgcamentario, e se deve

consolidar nele. No planejamento orcamentario ha uma juncdo das receitas,
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despesas e investimentos. Outros instrumentos importantes sdo baseados nos

fluxos de caixa projetado e o balanco projetado, de natureza mais quantitativa.

2.4.4 Estratégias

A finalidade das estratégias é estabelecer quais serdo os caminhos que devem ser
seguidos para serem alcancados 0s objetivos. Esse conceito tem uma forte
correlacdo com o ambiente da organizacao. (OLIVEIRA, 2010, p. 181). Ela deve ser
sempre uma opc¢ao inteligente, econémica e viavel (IBID., p. 182). Ibid. (p. 183, apud
KATZ e KAHN, 1973, p. 138) diz que existem dois dispositivos para se implantar a
estratégia: Politico, pelos procedimentos que orientam a instituicdo em seus
relacionamentos internos; e com seu ambiente técnico-econémico, relacionado aos
dispositivos organizacionais (baseado nas atividades internas, através da estrutura

organizacional, bem como elaboragc&o de normas, rotinas e procedimentos).

A chave do sucesso para o executivo consiste na habilidade da alta administragdo
em identificar as principais necessidades de cada um desses grupos, estabelecerem
algum equilibrio entre eles e atuar com um conjunto de estratégia que permitam a
satisfacdo destes grupos. (IBID., p. 188)

E importante que o executivo ouca as pessoas e procure trabalhar com todos que
Sa0 necessarios para a realizagao dos projetos da organizacao.

Na formulacdo da estratégia deve-se considerar: “seus recursos, pontos fortes,
fracos ou neutros, acrescentando sua missao, seus propositos, objetivos, metas e
politicas” (IBID., p. 202).

2.4.5 Politicas

Politicas “representam parametros ou orientacbes que facilitam a tomada de
decisdo”. (OLIVEIRA, 2010, p. 231), jA o conjunto dos objetivos, estratégias e
politicas, constituem as diretrizes. (IBID., p. 231).

Esse instrumento é (til para explicitar estratégias e estabelecer direcao aos
profissionais (OLIVEIRA, 2010, p. 232). lbid. (p. 234 apud Ziegler, 1972, p. 43)
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afirma que as politicas devem ser flexiveis, abrangentes, coordenadas e visar

principios éticos.

2.4.6 Projetos e Planos de agao

Por meio dos projetos que se alocam recursos ao longo do tempo, compatibilizando
com o planejamento orgamentéario. (OLIVEIRA, 2010, p. 242).

O PMBOK [guia de referéncia em gestdo de projetos] (2004, p. 5 e 7) afirma que os
projetos sdo um meio de organizar as atividades que ndao podem ser abordadas
dentro dos limites operacionais da organizacao. Os projetos sdo um meio de atingir
0s objetivos estratégicos. O gerenciamento de projetos pode ser conceituado e
dividido em partes, ainda de acordo com ibid. (p. 8), como aplicacao de ferramentas
e técnicas as atividades do projeto, a fim de atender aos seus requisitos, tendo as
seguintes fases: iniciacdo, planejamento, execucdo, monitoramento, controle e

encerramento.

Oliveira (2010, p. 245) afirma que os projetos de sucesso possuem as seguintes
caracteristicas: cumprimento dos prazos, enquadramento dos custos, qualidade
técnica, cumprimento das exigéncias de viabilidade, cumprimento do equilibrio

financeiro e equilibrio operacional.

Uma grande deficiéncia em relacdo ao terceiro setor consiste na avaliacdo de
projetos para essa area, uma vez que 0s impactos econdmicos ndo sao 0s mais

importantes para eles, embora afetem a sobrevivéncia da organizagao.

Carvalho (2004, p. 55) afirma que os planos de acao estdo muito relacionados a
execucao do planejamento estratégico. Por meio dele sdo criadas equipes para
elaboracdo e implementacdo das acodes, elaboracdo do cronograma geral de
atividades, formulacdo dos planos, sincronizacdo dos tempos, aprovacado dos
recursos e aprovagao formal dos planos. Isso tudo precisa ter medidas claras de
desempenho.
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2.4.7 Controle e avaliacédo

O controle visa principalmente saber como a instituicdo esta indo. E uma agéo
necessaria para assegurar que objetivos, desafios, metas estratégicas, projetos e

planos de acao estabelecidos, realmente se realizem.

Essa etapa envolve o estabelecimento e analise dos indicadores de desempenho,
avaliacdo de desempenho dos profissionais envolvidos, comparacdao do
desempenho real com o0s objetivos, desafios, metas, projetos e planos de acéao
estabelecidos, analise dos desvios dos objetivos, assim como tomada de acdes
corretivas, avaliacao da eficiéncia e a eficacia da acao corretiva, além de haver um

adicionamento de informagdes ao processo de planejamento.

