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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo principal verificar quais as concepcdes
predominantes de desempenho em uma organizagdo sem fins lucrativos na
perspectiva de cada grupo de atores envolvidos em sua dinamica, tendo como
objetivos especificos: identificar atores importantes na dindmica do funcionamento
da organizacdo em estudo; identificar os critérios de avaliacdo de desempenho
predominantes na perspectiva de cada grupo de atores envolvido; verificar a
predominancia de critérios utilizados pelos diferentes grupos de atores frente aos
modelos de eficacia organizacional abordados na revisdo de literatura; analisar
comparativamente as diferentes concepc¢des de desempenho dos grupos de atores
envolvidos. Para o alcance destes objetivos, o trabalho caracteriza-se como uma
pesquisa predominantemente qualitativa do tipo estudo de caso, descritivo e
interpretativo, com corte transversal. A categoria utilizada para as andlises das
concepcbes de desempenho contemplou o desempenho organizacional. Para
identificacdo das concep¢des de desempenho foram abordados os tépicos: o
conceito de desempenho; o modo como a avaliagdo ocorre; como a avaliacdo de
desempenho deveria ocorrer na perspectiva dos atores entrevistados; e, ainda,
como a organizagao poderia ser mais eficaz. A etapa de coleta de dados se deu por
meio de entrevistas semi-estruturadas, observacao direta e analise de documentos.
A andlise dos dados primarios foi realizada através da analise categorial, propria da
andlise de conteldo e para os dados secundarios foram efetuadas andlises
documentais. Através da analise dos dados foi possivel confrontar as concepcdes de
desempenho identificadas neste trabalho com os modelos de valores de eficicia de
Quinn e Rohrbaugh (1983). Como resultado, pode-se concluir com este trabalho
que, para 0 caso pesquisado e no periodo analisado, as concepcdes de
desempenho dos atores envolvidos estdo relacionadas com todos os modelos de
valores de efichcia abordados, no entanto, hd maior preocupacdo com o
atendimento das metas organizacionais, relacionada ao modelo de eficacia de
objetivos, e com a reputacédo da organizacdo e seu relacionamento com o0 meio que
esta inserida, caracteristicas do modelo de eficacia de sistema aberto. Observou-se,
também, que os conceitos de eficacia estao relacionados a construcao social.

Palavras Chave: Organizacdes sem fins lucrativos, concepcbes dos atores,
desempenho.



ABSTRACT

This work has as main objective to verify that the prevailing concepts of performance
in a non-profit organization in relation to each group of actors involved in its
dynamics, with the specific objectives: to identify important actors in the dynamics of
the functioning of organization under study, identifying the criteria for evaluating
performance in relation to each main group of actors involved, check the prevalence
of criteria used by different groups of actors against the models of organizational
effectiveness discussed in the literature review; comparatively analyze the different
conceptions of performance of groups of actors involved. To reach these objectives,
the work is characterized as a predominantly qualitative research of the type case
study, descriptive and interpretative, with cross-section. The categorie used for the
analysis of concepts of performance include organizational performance. To identify
the concepts of performance were the topics discussed: the concept of performance,
how the assessment is, as the assessment of performance should occur in view of
the actors interviewed, and also how the organization could be more effective. The
stage of data collection was through semi-structured interviews, direct observation
and analysis of documents. The primary data analysis was performed by categorical
analysis, the analysis of content and the secondary data analysis were made
documentary. Through analysis of data was possible to compare the concepts of
performance identified in this work with the model values of the effectiveness of
Quinn and Rohrbaugh (1983). As a result, we can conclude this work with that for the
case investigated and the analysis period, the concepts of performance of the actors
involved are related to all models of the values of efficiency approached, however, is
more concerned with the care of organizational goals, related to the model of
efficiency goals, and the reputation of the organization and its relationship with the
environment that is inserted in the model of efficiency characteristics of open system.
There was also that the concepts of efficiency are related to social construction.

Key words: nonprofit organizations, concepts of actors and performance.
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1 INTRODUCAO

Na sociedade, as organizacdes fazem parte do cotidiano das pessoas, sendo
responsaveis pelo fornecimento de bens e servicos necessarios para a subsisténcia
humana. Elas podem ser agrupadas de diversas formas, como, por exemplo, a
classificacdo usada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), que as
agrupa em quatro setores: 1) agropecuaria, 2) industria, 3) transporte e comunicacao
e 4) energia. Uma outra classificacdo segmenta-as conforme suas finalidades e
constituicdo juridica (AGUIAR, 2004). Bastante utilizada atualmente, tal divisdo se
refere aos trés seguintes setores: Primeiro Setor (formado pelo Estado), Segundo
Setor (composto por empresas de direito privado e fins lucrativos) e Terceiro Setor
(formado por uma diversidade de organizacdes de direito privado sem fins lucrativos,
ou seja, ndo empresariais).

Para Salles (2004), tipologias organizacionais nada mais sdo do que
tentativas de caracterizar as organizacdoes que existem em determinada realidade,
utilizando-se de certos critérios que ajudem a classifica-las em diferentes grupos.
“Os critérios podem ser os mais diversos, desde complexos a outros bastante
simples. A utilidade da tipologia esta vinculada ao proposito do estudo” (SALLES,
2004. p. 10). Neste trabalho, a diferenciacdo entre organizacdes que compdem o
terceiro setor, ou organizacdes sem fins lucrativos, das demais organizacdes que
formam a esfera governamental e a esfera do mercado, é essencial para o
entendimento do universo a ser estudado.

Segundo Andion (2005), o conceito de terceiro setor, originario de paises
anglo-saxdes, refere-se a natureza das organizacbfes que nao pertencem ao
aparelho burocréatico do Estado nem ao conjunto das empresas privadas e demais
instituicbes que compdem a economia de mercado. A expressao terceiro setor — ou
outras equivalentes, como setor sem fins lucrativos — € carregada de eficacia
simbdlica, encarnando ideias e ideais de diversas fontes de inspiracéo, entre elas,
religiosas, espirituais, morais ou politicas (LANDIN; BERES, 1999).

Nesse caso, a expressdo organizacbes sem fins lucrativos diferencia as
organizacdes do setor privado e do setor publico. Fernandes (1994, p. 127) lembra
que “a ideia de um ‘terceiro setor’ supde um ‘primeiro’ e um ‘segundo’, e nesta
medida, faz referéncia ao Estado e ao mercado. A referéncia, no entanto, é indireta,

obtida pela negacdo — ‘nem governamental, nem lucrativo™.



Hudson (1999) salienta que o traco comum a unir tais organizacdes é sua
orientacdo por determinados valores pelos quais sdo criadas e, na medida do
possivel, mantidas por pessoas que acreditam serem necessarias as mudancas e
que desejam, elas mesmas, tomar providéncias nesse sentido. Landin e Beres
(1999) destacam que a nocdo de ‘terceiro setor’ evoca nao apenas um conjunto
diversificado de organizacbes, mas também, metaforicamente, um espaco de
afirmacao de valores e praticas sociais que ndo pertencem ao terreno do mercado,
como altruismo, compromisso social, solidariedade, lacos comunitérios,
ambientalismo etc. Bava (2000, p. 50) sustenta que “o elemento de identidade € o
fato de tais instituicbes serem sem fins lucrativos, ndo se pautarem, portanto, pelas
leis mercantis e caracterizarem-se pela promoc¢ao de interesses coletivos”.

Nos ultimos anos as organizagcdes sem fins lucrativos vém alcancando grande
visibilidade, embora essa terminologia seja ainda pouco compreendida. Para Fischer
e Falconer (1998, p. 13), “[...] o terceiro setor foi se ampliando sem que esse termo,
usado para designa-lo, seja suficientemente explicativo da diversidade de elementos
componentes do universo que abrange”. Alves (2002b, p. 13) afirma que o “terceiro
setor € um termo guarda-chuva em que se incluem varios tipos de organizacgdes e,
no qual, ao mesmo tempo, incluem-se também diferentes marcos tedricos”. No
ambito global, para se referir ao terceiro setor, sdo encontrados termos como setor
da caridade, setor voluntério, organizacbes ndo governamentais, economia social,
filantropia e organizacdes sem fins lucrativos.

Em que medida héa diferenciacdo entre as organizacfes sem fins lucrativos e
as empresas e outras organizagcdes comuns continua a ser uma disputada questao;
no entanto, parece haver evidéncia convincente o suficiente para concluir que as
organizacdes sem fins lucrativos séo diferentes (HERMAN; RENZ, 1999). Assim, os
mitos que cercam a identidade do terceiro setor revelam, também, a caréncia de
profissionalismo, devido ao fato de que o ensino e a pesquisa em Administragéo se
dedicam quase que exclusivamente aos setores estatal e empresarial. Salm (1993)
corrobora a afirmacdo, ao mencionar a falta de interesse dos cursos de
administracdo na discusséo de tecnologias gerenciais para grupos isonémicos.

A negligéncia das ciéncias administrativas em produzir estudos que envolvam
0S espacos ndo econdmicos também é percebida por Chanlat (1993, p. 23) ao
defender que, “instalado o econémico, o quantitativo e as organiza¢cdes no centro de

Seu universo, nossa sociedade parece ter esquecido o resto, isto €, tudo o que nédo é
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redutivel a formalizacdo”. Diante disso, Fischer e Fischer (1994), Rodrigues (1998),
Fischer e Falconer (1998), Salamon (1998), Andion (1998), Carvalho (2000), Martins
(1999), Cunha (1997) e Motta (1979) argumentam a pouca atencdo da area
organizacional para estudos voltados a gestao das organizacdes sem fins lucrativos
em relacdo a dedicacéo observada principalmente no que se refere as organizacdes
empresariais.

Herman e Renz (1999) afirmam que, na pratica, muitas ideias que foram
instituidas e popularizadas, no mundo empresarial (tais como planejamento
estratégico, visao, gestao da qualidade, entre outros), sdo adotadas por associacdes
sem fins lucrativos. Da mesma forma, os demais atores sociais (midia, poderes
publicos, financiadores etc.) passaram a cobrar das organiza¢des sem fins lucrativos
competéncia, produtividade e eficiéncia, bem como uma estrutura hierarquizada e
um acentuado grau de burocracia. A acirrada competicdo interorganizacional por
recursos leva estas organizacdes a adotar mecanismos se espelhando em outras
organizac¢des, normalmente de um mesmo campo de atuag&do, em um processo que
pode ter motivacbes diversas, para aumentar as chances de sobrevivéncia no
ambiente de competicdo (DIMAGGIO; POWELL, 1983). Naturalmente, a expectativa
reside no pensamento de que o que funciona nas empresas também deve funcionar
em associagcbes sem fins lucrativos (HERMAN; RENZ, 1999). No entanto, é
importante ressaltar que simplesmente transplantar para essas organizagdes 0s
meétodos e procedimentos de gestdo empregados nos setores publico e privado,
calcados na instrumentalidade, representa um perigo potencial (CUNHA, 1997).

Baruch e Ramalho (2006), em um estudo, examinaram artigos relacionados a
avaliacdo de desempenho e eficacia organizacional, publicados entre 1992 e 2003.
Os mesmos autores concluiram que uma gama de critérios € comum as
organizacdes, independentemente de suas nhaturezas, como: eficiéncia e
produtividade, crescimento, orientagcdo para o cliente e qualidade. No entanto,
medidas adicionais, como imagem ou reputacao publica e desempenho social, foram
identificadas, apenas, nos artigos que focaram organizacdes sem fins lucrativos. Na
analise de Kalleberg et al. (2006), que pesquisaram praticas de alto desempenho em
organizacbes nas esferas governamental, privada e sem fins lucrativos, as
organizagbes sem fins lucrativos sdo mais voltadas ao trabalho em equipe e a

utilizacdo de comités para tomada de decisdes, além de serem as gue menos



utiizam praticas de incentivo ao desempenho (como bdnus, premiacdes e
comissdes), ao contrario do setor empresarial.

Com base no exposto, acredita-se que as organiza¢cdes sem fins lucrativos
necessitem de estudos apropriados as suas caracteristicas peculiares, como por
exemplo, a avaliacdo e a mensuracdo de sua eficacia organizacional. Sowa et al.
(2004) afirmam a respeito da importancia do tema para o campo em questao.
Segundo os autores, poucos topicos de pesquisa na pratica de organizacdes sem
fins lucrativos receberam uma atencdo maior, em anos recentes, do que a eficacia
organizacional.

Um sistema de mensuracdo de desempenho é importante a medida em que
todo o tipo de organizagdo possui um objetivo intrinseco; sendo assim, argumenta-
se a respeito da importancia de que o seu alcance seja discutido ou refletido
apropriadamente. Dellagnelo e Dellagnelo (1996, p.57) ressaltam a importancia do
estudo sobre eficacia organizacional, como forma de avaliacdo nas organizacdes, e

apontam uma série de razfes para que 0 assunto seja abordado:

conceitualmente, a eficacia organizacional encontra-se no centro de
todos os modelos organizacionais, isto é, todas as conceituacdes de
organizacdo possuem implicitamente nocdes sobre eficacia
organizacional; empiricamente, o construto de eficicia organizacional
€ a variavel dependente dltima na pesquisa organizacional; e
finalmente, na pratica a necessidade de avaliar organizacées € muito

importante.
As abordagens organizacionais das ultimas décadas tém vindo destacar que
a gestao eficaz pode ser determinante fundamental para se medir o desempenho
organizacional (HAMEL; PRAHALAD, 1990). Bowditch e Buono (1992), também
acreditam que as tentativas de avaliacdo organizacional apresentam-se como um
grande desafio, pois 0s pesquisadores ainda nao conseguiram chegar a um
consenso sobre os critérios mais importantes para se tomar decisbes nhas
organizacdes. Neste estudo, a avaliacdo organizacional pode ser entendida como
um meétodo para a distincdo entre organizacfes eficazes e ineficazes. Segundo
Mistry (2007), o crescimento da pesquisa sobre desempenho das organizacdes sem
fins lucrativos, desenvolvendo o tema de acordo com as caracteristicas particulares
do setor voluntario, tem demonstrado o quanto o conceito de eficacia organizacional

tradicional é furtivo, contestado e particularmente dificil de adotar.



Mesmo com o interesse intelectual voltado ao tema, para Sowa et al. (2004),
pouco consenso surgiu, tedrico ou empirico, a respeito do que constitua a eficacia
nesse tipo de organizacao e qual a melhor forma de medi-la. Herman e Renz (1999)
apontam a eficacia organizacional como uma constru¢do social, uma realizacdo dos
agentes organizacionais e outros atores, convencendo um ao outro de que uma
organizacdo esta procurando o0s objetivos certos da maneira certa. Assim,
argumenta-se que a analise da eficacia e desempenho organizacional a partir da
perspectiva dos atores envolvidos torna-se particularmente importante no estudo das
organizacdes sem fins lucrativos, constituindo-se em uma importante lacuna tedrica
e empirica a ser trabalhada.