Oliveira (2010, p. 56) afirma que o controle e a avaliagdo devem ser realizados a
cada passo no desenvolvimento do planejamento estratégico, evitando que sejam
efetuados apenas no final do processo estratégico.

Oliveira (2010, p. 261 e 262), diz que o resultado final do processo de controle € um
sistema de informacdo que permite avaliar a situacdo da instituicdo. Essas

informacgdes precisam ser periddicas e a intervencao precisa ser rapida.

Varios sdo os aspectos que podem atrapalhar esse processo: lentidao, deficiéncia e
insuficiéncia de informacdes, sistema de controle complicado, planos mal elaborados
e implantados, estrutura organizacional inadequada e incapacitacdo dos
profissionais. (OLIVEIRA, 2010, p. 263)

O processo de controle e avaliacdo sé pode ser institucionalizado quando se
estabelece padrdes e medidas de avaliacao, mede esses desempenhos, compara o
realizado com o esperado e implementa agao corretiva, no caso de desvios. (IBID.,
2010, p. 265)

O Balanced Scorecard, conceituado por ibid., p. 160 como um sistema balanceado
de monitoramento de resultados oferece solugbes importantes. Kaplan e Norton
(1997, p. 02) enfatizam que os executivos precisam de indicadores de desempenho
sobre varios aspectos do ambiente, consubstancialmente do desempenho

organizacional.
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Kaplan e Norton (1997, p. 26 e 27) afirmam que os indicadores de controle podem
estar em quatro grandes perspectivas: financeira, clientes e mercado, processos
internos, inovacao e aprendizado. Eles dizem: ainda que para as entidades sem fins
lucrativos, a perspectiva financeira apresenta uma limitacdo e ndo um objetivo.
Essas instituicdes devem limitar seus gastos a quantidades orgadas. (IBID., p. 188).
Deve-se preocupar em medir o grau de eficdcia e eficiéncia com que essa
organizacado atende a seus participantes. Ele complementa que as consideragdes
financeiras podem “desempenhar um papel favorecedor ou inibidor, raramente seréo
o objetivo basico”. (IBID., p. 189).

Kaplan e Norton (1997) trazem importantes contribuicées a gestdo do desempenho
de organizacdes sem fins lucrativos, a partir do PE. Eles afirmam (IBID., p. 194) que
a missdo da organizacao precisa ser comunicada e deve ser primado articular os
objetivos com as medidas de desempenho. Eles propdem, assim, que ao se
construir os objetivos se megcam o desempenho a partir dele.

Drucker (1997, p. 80) também afirma que o desempenho das organizacées do
terceiro setor precisa ser avaliado a partir da missdo, portanto, esse indicador
precisa ser levado em consideragdo no processo de controle e avaliacao.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

A pesquisa, quantos aos objetivos que sao tratados, se situa no campo exploratério-
descritivo de natureza qualitativa. O presente estudo buscou compreender se o0s
elementos do planejamento estratégico podem ser aplicados as organizagdes da
sociedade civil. Tendo como horizonte se a adogdo desses elementos, muito
embora elencados para as organiza¢des da sociedade civil por Bryson (1988, p. 47-
62) e com muita semelhanga conceitual com aquela utilizada em empresas
(OLIVEIRA, 2010, p. 43-56), poderao ser utilizados em sua completude no terceiro
setor. Procurou-se ainda identificar se ha disfungdes nesta aplicacdo e se ele é

suficiente para resolver a maior parte dos problemas da organizacédo estudada.

A observagao participativa foi utilizada como estratégia de percepcdo do objeto
empirico. Esse tipo de observacao se limita a nao permitir que haja uma grande
margem de escolha para o observador, como também ndo sera tdo fechada de
maneira que impossibilite observar outros fendmenos n&o previamente definidos.
(LAVILLE; DIONNE; 1999 p. 177).

A pesquisa se dara de forma direta, com entrevistas semidiretas voltadas aos
principais gestores da organizacao e professores que tenham relevancia no projeto,
pelo seu tempo e experiéncia dentro dele.

3.2 Caracterizacao da organizacao, setor ou area

O projeto Musivida foi criado em 2001, pelo pianista e regente Wellington Borges.
Inicialmente seus objetivos sempre estiveram ligados a execucdao musical

eclesiastica com participacdes desde eventos culturais musicais, até casamentos.
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No ano de 2005, ao assumir outra direcao, foi sugerido a ideia de passar o projeto
para atender as necessidades da comunidade na circunscricdo de sua sede
(Taguatinga). Hoje o projeto atende alunos, dentre eles carentes (que passam por
uma andlise socio econbmica da assisténcia social), de cidades como Pedregal -
GO, Aguas Lindas - GO, Samambaia - DF, Taguatinga - DF, Ceilandia - DF, e outras

partes do Distrito Federal.