A fim de compreender a realidade apresentada, nesse tipo de organizagao, a
presente pesquisa analisa o caso de uma organizacdo sem fins lucrativos
estabelecida ja ha algum tempo e reconhecida pela sociedade onde se encontra
inserida. Por meio do exemplo estudado, busca-se analisar a dindmica das diversas
perspectivas dos atores envolvidos com relagédo a avaliagdo de desempenho da
organizagdo. A despeito de uma abundancia de teorias envolvendo a questdo, ha
poucas que primam por universalidade e compreensdo. Uma abordagem com
perspectivas multiplas, segundo Mistry (2007), oferece uma ajuda no entendimento
do assunto, porque reconhece a diversidade e a subjetividade dos atores envolvidos,
enquanto também leva em conta elementos como metas, sistemas e aproximacdes
e reputacdo. Para Forbes (1998), o assunto eficacia organizacional em organiza¢ctes
sem fins lucrativos é importante tanto para 0s gestores quanto para oS
pesquisadores.

Muitas pesquisas dentro de organizagbes sem fins lucrativos focam a
comparacao entre organizacbes como unidades basicas de andlise e avaliam as
visdes diferentes de desempenho que elas eventualmente apresentam.

Stone e Cutcher-Gershenfeld (2002) revisam estudos empiricos sobre
avaliacdo de desempenho nas organizacfes sem fins lucrativos e mostram que uma
larga variedade de teorias gerais ou modelos de eficacia foi usada e,
semelhantemente, uma gama extensiva de critérios foram medidos. A reviséo
demonstra que nenhuma dimenséo geral foi proposta ou adotada. Forbes (1998)
identificou varios estudos utilizando uma aproximacgéo entre critérios de eficacia em
organizacdes sem fins lucrativos e um modelo multidimensional. Em pesquisa sobre

eficacia em organizacfes de artes sem fins lucrativos, Kushner e Poole (1996)
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implicitamente discutem que eficacia ndo s6 € uma realidade objetiva, mas
unidimensional. Eles apresentam um modelo de eficacia que combina os
componentes satisfagdo, aquisicdo de recursos, processos internos, e alcance de
metas.

Herman e Renz (1997) desenvolveram uma pesquisa para identificar os
julgamentos de eficacia em diferentes organizacdes sem fins lucrativos. Depois de
um teste piloto e a sua revisdo, o instrumento final conteve temas sobre
administracdo financeira, angariacdo de fundos, publico e relagbes de midia,
comunidade, colaboracédo, trabalho com voluntarios, administracdo de recursos
humanos, governo, relacdes (complacéncia reguladora, administracdo de contratos e
advocacia) e governanga corporativa.

Apesar das contribuicdes geradas pelos trabalhos citados, Mistry (2007)
afirma que ha uma necessidade de pesquisas que se concentrem em uma unica
organizacdo e que analisem a gama de percepcdes de seus atores, visto que o
trabalho das organizagbes sem fins lucrativos é normalmente baseado em valores
sociais e isso implica que qualquer discussdo sobre avaliacdo de desempenho
comece com uma problematica sobre quais os critérios de eficacia devem ser
empregados (HERMAN; RENZ, 1999).

Forbes (1998), numa revisdo de estudos empiricos realizados entre 1977 e
1997, a respeito das formas de mensurar desempenho organizacional, chama a
atencdo para um padrdo emergente, uma visdo do conceito de eficacia
organizacional como produto negociado de interacdes que se repetem entre 0s
atores organizacionais e o meio em que funcionam. Essa visao confere uma énfase
no entendimento das interacdbes com e entre as organizagbes que buscam o
desenvolvimento de critérios de avaliacdo do desempenho organizacional tdo bem
guanto desenvolvem as informacdes e a comunicacdo, construindo julgamentos de
efichcia (FORBES, 1998). Sob a luz de tais teorias, € possivel caracterizar o
conceito de eficacia empregado, conforme Herman e Renz (1997) colocam: uma
construcdo social. De acordo com o0 conceito emergente, as avaliacbes de
desempenho ndo séo regradas como fatos objetivos e nem mesmo como arbitrarias
ou irrelevantes. Ao contrario, o conceito emergente segue a definicdo e avaliacdo de
desempenho como pensamento a) criado por individuos ou atores organizacionais
envolvidos; b) especificado para o contexto em que € criado; e c) capaz de envolver

a continua interacéo dos atores (FORBES, 1998).



Além disso, buscar entender a perspectiva de cada ator envolvido, em relacéo
ao desempenho da organizacédo, estando relacionado a forma com que cada grupo
afeta a organizacdo e influencia a gestdo da mesma, considerando as diferentes
posicdes de poder que 0s mesmos possuem. Portanto, € necessario abordar as
diferentes maneiras como os patrocinadores, stakeholders, voluntarios e outros
atores envolvidos numa organizacdo sem fins lucrativos entendem a sua avaliacao
de desempenho sem chegar a conclusfes rapidas e simplistas sobre a eficacia
relativa dessas organizagbes (HERMAN; RENZ, 1997). Muitas vezes o0s
pressupostos da avaliacdo de desempenho préprios de organizacbes empresariais
sdo transplantados para organizacées sem fins lucrativos sem a definida reflexdo
sobre o tema em si (a dinadmica interna de sua definicdo), bem como sobre as
peculiaridades do tipo de organizacdo em analise.

Sendo assim, a presente pesquisa objetiva analisar o tema da avaliacdo do
desempenho em organizacfes sem fins lucrativos com base na perspectiva dos
diferentes atores envolvidos na sua dindmica diaria. Para tanto, definiu-se como
problema de pesquisa o seguinte: “Quais as concepc¢des de desempenho para os

grupos de atores envolvidos no Instituto Guga Kuerten?”
1.1 Objetivos
1.1.1 Objetivo Geral
Analisar quais as concepc¢des predominantes de desempenho em uma
organizacdo sem fins lucrativos na perspectiva de cada grupo de atores envolvidos
em sua dinamica.
1.1.2 Objetivos Especificos
a. ldentificar atores importantes na dinamica do funcionamento da organizacao
em estudo;

b. Identificar os critérios de avaliacdo de desempenho predominantes na
perspectiva de cada grupo de atores envolvido;



c. Verificar a predominancia de critérios utilizados pelos diferentes grupos de
atores frente aos modelos de eficacia organizacional abordados na revisédo
de literatura;

d. Analisar comparativamente as diferentes concep¢des de desempenho dos

grupos de atores envolvidos.

1.2 Justificativa

Segundo dados do IBGE (2005), no Brasil atuam mais de 338 mil
organizagdes sem fins lucrativos, empregando mais de um milhdo e meio de
pessoas. De acordo com pesquisa realizada pela antropoéloga Leilah Landin e pela
economista Neide Beris, no fim da década de noventa, atuavam nas organizacdes
sem fins lucrativos cerca de 330 mil voluntarios. O total de profissionais em atividade
no setor compde 1,7% da populacdo ocupada no Pais, em 2005.

Os dados levantados, agregados a outras informagdes, conferem ao setor
uma relevancia que nao pode mais ser ignorada. Rifkin (1997) afirma que o setor
das organizacdes sem fins lucrativos estd crescendo mais rapidamente que o0s
outros dois (estado e mercado). Isso confere as organizacdes sem fins lucrativos
uma visibilidade, considerando o crescente aumento no nimero de iniciativas como
também o desenvolvimento de novas praticas que vém se mostrando no cenario de
atuacdo das organizacfes em estudo, nas ultimas décadas. Segundo Bava (2000,
p.45),

de fato, a questdo social se inscreve cada vez com maior forca na
agenda de amplos setores da sociedade civil, através de bandeiras,
como a reducdo de desigualdades sociais, o0 investimento em
educacdo, a criacdo de oportunidades de desenvolvimento para as
pessoas mais pobres.