O projeto Musivida possibilita aos seus freqlientadores ter acesso ao ensino de
musica. Hoje esse ensino € para poucos, pois seu custo € alto. Véarias pessoas que
estudam no Musivida ndo teriam condicdo de aprender musica, se nao fosse o
projeto. Muitas pessoas da comunidade, dentre eles idosos, tem no projeto um meio
de socializacdo e de terapia pessoal. Eles o consideram, muitas vezes, como um

“tratamento psicol6gico”, na fala de uma aluna.

O estilo musical difundido se situa na esfera erudita. Este estilo musical tem se
perdido, o que também demonstra a relevancia da instituicdo na sociedade. O
projeto tem buscado a formacdo de grupos que se preocupem com a musica
classica. A musica tem sido um meio de transformacgéo social a todos que participam
do projeto Musivida, alguns deles ja foram ex-usuarios de drogas, que encontraram

na musica uma forma de se libertar do vicio.

Para facilitar o cumprimento dessa funcdo na sociedade, o projeto se filiou a

Assisténcia Social “O Bom Samaritano”. Eles os representam juridicamente.

Todas as pessoas que trabalham no projeto sao voluntarios, no total de 11 pessoas,
distribuidas nas fungcbes de direcdo, secretaria, tesouraria, social, coordenacao
pedagdgica, professores e comunicagdo. E oferecido ajuda de custo, como
transporte e alimentacdo aos colaboradores. Também sado concedidos incentivos,
como, por exemplo, cursos bancados pelo projeto a cada um de seus professores e

colaboradores.

O Projeto possui uma coordenacao administrativa, que tem a responsabilidades de
sustenta-lo e ser o posto maximo de decisao dele. Essa coordenacgao foi criada no
fim do ano passado (2010), para alocar importantes stakeholders da instituicdo, além

de deixa-los a par de todas as decisdes que estavam sendo tomadas no projeto.
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O projeto € sem fins lucrativos, ou seja, seus superavits financeiros sao reinvestidos
em suas préprias atividades. Sua principal fonte de recursos consiste em

contribuicdes mensais de seus alunos.

Os alunos carentes possuem bolsa, com isso além de nao contribuirem, recebem o
uniforme do projeto, bem como materiais didaticos e alimentagdo no restaurante da

mantenedora.

A area de atuacao dele se concentra no ensino de musica a pessoas de mais de 14
anos, até idosos. O projeto conta com 70 alunos matriculados em 14 turmas
diferentes. As atividades sao realizadas somente nos domingos pela manha.

A iniciativa de criacdo de um PE para a organiza¢do estudada nasceu quando foi
criado a coordenacado administrativa, no fim do ano passado, com a formulacéo,

ainda em andamento, de seu regimento interno.

3.3 Participantes do estudo

Os principais participantes do estudo foram as pessoas que ocupam postos de
decisdo no projeto, a saber: o tesoureiro e o secretario. Eles fazem parte da
coordenacdo administrativa interna do projeto Musivida. Esses tém a funcédo de
cuidar de assuntos de curto e médio prazo no projeto. Até o ano passado, eles
cuidavam de assuntos ligados ao longo prazo, até que foi criada a coordenacéo
administrativa do Projeto, contendo os principais stakeholders do projeto, a saber:
Presidente da Assisténcia Social “O Bom Samaritano”, Diretor da Assisténcia social
local, Dirigente da Igreja local que o projeto ocupa as dependéncias, Pastor local e 0
Diretor do Projeto Musivida. Todas as pessoas que fazem parte dessa equipe sao
voluntarias, ou seja, ndo recebem remuneracao pelo trabalho prestado e o tempo

despendido nele.

Outro grupo importante que sera pesquisado trata-se dos professores, que
unicamente desempenham essa funcao, e tenha relevancia dentro do projeto, pelo
tempo, experiéncia e trabalho desempenhado dentro dele.

O tesoureiro tem responsabilidades em relacdo a gestdo financeira da instituicao,
cuida do relatorio do fluxo de caixa, bem como da elaboragdo do orgamento anual.
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Esta nessa fungédo a cinco anos com nove anos de participacao no Projeto. Possui
conhecimentos em contabilidade, por experiéncia de trabalho, porém nado com
formagdo académica. Estudou até o ensino médio, com formagao técnica, nao

concluida, em Canto e Regéncia Coral.

O secretario tem fungdes relacionadas a atendimento, matriculas, renovacgdes,
boletins e certificados de alunos que concluiram o curso no projeto. E ele que
elabora as atas das reunides realizadas. Tem formacao em nivel médio. Esta nessa
funcdo ha 06 meses, porém tem um ano de trabalho no projeto.

3.4 Caracterizacao dos instrumentos de pesquisa

O Roteiro de pesquisa (APENCIDE A) buscou respostas para os seguintes pontos,
de acordo com Bryson (1988 p.47-62):

e Especificacdo da missao e dos valores da organizacao;

e Percepcéao dos objetivos organizacionais;

e Avaliagdo do Ambiente interno;

e Avaliagdo do Ambiente externo;

¢ |dentificacdo das condicOes estratégicas para a organizacao;
e Visdo de futuro.