Mesmo com o fato de representar um fendmeno significativo e ocupar
reconhecidos espacos na prestacdo de servicos publicos, o grupo das organizagtes
sem fins lucrativos continua necessitando de pesquisas empiricas que considerem
sua especificidade, sobretudo no campo da administracdo. Montafio (2005) destaca
que as dificuldades conceituais identificadas e abordadas se resumem na escassa

teorizacdo sobre esse tipo de organizacg6es, por tratar-se de uma area relativamente



nova. A caréncia é percebida quando se discute o ponto de equilibrio que deve ser
encontrado entre o voluntarismo e a profissionalizacdo na gestdo de tais
organizacdes, uma vez que acgdes e esforcos isolados, tanto por parte dos gestores
que constituem o quadro permanente, quanto por parte dos voluntarios, j& ndo sao
suficientes para garantir a sustentabilidade e a consequente sobrevivéncia destas
organizacdes (FRASSON, 2001).

Acredita-se existir no Brasil uma caréncia de estudos voltados a investigacéo
da gestdo das organizagbes sem fins lucrativos e, assim sendo, estudos
relacionados aos critérios utilizados na avaliacdo de desempenho nas mesmas
entidades. Segundo Andion (1998), a literatura que trata da gestdo nas organizac6es
sem fins lucrativos, praticamente em sua totalidade, baseia-se em uma viséo
univoca e tradicional da gestdo, que é trazida das atividades econdmicas lucrativas.
Herman e Renz (1999) sugerem que as organizacfes sem fins lucrativos estejam
“desenfatizando” valores morais enquanto adotam valores comerciais. Segundo
Hudson (1999), o terceiro setor se compbe de organizagdes cujos principais
objetivos s&o sociais em vez de econdmicos.

Para Singer (2002), a empresa solidaria € (formada) basicamente de
trabalhadores, que apenas secundariamente sdo seus proprietarios. Portanto, sua
finalidade basica ndo é maximizar o lucro, mas a qualidade e a quantidade de
trabalho. Herman e Renz (1999) apontam que, possivelmente em decorréncia de
deficiéncias dos estudos disponiveis, muitos praticantes e alguns estudiosos das
entidades sem fins lucrativos assumem que a eficacia € semelhante a eficacia
empresarial.

A partir dai, entende-se a necessidade de trabalhos cientificos no campo da
administracéo, voltados para o exame das organiza¢des analisadas. De acordo com
Mistry (2007), estudos empiricos sobre a eficAcia nas organizacdes sem fins
lucrativos, utilizando perspectivas multiplas, sdo limitados em quantidade. Os
existentes tendem a usar uma pequena parcela de colaboradores dentro da
organizacdo e um grande namero de organizacoes.

Estudos preliminares do Observatério da Realidade Organizacional e outros
grupos, como os efetuados por Salles e Dellagnelo (2005) e Silva e Dellagnelo
(2005), abordaram a avaliacdo de desempenho e a relacdo com as fontes
financiadoras; Monte e Carvalho (2004) verificaram o poder e as relacdes de

parcerias no Terceiro Setor, com base nos atores nacionais envolvidos no processo;
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Dias e Rodrigues (2002) analisaram a avaliacdo de impacto nas organizacfes do
Terceiro Setor baseados na Teoria dos Stakeholders; e Silva e Silva (2002)
estudaram a relacdo entre fontes de financiamento e o nivel de burocratizagdo nas
organizacdes ndo governamentais (ONGs) de Alagoas. Apenas alguns exemplos do
direcionamento de esforcos para ampliar o conhecimento sobre o tema em
destaque.

Diante do exposto, o0 interesse pelo campo das organizagbes sem fins
lucrativos, além de mover inquietacbes em pesquisadores da area, também possui
cunho pessoal, pois tem me acompanhado desde o ano de 1999, quando comecei a
atuar como voluntaria e, posteriormente, como profissional em uma entidade de
carater assistencial. Em meus trabalhos na graduagédo em Administracéo, identifiquei
as particularidades da gestédo nesse tipo de organizacdo, bem como as dificuldades
dos profissionais relacionadas as questdes administrativas no setor, visto que a
maior parte da literatura e dos trabalhos cientificos aproximava a gestdo de
organizacdes sem fins lucrativos da gestdo de empresas. Nesse sentido, Herman e
Henz (1999) afirmam que os estudos académicos de eficacia em organizactes
empresariais se tornam inconclusivos e confusos, pois ndo sao feitos para
organizacdes sem fins lucrativos. Cameron e Whetten (1983 apud MISTRY, 2007,
p.6) compartilham do mesmo ponto de vista, ao afirmar que “muitas das dificuldades
em entender a eficacia das organiza¢gdes voluntarias provém de um pensamento
enraizado na construcdo social, com limites ja estabelecidos nas organizacbes
tradicionais”.

Na ocasiao da elaboracdo de meu trabalho de conclusdo de curso, pude
buscar algumas respostas, pesquisando a estrutura organizacional e as formas de
captacao de recursos em duas organizacdes sem fins lucrativos, classificadas como
Organizacfes da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIPs) e localizadas em
Floriandpolis (Instituto Ambiental Ratones e Instituto Guga Kuerten).

Assim, quando iniciei o mestrado, em 2007, defini como tema de minha
dissertacdo o desempenho em organizacbes sem fins lucrativos. O estudo foi
amadurecido e intensificado pela participacdo no grupo de pesquisa do Observatorio
da Realidade Organizacional, que tem desenvolvido estudos a fim de proporcionar
maior entendimento dos novos modelos organizacionais, nos quais, segundo Salles
e Dellagnello (2005), as entidades sem fins lucrativos podem se enquadrar, a

medida que exemplificam formas organizacionais alternativas ao modelo burocratico.
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Nesse contexto, 0 presente estudo justifica-se pelo interesse da
pesquisadora, além de tratar de uma area com grande crescimento e capacidade de
desenvolvimento, seja no ambito cientifico ou social. A importancia do tema também
€ salientada a medida que as proprias organizacdes sem fins lucrativos buscam
respostas para as formas de gestdo e avaliacdo adequadas as suas
particularidades, demonstrando, assim, uma justificativa pratica do estudo.

A pesquisa mostra sua originalidade quando fomenta a discussdo de um novo
tema, promovendo aprofundamento nos estudos sobre novos modelos
organizacionais e suas formas de avaliacdo de desempenho. Além disso,
desenvolver uma pesquisa como esta, € um empreendimento que pode vir a ser Uutil

a todos aqueles que estudam as organizacdes sem fins lucrativos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O embasamento tedrico que serd apresentado contém as premissas e 0S
pressupostos basicos coerentes com 0s objetivos propostos. Para tanto, foram
utilizados livros, artigos na area de administracdo e informacBes de sites
especializados no tema, com o objetivo de expor as referéncias mais recentes

acerca do assunto.

2.1 As organizacdes sem fins lucrativos: contextualizagcédo do tema

Ao longo da historia da humanidade se percebe a acdo de pessoas, isoladas
ou organizadas, voltadas para a ajuda, para a resolucao de problemas individuais ou
coletivos. Vontades que se unem para contribuir, defender, preservar causas sociais,
aspectos culturais, vidas humanas e o meio ambiente.

Segundo Oliveira (2005), o fato de pessoas que fazem parte de um mesmo
grupo ou comunidade se juntarem para somar esforcos e se ajudarem uns aos
outros a enfrentar problemas comuns, ndo € por certo uma novidade. Desde tempos
imemoriais, carinho, compaixdo e ajuda mutua tém sido atributos especificos da raca
humana.

Apesar da iminéncia do termo, as organiza¢gdes sem fins lucrativos abrigam
iniciativas tdo remotas quanto a existéncia do homem. Segundo Salamon (1998), é
dificil saber se o fendbmeno é de fato novo ou se trata da descoberta de um setor
longamente ignorado. Registros da historia nas civilizagbes egipcia, indiana e
judaica apontam para o cuidado, atencao a enfermos, invalidos, idosos e criancas.
Registram leis, incentivos, ordenancas religiosas que indicavam a obrigatoriedade de
acolher, dividir, atender aqueles que se encontravam em situacdo vulneravel e de
risco (HUDSON,1999; SALAMON, 1998).

No entanto, das atitudes isoladas, ou de pequenos grupos, se observa um
mesmo fenbmeno: a participacdo cidada. Trata-se da solidariedade que chegou a
esfera publica numa escala global. Para Montafio (2005, p.183), “alguma coisa esta

efetivamente ocorrendo na atualidade; a sociedade civil estd desenvolvendo
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atividades antes atribuidas ao Estado”. E o que Melo Neto e Froes (2005) designam
como a “nova” ordem social, na qual se estabelece uma gigantesca reforma nas
relacdes entre o cidad&o e o governo. Sobre o assunto, Montafio (2005) afirma que,
nos paises em desenvolvimento, o rapido crescimento do terceiro setor encobre a
reforma neoliberal do Estado, que culmina com a retirada paulatina de suas
responsabilidades em relacdo a uma série de questdes sociais. Assim, Bava (2000,

p. 44) destaca que:

De uma economia de mercado que antes era regulada pela acéo do
Estado com o propésito de garantir uma cobertura de demandas
sociais, reconhecidas como direitos por forgca das mobilizacdes da
sociedade civil, passamos a uma sociedade de mercado, onde as
regras de convivéncia social sdo ditadas pela disputa entre os mais
fortes e os mais fracos.

Para Meireles e El-Aouar (2002), a forma neoliberal traz no seu escopo o
enxugamento da maquina estatal, por meio de privatizacdes, desregulamentacao,
reforma fiscal, descentralizacéo e, principalmente, reducdo da aplicacao de recursos
na area social. E da sociedade civil organizada surgem iniciativas em que
predominam a ac¢do comunitaria, a abertura de novos canais de acao e reivindicacéo
e a emergéncia de uma verdadeira rede de solidariedade social.

No cenario descrito, € penalizada a democracia ndo s6 no ambito nacional,
mas em uma escala quase que planetaria, gerando possibilidades das mais diversas
rupturas institucionais (BAVA, 2000). Meireles e El-Aouar (2002, p. 6) corroboram:

Essas mudancas foram decisivas, sob essa nova o6tica, inclusive por
contribuir para realgcar as chamadas “ONGs”, organismos n&o
governamentais sem fins lucrativos, que assumiriam o papel de
ocupar espacos, sobretudo no ambito social, deixados pelos
governos que adotaram politicas e estratégias neoliberais.

Enquanto o neoliberalismo reforma o Estado, a sociedade civil d4 suas
contribuicdes em forma de acdes sociais de importancia fundamental. Bava (2002, p.
53) afirma que “para o Banco Mundial e outras instituicbes multilaterais, o terceiro
setor, tendo a frente as ONGs, tem um importante papel executor de politicas
sociais, articulado e complementar a acdo do Estado”.

Assim, segundo Montafio (2005), o desenvolvimento das organizacfes sem
fins lucrativos acontece como resposta a desresponsabilizacdo do Estado, a
desoneracao do capital e a auto-responsabilizacdo do cidadao e da comunidade em
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geral. Segundo Oliveira (2001, p.2) “este protagonismo dos cidaddos e de suas
organizacbes tem como caracteristicas a espontaneidade e a diversidade”. A
primeira se caracteriza pelo fato de que as iniciativas surgem do desejo voluntario,
da participacao popular, ndo advindo de um eixo controlador, de uma iniciativa Unica
ou centralizadora. A diversidade se configura a partir da extensa e variada esfera de
situacbes e temas entdo abordados: a assisténcia social, educacdo, saude,
habitacdo, transporte, defesa do meio ambiente, cultura, defesa de minorias, etnia e
género. (RIFKIN, 1995; NANUS e DOBBS, 2000). Configura-se também pela
abrangéncia, pois tais iniciativas podem ocorrer em nivel local, regional ou mesmo
em escala mundial, como também pelo carater temporal, indo de acbes
permanentes a iniciativas pontuais ou efémeras. (OLIVEIRA, 2001; NANUS e
DOBBS, 2000).

2.1.1 As Organizacdes classificadas como sem fins lucrativos

Diversas denominagdes tém sido usadas para tentar agrupar e identificar as
organizacdes privadas, sem fins lucrativos e que buscam a producdo do bem comum
(COELHO, 2000; FERNANDES, 2001; HUDSON, 1999): organizacdes beneficentes,
filantrépicas, voluntérias, organizagdes sem fins lucrativos, ONGs; ou ainda setor de
caridade, setor voluntario, setor ONG, setor sem fins lucrativos e, mais
recentemente, economia social. O que as denomina¢des mencionadas possuem em
comum € o fato de tentarem retratar um universo formado por iniciativas voluntarias
da sociedade civil, voltadas para o publico e sem intengéo de lucro.

No Brasil, a expressao organizagdes sem fins lucrativos aparece pela primeira
vez nas obras de Leilah Landim e Rubem Ceésar Fernandes, sendo que a
terminologia mais usualmente aplicada na literatura brasileira para designar
entidades sem fins lucrativos é “organizacédo ndo governamental”. (COELHO, 2002).

Para Fernandes (2001), o terceiro setor é composto por organizacdes sem
fins lucrativos, criadas e mantidas pela énfase na participacdo voluntaria, em um
ambito ndo governamental, dando continuidade as praticas tradicionais da caridade,
da filantropia e do mecenato, expandindo seu sentido para outros dominios, gracas,

sobretudo, a incorporacdo do conceito de cidadania e de suas mudltiplas

manifestacdes na sociedade civil.
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Coelho (2000) define como o setor que agrega organizacfes cujas atividades
nao seriam nem coercitivas, nem voltadas para o lucro, visando ao atendimento de
necessidades coletivas e publicas.

Para Hudson (1999), a expressédo organizacdes sem fins lucrativos agrega
organizacdes que tém em comum o fato de:

a) possuirem um objetivo social, sem fins lucrativos;

b) serem independentes do Estado e do mercado, no que diz respeito a sua
administragao;

c) reinvestirem todos os seus resultados financeiros na prestacao de servico a que
se propdem ou na propria organizacao.

O campo de atuagdo das organizac¢des sem fins lucrativos ndo é homogéneo,
a nao ser pelo fato de congregar diversas organizacées com caracteristicas similares
e distintas. Segundo Andion (2005), essas organiza¢des atuam em setores diversos,
tais como saude, educacao, transporte, lazer, desenvolvimento urbano, protecéo do
meio ambiente, defesa de direitos, etc. e ttm como objetivo comum a promoc¢ao do
interesse geral.

Na intencdo de melhor entendé-las, a literatura especializada passa a utilizar
numerosas tipologias que, de acordo com 0 aspecto posto em destaque, classifica-
as conforme os objetivos da andlise (CARVALHO, 2000). As organiza¢g6es podem
ser caracterizadas como nao governamentais (ONGs), cooperativas, associagoes,
entidades beneficentes, instituicbes assistenciais, fundacdes e institutos, as quais,
em suas areas de atuacao, abrangem um variavel leque de temas: defesa do meio
ambiente, assisténcia social, educacédo, saude, trabalho e renda, moradia, cultura e
arte, género, etnia e memoria, religido, tecnologia, direitos civis (PANCERI, 2001;
OLIVEIRA, 2001).