Bryson foi colocado, por ele ter sido pioneiro nessa nogao de PE aplicado ao terceiro
setor. Ele serd a base a ser seguida no roteiro, presente no Apéndice A. Vale
lembrar que esses elementos também sao apontados por Oliveira (2010), livro muito
adotado nas empresas. Procurara descobrir 0 grau de aplicagdo dos métodos

correntes de PE nas empresas através desta pesquisa.
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3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

A pesquisa foi operacionalizada com encontros junto aos gestores, onde foram
realizadas entrevistas semi-estruturadas. Laville e Dionne (1999, p. 188) definem
esse tipo de pesquisa como sendo uma “série de perguntas abertas, feitas
verbalmente em uma ordem prevista, mas na qual o entrevistador pode acrescentar
perguntas de esclarecimento”. A entrevista tera o objetivo de saber se ha esses
pontos de utilizagdo do PE na organizacdo, em relacdo ao referencial teérico, e a
uniformidade dele entre os gestores. O grau de uniformidade se medira com a
comparacao das entrevistas deles.

Buscar-se-4 fazer uma andlise do discurso dos gestores pesquisados, para
interpretar quais os elementos do PE percebidos como utilizados pelo projeto
analisado. Busca-se saber o porqué da utilizacdo e as provaveis causas para a nao
utilizacdo dos elementos do PE na instituicdo. Buscar-se-a saber se a adocao dos
elementos do PE na instituicdo resolvem seus principais problemas ou se essa €
uma metodologia passivel de complementacao por outros conceitos nao tao ligados
a ele. Outro ponto que sera analisado tem base no que foi dito por Kother (2008, p.
33) em que ela afirma que os elementos do PE n&o podem ser adotados em sua
totalidade pelas organizagdes da sociedade civil, sera observado em quais pontos a
metodologia proposta seria deficiente em suprir essas caréncias.

Isso tudo culminara num estudo de caso. Laville e Dionne (1999, p.157) demonstram
que o estudo de caso visa, sobretudo, a profundidade. A andlise das informacdes
acima permitira tirar uma série de conclusées. (IBID., p. 155). O estudo de caso deve
buscar ainda, segundo os autores citados, uma explicacdo que ajude a compreender

determinado fendmeno.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A apresentacdo dos resultados foi formulada por meio da analise do discurso dos
entrevistados. Confrontou-se aquilo que foi falado por eles, com o referencial teérico
da pesquisa, além de ter sido buscado ir além da analise simplista, com o fim de
aprofundar o entendimento do problema basico de pesquisa. Foram entrevistados
dois gestores (Tesouraria e Secretaria), os outros por impedimento e pouca
participacdo nas atividades do projeto ndo foram considerados relevantes nessa
pesquisa. Um professor também foi incluido, por esta desde a fundagao do projeto e

por ter visto varias fases e momentos dele.

Quanto a missao, para o Gestor A acredita que a principal funcdo do projeto é
trabalhar com as pessoas da comunidade um amplo conhecimento sobre muasica de
maneira que o habilite a participar de um coral ou uma orquestra profissionalmente.
O gestor B também acredita que a razdo de existir do projeto se pauta no
oferecimento de musica as pessoas da comunidade. O professor entrevistado
observou que no decorrer das atividades do projeto Musivida, sua missdo mudou.
Embora o fundador tivesse um pensamento, na medida do tempo, sob essa nova
gestdo, a missao se tornou de algo que era oferecido unicamente para a Igreja, para

estender a comunidade.

O gestor A afirma que a visdo do projeto é se tornar uma grande escola de musica
com professores capacitados. O professor corrobora com ele, acrescentando um
servico de apoio pedagoégico eficiente e também a criagdo de uma orquestra,
viagens e mais apresentacdes sociais que as que tem acontecido hoje.

Os principais valores trabalhados no projeto sao para o Gestor B sdo a persisténcia
e solidariedade as pessoas. Ja o Gestor A acredita que a uniao foi a caracteristica
que mais sustentou o projeto até hoje. O professor diz que vontade de servir,
comprometimento, pontualidade, garra, espiritualidade, amizade, troca de ideias sao

valores fundamentais dele.

O gestor A diz que os principais objetivos de longo prazo para o Musivida é a
formacgao profissional dos professores, formacdao moral, material e formacdo dos

alunos, de maneira que esses tenham uma bagagem musical, além de uma
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formagéao cultural e artistica. Para o Gestor B, conhecer um instrumento é o objetivo
de longo prazo do projeto, embora ele e o professor entrevistado terem observado
que o projeto Musivida esta muito mais pautado no curto que no longo prazo.
Embora esse pensamento foi passado pelo professor, ele vé que ter um local
apropriado com uma maior capacidade de atendimento as pessoas tem sido um

objetivo perseguido pelo projeto.

Quanto ao ambiente interno, o gestor B diz que os problemas sao resolvidos nas
reunides pedagdgico-administrativas. Ele avalia que o processo tem sido de
melhoras incrementais. O gestor A completa que essas melhoras incrementais foram
uma das melhores formas de se ter grandes mudancas no projeto, 0 que o torna
bem diferente do inicio, quando isso nao era bem estruturado. Os Gestores A e B
observam que os departamentos se interagem. Eles veem que um depende do outro
para funcionar. O Gestor B ainda consegue enxergar um processo de divisdo das
tarefas entre os departamentos, onde as pessoas se ajudam mutuamente. Outro
ponto importante observado por ele &€ que é observado que os alunos
frequentadores do projeto sentem um alivio muito grande participando de suas
atividades, pois eles saem do seu dia-a-dia e do estresse provocado por ele, para
uma atividade que foge literalmente a sua rotina. O professor avalia que os alunos
que fazem parte do projeto demonstram mudanca quando entram nele. Ele apontou,
também, que os alunos que dao continuidade ao curso aumentam a vontade de nele
estar com o decorrer do tempo.

Aos elementos do ambiente externo, o Gestor B vé que a participacdo deles
compreende basicamente nas participacdes do recital. Ele ndo os vé no dia-a-dia do
projeto. “Quem esta na linha de batalha mesmo somos nés”. Ja o gestor A fala que a
Coordenacdao administrativa influencia nas decisbes do projeto direta e
indiretamente. Essa influéncia se da principalmente por meios formais como
prestacao de relatérios administrativos e financeiros, além da utilizagcdo do CNPJ da
assisténcia social para atividades do projeto. Ele sente que com o tempo, a
tendéncia, é da Coordenacdo administrativa se envolver mais e mais com as
atividades do projeto, pois seu tempo na gestdo dele ainda é pouco. Provavelmente,
esse pouco envolvimento se da pelo projeto, no contexto que ele se situa hoje, ndo
ter sido criado e melhorado por iniciativa deles, mas pela iniciativa de quem o
administra. O gestor B observa que a Igreja tem a participagdo nas instalagées do
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projeto, e acredita que isso ndo passa a visdo do projeto ser religioso, mas da
prestacdo de uma atividade social da Igreja a comunidade. Outro ponto que foi
analisado é em relagcao ao Ministério Eclesiastico local. O Gestor B afirmou que eles
nao interferem no projeto, acredita ele pelas suas constantes atividades. O professor
elenca uma néo vé uma participacado da assisténcia social no projeto. Para ele os
principais recursos, como material didatico, estantes para partitura, horarios,
organizacado do tempo sao oferecidos pelo projeto Musivida aos alunos atendidos

por ele.

As atividades de controle e avaliacdo para os gestores A e B, e o professor
acreditam acontecer, principalmente, quando o conselho administrativo pedagdégico
se reune. La é feito, para eles, avaliagbes das atividades dos professores,

tesouraria, secretaria e pedagdgico.

Ele tem enxergado (o Gestor B) que o foco das decisdes estdo muito no curto prazo,
onde decisdes imediatistas sdo priorizadas, sobre aquelas que terdo um impacto
maior no longo prazo. Isso demonstra o que Kisil e Marino (2007) afirmam. Eles
afirmam que as organizagdes sociais precisam sair de uma atitude reativa, para uma
atitude pré-ativa em relacdo as circunstancias que ocorrem com ela. O projeto

parece fadado com tantas decisdes imediatistas. Isso tem cansado eles.

O gestor A pensa que os maiores problemas do projeto sdo a pouca capacitacéo
dos professores e administracdo. Ele pensa que ha necessidade de um maior
profissionalismo na gestao do projeto, além do espaco fisico ser muito deficiente. O
professor elenca varios problemas que tem ocorrido no projeto com alta rotatividade
de alunos e eles nao estdo ficando até o final do curso; falta de pessoa para
Coordenacao pedagdgica; muito distanciamento dos professores; falta palestras
sobre temas importantes, fora do conteddo musical como saude, que existia no
projeto e hoje ndo acontece; condicées precarias dos instrumentos, com muitos
deles velhos e estragados; estrutura de trabalho deficiente; necessidade de pessoas
para ajudar no apoio; necessidade de maiores apresentacdes sociais; muitos alunos
desinteressados no projeto, recebem a matricula e se contentam com isso. Ele
afirma: “O aluno tinha que sentir que é privilégio ele estar 1d”. Um pensamento
corrente entre os alunos € o seguinte: “O aluno pensa que esta fazendo um favor
para o projeto, sendo que o Musivida é quem faz um favor para ele, afinal nés

somos voluntarios”, além de chegarem atrasados. A necessidade de uma maior
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dedicacao dos professores ao projeto também foi elencada pelo professor, além de
uma grande sobrecarga sobre a direcdo que também participa dando aulas para os

alunos.