De acordo com Landim e Vilhena (1998), no cenario contemporaneo
brasileiro, podem ser identificados trés subconjuntos principais:

e Organizacdes do tipo beneficente, filantrépico ou assistencial, as quais,
segundo as autoras, sd0 as mais numerosas e cuja atuacdo pode ser
percebida na manutencdo de creches, abrigos, asilos, atuando em setores
vulneraveis. Estabelecem parceria com o Estado e buscam apoio do meio
empresarial e da comunidade para a sustentabilidade de seus projetos.

e As ONGs, que atuam no ideério da cidadania e da democracia. O termo
passou a ser utilizado a partir dos anos 70, na intencdo de identificar

16



organizacdes que faziam contraponto as acdes dos governos autoritarios
(FISCHER e FALCONI, 1999). Geradas a partir década de 70, marcadas pelo
antiinstitucionalismo e mais centradas na sociedade civil, ttm como objetivo
central organizar a sociedade de maneira autbnoma e plural, atuando como
propositoras e controladoras das politicas publicas (TENORIO, 2005).

e As fundagdes e institutos doadores de recursos voltados aos instrumentos
sociais, geralmente de origem empresariais ou ligados a personalidades do
cendrio nacional, dedicam-se a acao cultural e social, atuando como
investidoras e fomentadoras da acéo cidada e no ambito da responsabilidade
social.

Segundo a Cartilha do Terceiro Setor da OAB (2005, p.7), as entidades do
terceiro setor sdo regidas pelo Codigo Civil (Lei n°® 10.402/02) e juridicamente
constituidas sob a forma de associacbes ou fundacdes. Apesar de serem
habitualmente utilizadas as expressfes “entidade”, “ONG” (Organizacdo N&o
Governamental), “instituicdo”, “instituto” etc., as denomina¢cdes servem apenas para
designar uma associagcdo ou fundagédo, as quais possuem importantes diferengas
juridicas entre si.

Nessa legislacao, é instituida como Associacdo uma pessoa juridica de direito
privado, sem fins econdmicos ou lucrativos, que se forma pela reunido de pessoas
em prol de um objetivo comum, sem interesse de dividir resultado financeiro entre
elas. A Fundacgdo é instituida pela pessoa juridica de direito privado, sem fins
econdmicos ou lucrativos, que se forma a partir da existéncia de um patriménio
destacado pelo seu instituidor para servir a um objetivo especifico, voltado a causas

de interesse publico.

2.1.2 As Organizagdes sem fins lucrativos no Brasil

Segundo Rodrigues (1998), a preocupacdo com 0s aspectos sociais no Brasil
surgiu no periodo de sua colonizacdo, no qual a Igreja Catdlica tinha interesse em
atrair fiéis para contribuir com o seu fortalecimento. Para tanto, o que oferecia em
troca era a promocado do bem-estar social da populacdo e dos menos favorecidos,
de acordo com o regime da época. Por fazer parte do governo, as suas atividades

eram enquadradas como sendo de cunho social e publico (LANDIM, 1993).
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Em 1889 ocorreu a separacéo entre a Igreja e o Estado com a Proclamacao
da Republica. A evolucdo do fortalecimento do Estado Ihe incumbiu, entre outras
coisas, 0 papel de promover o bem-estar social, restando para a Igreja uma funcéo
complementar (LANDIM, 1993). Lembra Andion (1998) que data da mesma época o
surgimento da Escola Reformista Crista (1891), tendo como proposta a criacado da
economia social para diminuir a distancia entre os ricos e 0s pobres sem afetar e se
comprometer com o sistema; e a Escola Solidaria (1890), a qual propés o aumento
de salarios e do tempo para o lazer, a realizacdo pessoal no trabalho, a previdéncia
e a independéncia econémica.

Conforme Landim (1993), no ano de 1916, a Lei n. 3.107 do Codigo Civil
Brasileiro regulamentou a funcdo social ndo s6 da Igreja, mas também das
organizagbes denominadas sem fins lucrativos. Foi a primeira vez que se
distinguiram as organizacbes com fins econdémicos daquelas com fins néo
econdbmicos. Mais tarde foi criado no governo Getulio Vargas, em 1938, o Conselho
Nacional de Servico Social (CNSS), que passou a representar as organizacdes de
“utilidade publica”. Esse ultimo termo, por sua vez, s6 foi regulamentado em 1961 e
por ele se entendia as sociedades civis, associacfes e fundacdes que objetivavam
atender aos interesses da sociedade. As organizacfes assistidas pelo CNSS tinham
na época isencdo fiscal e subven¢des do governo.

No periodo da ditadura militar, que teve inicio em 1964, foi que se instalou o
papel social das organizacbes sem fins lucrativos. Isso aconteceu por questbes
politicas e pelo crescimento econdmico acelerado, no qual o governo queria exercer
ao maximo a centralizacdo da acgéo social. (LANDIM, 1993). Foi naquela época, em
1966, que surgiu o Instituto Nacional de Previdéncia Social (INPS), promotor da
universalizacdo dos beneficios sociais, até entdo privilégios de apenas algumas
categorias sindicais. Ainda durante a ditadura 0os movimentos associativistas
(partidos politicos, sindicatos e universidades) foram banidos da esfera publica;
porém a Igreja Catolica, mesmo apoiando movimentos como este, manteve-se
intacta.

Contudo, € possivel notar que o papel social das organizacbes sem fins
lucrativos foi pouco difundido na era militar por questdes meramente politicas.
Somente a partir da década de 70 foi que surgiram as primeiras Organizac6es Nao
Governamentais (ONGSs), financiadas por ONGs internacionais. Tinham, no entanto,

um comportamento contrario ao autoritarismo estatal vigente, querendo a separacao

18



total do governo e do empresariado nacional (LANDIM, 1993). Nessa época, a Igreja
também comecou a agir mais pelas comunidades eclesiais de base. A década de 70,
segundo Fernandes (1994), foi representada por duas expressfes: comunidade e
movimentos sociais. O fato de se falar em comunidade em um periodo autoritério
ocorreu devido a impossibilidade de agir sobre a sociedade, restando como
alternativa o trabalho de base sobre grupos menores denominados comunidades. A
justificativa para o crescimento dos trabalhos comunitarios num cenario tao
repressor, segundo Fernandes (1994), se deve ao fato de que a policia perseguia
militantes politicos e sindicatos, deixando uma lacuna para que os trabalhos de base
nas comunidades ganhassem espaco.

J& a expressdo movimentos sociais significou a mobilizacdo de pessoas para
solucionar problemas locais como a falta de agua, esgotos, luz e poluicdo. Esses
movimentos surgiram pelo processo dramatico de urbanizacdo que passava nao so
o Brasil, mas toda a América Latina.