As melhoras incrementais que foram ocorrendo no projeto, no funcionamento dele, o
colocaram num patamar muito superior ao que acontecia no inicio dele para o
Gestor A.

Quanto aos resultados o gestor A vé que isso acontece muito, na medida em que o

aluno em um semestre ja sai tocando.

5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Nesta pesquisa foi buscado saber se 0s elementos do planejamento estratégico
empresarial poderiam ser transpostos para as organizacdes da sociedade civil sem
nenhuma diferenca. Observou-se que essa ferramenta, a mais utilizada pelas
empresas, apresenta uma série de limitacées quando aplicado para as organizacdes
da sociedade civil, sendo mesma recomendada a sua ndo utilizagdo para elas
(KOTHER, 2008, p. 33 e 34). Pelos estudos e os varios autores estudados, acredito
que essa afirmacao é equivocada. (TYSZLER; BARBERO, 2002, p. 2). (CARNEIRO
et. all 2006, p. 4). Embora essa ferramenta ndo seja completa para o contexto
inserido pelas organizagdes da sociedade civil, e ndo ter sido criada pelas entidades
sociais, ela nao é passivel de ser descartada, porém ser aprimorada é importante.
(HUDSON, 1999, p. 16-19)

O objetivo do trabalho foi atingido: os elementos do planejamento estratégico séo
aplicados as organizag¢des da sociedade civil, seja pelo referencial tedrico, seja pela
pesquisa feita ao projeto Musivida, porém, a pesquisa apresenta algumas limitagdes.
Todo o corpo administrativo n&o foi entrevistado, o que pode comprometer a
avaliacao feita. Nao houve uma avaliagdo do discurso dos membros da coordenacao
administrativa geral, o que poderia trazer mais alguns elementos, porém, por eles
estarem em contato com as atividades do projeto a pouco tempo, talvez eles néao
contribuam tanto com o pensamento de longo prazo ao projeto, como 0s que
participaram nessa pesquisa. Outra limitagdo se da na nao participacao de todos os
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professores do projeto no trabalho da pesquisa, embora eles participem
pedagogicamente e ajudam na resolucdo de alguns problemas administrativos.

Buscou-se na pesquisa a participacao dos principais gestores da organizacéo.

A expectativa desse trabalho é buscar entender maneiras de se melhorar a gestao
das organizagdes sociais, dadas suas peculiaridades.

Um dos pontos mais preocupante na adocédo do PE se trata de tomar cuidado para
que ao se fazer o planejamento para que ele ndo se torne um fim em si mesmo,
esquecendo as razdes de ser da organizagdo (KISIL E MARINO, 2007). E
importante adota-lo como ferramenta, ndo esquecendo os aspectos peculiares que
rondam o0s projetos sociais, como: 0 aspecto emocional, o relacionamento e

estrutura que facilite a organizagao em redes.

Ha necessidade que as organizagdes sociais se foquem no seu obijetivo social, ndo
em atender aqueles que estdo fora deles (IBID.). Isso acontece muito quando a
organizacao se foca nos problemas ao invés de aonde ela quer chegar. Reflexao e

orientacao pela razao de ser, missdo, sao importantes.

Parece que o projeto Musivida tem se preocupado em tomar atitudes mais
imediatistas quanto aos problemas que lhes sdo passados. Embora pareca existir
uma missdo conjunta de todos, isso ndo impregna a vida das pessoas que se
servem dele. Ha necessidade de estudos, mas parece que os elementos do
planejamento estratégico tem uma aplicacao muito grande para a organizacao em si,
mas muito pouco para aqueles que dele participam. E preciso se discutir qual o nivel
de participacdo que se precisa existir, sera que s6 no nivel de gestores e
colaboradores, ou precisam ser estendidos para os que estdo mais ao limite do

sistema?

E visto que o processo de planejamento estratégico, ao contrario das empresas, que
tem muita dificuldade em se inserirem nisto, € importante dar atencdo as
capacidades locais e as redes de relacionamento. Tendo em vista que as
organizacdes sociais foram criadas numa premissa diferente das empresas, pensar
no lado emocional é muito importante. Observou-se que no projeto Musivida, as
principais decisées tem se pautado muito no meio dos professores e colaboradores,
as redes de relacionamento tem sido pouco consideradas, o que poderia favorecer

mais o projeto.
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Foi observado que os beneficiados do projeto precisam ser incluidos nas atividades
dele, como pessoas que tem a capacidade de dar sua contribuicdo. Nos elementos
do planejamento estratégico para as empresas, ele é feito, de forma participativa ou
nao e a organizacdo tem como criar mecanismos para que ele seja realmente
implementado, de forma que ela consiga conquistar o cliente. Nos projetos sociais é
essencial a inclusdo dos beneficiarios, ndo tratados como clientes, mas como co-
ajudadores/co-participantes dele. Kisil e Marino, 2007, os colocam como estando na
Base da Piramide, nas iniciativas da organizacao filantrdpica, o que as colocam nao
apenas como recebedores, mas como co-ajudadores do processo. Ao invés das
pessoas participarem unicamente no planejamento e receberem os beneficios, eles
precisam ser inseridos como pessoas que implementam o processo. Serem

participantes na execucao para ajudarem a outros.