Na década de 80, com a redemocratizacdo do Pais, as ONGs passaram a se
preocupar, também, com assuntos mais polémicos, como AIDS, meio ambiente e
minorias excluidas. Trouxeram também ideias novas, como a possibilidade de
abertura de canais de financiamento de projetos para comunidades carentes, 0 que
ndo acontecia na década anterior, na qual as ONGs da era militar nao
desempenhavam (e n&o queriam desempenhar) funcdes assistencialistas e de
caridade (BAYAMA, 1997). Os anos 80 podem ser sintetizados, de acordo com
Fernandes (1994), pelos termos cidadania e sociedade civil. Por sociedade civil e
cidadania, sua correlata, entende-se grupos e individuos que se relacionam entre si
de acordo com os direitos prescritos na lei. “Enfim, a ultima década ficou marcada
pelas expressbes “sem fins lucrativos” e ndo governamentais”, caracteristicas de
organizacdes que compdem o terceiro setor (FERNANDES, 1994). O crescimento no
namero de entidades nele enquadradas aumentou muito nos Ultimos anos. Segundo
dados do IBGE (2005), entre os anos de 1991 e 2002, as fundacdes privadas e
associacbes sem fins lucrativos no Brasil tiveram um crescimento de 157%,
passando de 107.000 para 276.000 unidades. Isso ocorre, no Pais, de acordo com
Montafo (2005, p. 192) em concordancia com os objetivos da “reforma gerencial” do
Estado, promovida pelo ex-ministro Bresser Pereira, no governo Fernando Henrique

Cardoso.
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Hoje o movimento de recursos nas organizacdes sem fins lucrativos gira em
torno de 1,5% do PIB do Pais, situacdo bastante modesta se comparada aos 4,7%
da média internacional. Outro dado que confirma a expansao do setor é o fato de
que, em 1995, existiam entre as pessoas fisicas, no Brasil, 15 milhées de doadores,
namero que em 1998 ja havia duplicado para 44,2 milhdes de pessoas, 0
equivalente & metade da populacdo adulta brasileira (site REDE DE INFORMACOES
PARA O TERCEIRO SETOR: www.rits.org.br).

2.1.3 As organizac¢des sem fins lucrativos e seus atores

A existéncia de uma imensa gama de atores em uma organizacdo sem fins
lucrativos é altamente reconhecida na literatura (Mistry, 2007). Trata-se de € um elo
comum das organizagfes do setor: o fato de serem responsaveis ou atenderem aos
interesses de diferenciados publicos: membros, beneficiados, entidades financeiras,
conselheiros, patrocinadores, voluntarios; todos se relacionam de formas distintas e
manifestam interesses diversos, podendo influenciar significativamente os destinos
da organizacdo (HUDSON, 1999).

A nomenclatura para identificar o publico das organizacdes sem fins lucrativos
é varidvel. Os beneficiados pelos servicos prestados s&o identificados como:
clientela (NANUS e DOBBS, 2000), usuéarios (HUDSON, 1999); Drucker (2001), para
fins didaticos, optou pela utilizacdo da expresséo cliente. Tendrio (2005) propde o
termo cidadao-beneficiario, em substituicdo a populacdo-alvo, grupo-alvo,
beneficidrios, usuarios ou cliente e, ao fazé-lo, demonstra a preocupacdo em
incorporar ao termo o conceito de cidadania, elencando-o a formulacgéo,
implementacéo e avaliacdo das politicas publicas. Nessa perspectiva é resgatado o
carater participativo e democratico que permeia (ou deve permear) as relacdes das
organizacdes sem fins lucrativos com todos os que sao alcangados por suas agoes.

De acordo com Hudson (1999, p Xl), o tipo de organizacdo estudada €
orientado por valores incorporados e vividos por pessoas que acreditam e lutam por
transformacdes. Valores como solidariedade, iniciativa individual, compromisso,
capacidade de agir e de mudar o ambiente s&o vivenciados, tornando-os atores,
sujeitos-cidaddos, ndo importando em que condicdes estejam em relacdo a
organizacdo, se beneficiados por suas acdes ou se promotores, fazedores ou

apoiadores da mesma. Trata-se de uma relacdo baseada na participacao ativa de
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todos os inseridos no contexto da organizacao (WAUTIER, 2001; DINIZ e MATTOS,
2002).

Goldschmidt (2003) identifica como grupos ou pessoas influenciados pelo
trabalho de uma organizacdo sem fins lucrativos todos os beneficiarios diretos,
familiares, colegas de escola ou de trabalho dos beneficiarios; empresas situadas
proximas ao local de desenvolvimento das atividades e/ou proximas ao local de
residéncia dos beneficiarios; funcionarios, voluntarios, conselheiros; empresas
parceiras e seus funcionarios; doadores; fornecedores e seus funcionarios; governos
locais e outras organizacdes sem fins lucrativos que prestam servicos similares ou
complementares. Para a autora, todos constituem publico-alvo da organizacéo, “sao
todos grupos muito diferentes e, certamente, com necessidades e desejos bastante
diferentes em relacdo aos servicos prestados pela organizagdo” (GOLDSCHMIDT,
2003, p.2).

Dentre os principais aspectos que garantem a legitimidade dessas
organizacoes, Lister (2003) destaca a responsabilidade, a representatividade e o
desempenho. Segundo a autora, para garantir a sustentabilidade de sua
legitimidade, a organizacdo deve agir com responsabilidade sobre suas acdes e,
para exteriorizar os padrdes de responsabilidade interna, reduzir a distancia entre a
organizacdo e o seu publico-alvo. Vidal (2005) aborda essa exigéncia como carater
ou natureza vital da misséo, destacando que a maioria das organiza¢gées tem como
objetivos institucionais a promocdo de uma série de valores e bens publicos
(solidariedade, voluntariado, equidade, justica etc.). Assim, 0 compromisso com tais
principios e valores sdo aspectos que as distinguem de outros atores sociais, como
as empresas, que baseiam a sua existéncia e atuacdo nos beneficios econdémicos.

A representatividade, de acordo com Pearce (apud LISTER, 2003), esta
relacionada ndo somente ao direito de representar e ao consentimento do
representado, como também & eficiéncia da organizacdo. Segundo Vidal (2005), a
representatividade implica promover e defender os interesses de determinados
grupos sociais, que podem ser tanto os destinatarios finais da acdo das entidades
(beneficiarios ou usuarios) como o0s proprios membros da organizacao (sécios,
voluntérios, colaboradores, etc.). Conforme o autor, para que exista uma
representatividade auténtica, € necessario as organizacdes estabelecerem canais
que permitam o fluxo continuo de informacgdes, admitindo a participacdo de todos os

membros em iguais condicdes.
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O desempenho caracteriza-se pelo terceiro principal aspecto na busca por
legitimidade, o qual estd relacionado ao atingimento das metas organizacionais.
Para Vidal (2005), a organizacdo que realiza um trabalho de qualidade e gera
impacto positivo e significativo na sociedade serd reconhecida ndo s6 moralmente
como também em termos técnicos. Portanto, o desempenho se torna um dos
critérios mais importantes no processo de legitimacao.

Fowler (2002) destaca as trés caracteristicas centrais que permeiam 0s

desafios de administrar organiza¢des sem fins lucrativos:

a) Mesmo com o fato de essas organiza¢cdes, em conjunto com o governo, lidarem
com guestdes de dominio publico, como pobreza, injustica, exclusdo ou degradacao
ambiental, elas ndo tém autoridade legal para agir. Sua atuagdo é voluntaria e por
escolha propria, fazendo com que muitas delas tenham que justificar
constantemente sua presenca e seus valores a sociedade.

b) O poder e a influéncia dessas organiza¢cdes sdo baseados em engajamento civil,
mobilizacdo social e apoio de capital social, e ndo em mandatos politicos, exércitos
armados, capital financeiro ou tendéncias de mercado.

c) Tais organizacfes se posicionam como intermedidrias, jA& que 0S recursos
necessarios para o seu trabalho ndo derivam de seus beneficiarios. Elas tém que
negociar com os provedores de recursos e com a populacao, para a qual justifica
sua experiéncia.

Enjolras (apud ANDION, 1998) destaca o eixo econémico como novo fator
central que configura a legitimidade das organizacbes sem fins lucrativos,
percebendo-se uma cultura econdmica que conjuga, ao mesmo tempo, as fungbes
de distribuicdo (recursos publicos), reciprocidade (trocas com a comunidade) e troca
mercantil (venda de produtos e servicos).