Se flexibilidade € importante num processo de planejamento estratégico empresarial,
para uma OSC isso € muito mais importante. O planejamento peca em ser muito
linear, ele ndo considera a complexidade do mundo, muito menos a complexidade
que sao os problemas sociais. Resolvé-los implica em pensar num mundo muito

mais complexo e sujeito a grandes mudancas e necessidade de adaptacéao rapida.

Kother (2008, p. 33 e 34) é uma das autoras mais criticas ao planejamento
estratégico ser adotado pelas organizaces da sociedade civil. Para isso ela prop6e
o Planejamento Circunstancial. Ele seria composto por planos de agao, programas e
gestao de projetos. Esses pontos para Oliveira (2010, p. 242) fazem parte do plano
estratégico, e, por isso, devem constar nele. Nao vejo a necessidade de outra forma
de se planejar, mas sim uma adaptacdo ao que ja existe a essa realidade. Isso €
muito bem notado na analise do Projeto Musivida. Embora os elementos do
planejamento estratégico elencados para o terceiro setor por Bryson (1988, p. 47-62)
sejam parecidos com o adotado pelas empresas (OLIVEIRA, 2010, p. 43-56), uma
complementagdo conceitual deles € necesséria, pois esses elementos ndo tem
estimulado os alunos a abracarem as atividades realizadas pelo projeto.
Provavelmente, aspectos emocionais precisariam serem inseridos, elementos
ligados ao relacionamento, e entrega deles ao que o projeto faz possam ser
necessarias. Ha uma preocupacao grande com o tempo, o que pode comprometer o
bom andamento das atividades. (KISIL; MARINO, 2007).
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Ainda de acordo com esses autores (KISIL; MARINO, 2007), a nocado de
sustentabilidade precisa ser melhor pensada, para preservar, primordialmente, as
pessoas, para que elas ndo sejam consumidas, comprometendo, assim, o futuro do
projeto. Foi observado que essa nogcdo nao existe no projeto, 0 que pode ser ruim no
longo prazo. A sustentabilidade é um ponto que muito tem que ser levado em
consideracao. Nao foi o objetivo dessa pesquisa avaliar o grau de pensamento
dessa instituicdo quanto a isso, mas abre-se um caminho importante para pesquisas
futuras: tratar de sustentabilidade em organiza¢des da sociedade civil.

Ao estudar o tema, verificou-se que encontrar sistemas de medicao de resultados
para organiza¢des da sociedade civil sdo incipientes ainda. Eles tem dificuldades de
medir conceitos como valor social e Sustentabilidade. As organizacbées da sociedade
civil precisam de um sistema de medicdo de resultados, pois eles motivam seus
colaboradores a trabalharem no projeto por esses resultados. Os atuais sistemas
sdo muito rigidos, o que acaba por mascarar a compreensdo de resultados mais
sutis e nem sempre mensuraveis, mas muito contributivos que o projeto oferece. E
importante acomodar o pluralismo de valores que o projeto possua em suas

avaliacoes e planejamentos de forma eficiente.

Parece que o PE néo foi um meio muito eficiente de suprir todas as deficiéncias das
organizacdes da sociedade civil, talvez por ele ter sido criado em outra premissa que
nao a Social. Kisil e Marino (2007) afirmam que o planejamento adotado hoje é
muito linear, considerando apenas as relacdes de causa e efeito. O mundo, afimam
eles, ndo € linear, mas complexo. Os relacionamentos precisam ser levados em
consideracao no processo de planejamento e também o constante fluxo/refluxo que
as organizacbes sociais tem com o ambiente, por se portarem num ambiente

completamente sistémico e muito dependente do ambiente.

A pesquisa apontou que melhoras incrementais evoluiram muito. Isso mostra que
embora inovagdes de ruptura (que rompem com tudo que foi feito até aquele
momento) sejam importantes, as inovagdes incrementais tem o seu papel nas

organizacdes da sociedade civil, conforme o projeto Musivida demonstrou.

Um ponto a ser pensado que talvez seja primordial num PE aplicado as
organizacdes da sociedade civil é o fato de conter meios de como captar e reter
voluntarios de uma forma eficiente. Outra teoria passivel de ser adotada é o Modelo
Folha, em que elementos essenciais para um projeto social sdo agregados aos
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administrativo-estratégicos, a saber: formas de informacdo e comunicacao interna
eficientes, captacdo de recursos, 0s servicos que serdo prestados, 0S processos
internos, a relacdo com a sociedade incluindo os stakeholders e a gestdo dos
tomadores de decisdo (Conselho e Diretoria). (KISIL E MARINO, 2007 apud
LIEVEGOED, 1991). Isso precisa ser feito, mesmo que se precise inovar, trazendo

uma ferramenta que ndo exista.

Parece que o maior problema vivido hoje pelo Projeto Musivida seja a precariedade
de estrutura. Isso demonstra o empenho das pessoas que trabalham nele, mesmo
sem remuneragao e mostra a necessidade de recursos publicos para atender as

pessoas foco deles.

Parece que no projeto Musivida tem sido observado o que Kisil e Marino (2007 apud
McKnight, 1993) afirmaram existir em organiza¢cdes pautadas no planejamento,
independente de ser estratégico ou ndo: a parte tem sido mais levada em conta que
o todo (objetivo social a ser alcangcado), com problemas do dia a dia, as vezes,

absorvendo essa percepcao.

O projeto Musivida parece que vem simplesmente dando “uma manutencao nos
problemas” (KISIL E MARINO 2007 apud MCKNIGHT, 1993), o que tem impedido
uma visdo acima deles. As decisdes precisam sair do curto prazo e passar para o
longo, ndo se esquecendo do mais importante: dar o foco na missao da organizagéao

de maneira que se crie valor social (para os interessados e os beneficiarios).

Talvez isso possa explicar o comportamento dos alunos, apontado pelo professor na
pesquisa. La foi afirmado que o aluno quando consegue a vaga, ja se sente
satisfeito. Isso acaba fazendo com que ele ndo valorize o projeto como deveria e
ndao se empenhe de acordo com a solicitacdo de seus professores. Os autores
citados (IBID.) afirmam que isso criou um perfil solicitante que ndo agrega ativos
sociais para a organizagdo. Para ele, essas pessoas vao sempre viver querendo
receber o beneficio, ndo lutando para alcanga-lo, nem fazendo nada por ele. Uma
teoria importante, que talvez possa ajudar a entender melhor isso, é o enfoque das
capacidades nos processos de planejamento. Essa disfuncdo sentida nos alunos,
talvez pudesse ser amenizada por inseri-los nos trabalhos do projeto, uma vez que
para Kisil e Marino, 2007 apud McKnight (1993) um desenvolvimento mais efetivo s6
€ conseguido quando as pessoas da comunidade estdo comprometidas a investirem

em si e utilizar seus recursos nessa tentativa. Para isso, ainda de acordo com eles, o
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projeto precisa localizar todos os ativos locais disponiveis, conecta-los uns aos
outros de modo que multipliguem seu poder e sua eficiéncia, além de utilizar as
comunidades locais que ainda nédo estejam inseridas nesse processo de
desenvolvimento. Ter esse enfoque diferencia o PE aplicado para as empresas, dos
aplicados para as organizagdes da sociedade civil. No PE para as OSC se coloca os
atendidos pelo projeto, ndo como pessoas que sao necessitados e nao podem dar a
sua contribuicdo, mas que podem ter um diferencial que mude a sua vida e a do
projeto. Nos sistemas de planejamento ha a incorporacdo dessas pessoas no
processo de planejamento. Eles sdo chamados de “franja do sistema” e precisam
estar junto desse processo, bem como ajudar na execucao dele, conforme Kisil e
Marino, 2007 apud McKnight (1993).

Conclui-se que o planejamento estratégico € uma ferramenta Gtil para o
planejamento estratégico das empresas, porém, ao ser aplicado as organizacées da
sociedade civil precisa incorporar conceitos essenciais, como analise do ambiente
externo (com uma interface ligada as parcerias e aliancas) maior que nas empresas,
sustentabilidade, relacionamento, emocéao e capacidade de improvisacdo. Isso é

questao de sobrevivéncia para elas, pois seus recursos Sa0 poucos.
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APENDICES

Apéndice A — Perguntas utilizadas na pesquisa

e Especificacdo da misséo e dos valores da organizagao;
a. Porque este projeto existe?
b. Quais os valores que fundamentam este projeto?
e Percepcao dos objetivos organizacionais;
a. Quais os objetivos do projeto a longo prazo?
e Avaliagdo do Ambiente interno;

a. Quando uma pessoa participa do projeto o que vc percebe que muda
na vida dela?

b. H& uma avaliacdo do que é feito no projeto?

c. Vocé vé que essa avaliacao influéncia na pratica que é adotada por
ele?

e Avaliagdo do Ambiente externo;
a. Quais sao as condicdes necessarias para o projeto funcionar?

b. Vocé vé influéncia das pessoas que compdem a Coordenacgao
administrativa do projeto Musivida?

c. O que mais atrapalha o andamento deste projeto?

d. Quais sdo os acontecimentos externos que mais afetam o projeto
Musivida?

e |dentificacdo das condicOes estratégicas para a organizacao
a. Quando acontece um problema, como que vocés os resolvem?
b. Quais sao os instrumentos utilizados para resolvé-los?

e \isdo de futuro:



a. Qual a sua expectativa em relacao ao futuro desse projeto?
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