Porém Fowler (2002) atenta para 0s riscos que a busca exacerbada pela
legitimidade diante dos atores externos pode trazer, fazendo com que, muitas vezes,
0S reais objetivos da organizacao figuem em segundo plano. Segundo Salles e
Dellagnelo (2005), apesar do importante papel dos financiadores na manutencao
das organizacfes sem fins lucrativos, esses atores podem também se tornar uma
ameaca, na medida em que, através dos critérios de avaliacdo adotados para o
direcionamento dos recursos, podem contribuir para o distanciamento do alcance

dos objetivos das organizac¢fes financiadas, considerados mais substantivos.
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Contudo, Goldschmidt (2003) aponta que conciliar as diferencas de interesses
dos diversos atores envolvidos nas organizacdes sem fins lucrativos é uma tarefa
dificil. Conclui que “as necessidades e expectativas de cada um destes grupos

variam e €& importante que cada um deles sinta que suas necessidades e
expectativas estdo sendo satisfeitas” (GOLDSCHMIDT, 2003, p.4).

2.2 Avaliacdo de desempenho organizacional

O conceito de eficacia organizacional é central para a investigacdo de
estrutura, processo e producdo organizacional (CAMERON e WHETTEN, 1981). A
maioria das pesquisas, conduzidas ao nivel organizacional de analise, esta ligada,
pelo menos implicitamente, ao conceito de eficacia (LEWIN e MINTON, 1986).
Outros termos também sé&o utilizados para designar a idéia central de eficacia
organizacional, entre os quais se podem citar: modelo de eficacia, modelo de
desempenho, modelo de avaliagcdo, modelo de avaliacdo de desempenho.

Recorrendo-se ao historico do conceito de eficdcia na &area organizacional,
pode-se observar que as diferentes teorias administrativas estabelecem, segundo
Lewin e Minton (1986), relacbes entre a eficacia e os principios administrativos.
Dessa forma, os estudos de eficacia ficaram condicionados a distintas e
concorrentes abordagens, tornando sua compreensdo ainda mais complexa e
polémica na literatura organizacional (LEWIN e MINTON, 1986).

Considerando os conceitos de avaliacdo de desempenho que caracterizam a
avaliacdo de politicas publicas e sociais, 0 que mais se aproxima da realidade de
organizagcdes sem fins lucrativos, Silva (2001, p. 48) destaca que o termo
“avaliacdo”, nesse contexto, tem como base um julgamento valorativo, [...]
eminentemente politico que integra o contexto de um programa publico, exigindo
postura de objetividade e de independéncia, sendo, por natureza, uma atividade
interdisciplinar”; e, portanto, tem como relacao as ligacdes de poder envolvidas.

As formas de avaliar o desempenho de organizacdes, segundo Kendall e
Knapp (apud PATON, 2003), apresentam como ponto central as discussdes
referentes aos argumentos racionalistas/positivistas e a perspectiva socio-
construtivista. Os métodos tradicionais que caracterizam a visao racionalista tém
como base o desempenho. Amplamente utilizados em empresas, em sua maioria,

sdo inadequados as organizacfes sem fins lucrativos, pois possuem como berco
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uma visao técnica empresarial que costuma medir o custo-beneficio de acdes em
curto prazo, visando ao lucro.

Avina (2002) defende a perspectiva racionalista. Segundo o autor, motivacdes
inapropriadas, planejamento insuficiente, delineamento inadequado dos programas,
inadequacao dos recursos humanos e financeiros e incompeténcia gerencial ou
pressdes externas podem causar o fracasso no processo de expansao, gerando, na
maioria das vezes, impactos tdo negativos que podem culminar no colapso da
organizagao.

As limitagcbes dos modelos racionalistas, conforme Paton (2003), estdo no
préprio conceito de desempenho, o qual soa como um Unico atributo, mas que na
verdade se apresenta de forma multidimensional e de dificil operacionalizagéo. As
grandes aspiragfes técnicas em realidades distorcidas, a constante perseguicao
pelo controle e a parcialidade nas medicdes s&do fatores criticos nos modelos
racionalistas (PATON, 2003). O foco na medicao dos resultados desejados pode ser
muito Util como incentivo, mas tem valor limitado como indicador continuo de
melhoria de desempenho presente e futuro.

No que se refere aos constantes esforcos gerenciais na perseguicao pelo
controle para garantir a precisdo na medicdo dos resultados, Paton (2003) ressalta
uma importante consequéncia disfuncional que envolve esse processo, pois a visdo
tradicional de medidas de desempenho como um meio de controle é ingénua. Assim
gue medidas de desempenho séo utilizadas como um meio de controle, as pessoas
comecam a manipula-las (PATON, 2003).

E, no que diz respeito as limitacdes devido a parcialidade nas medi¢cdes
citadas por Paton (2003), destaca-se o fato de que o desempenho € comumente
resultado da interacdo de diferentes atores envolvidos no processo, tanto internos
guanto externos a organizacdo. Assim, mesmo que seja possivel verificar o grau de
melhoria no desempenho, as raz6es apontadas podem ser contestadas.

J& a perspectiva socio-construtivista (KENDALL; KNAPP apud PATON, 2003),
que tem sido difundida para avaliar organizacbes sem fins lucrativos, apresenta
como base a eficacia e considera ndo somente o nivel técnico (relacionado a
qualidade e ao resultado dos servigcos), mas também o institucional (direcionado a
legitimidade diante dos atores externos) e o gerencial (ligado ao uso dos recursos).

Para Paton (2003), o significado de desempenho € diferente, em variados niveis e
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dominios. Portanto, variam também as formas de medicdo e o gerenciamento das
mudancas.

O nivel institucional, conforme Paton (2003), amplia a avaliacdo de
desempenho de forma a criar uma estrutura de governanca, ou seja, aborda os
elementos necessarios para garantir a legitimidade da organizacdo perante os
diferentes atores envolvidos.

O nivel técnico, assim como nos modelos racionalistas, também é
considerado na perspectiva sécio-construtivista, porém, segundo Paton (2003),
apenas como parte do processo de avaliacdo de resultados, através do
monitoramento das metas.

E, no nivel gerencial, o autor destaca a necessidade de se abandonarem
posturas tradicionais e aceitar que desempenho é e continuard sendo uma
concepcao contestatoria, cujos sistemas de medicOes estabelecidos representam,
em verdade, o pensamento de um grupo dominante ou um compromisso negociado
com diferentes atores envolvidos.

Para Mistry (2007), a avaliacdo organizacional nas organizacdes sem fins
lucrativos € um desafio, porque as metas e missfes estdo muito frequentemente
ligadas as mudancas na sociedade ou as mudancas politicas, que estdo fora da
organizacdo. Bowditch e Buono (1992) também acreditam que as tentativas de
avaliacdo organizacional apresentam-se como um grande desafio, pois o0s
pesquisadores ainda ndo conseguiram chegar a um consenso sobre 0s critérios
mais importantes para se tomar decisfes nas organizacfes. Para muitos autores, a
avaliacdo organizacional pode ser entendida como um método para a distingdo entre
organizagoes eficazes e ineficazes.

Miles (apud LEWIN e MINTON, 1986), por meio de suas pesquisas, identificou
cinco escolas de pensamento sobre eficdcia organizacional: Administracao
Cientifica, Relagbes Humanas, Socio-Técnica, Desenvolvimento Organizacional e a
Classica Teoria Econdmica da Firma. Apos a proposta de identificacdo, Miles dividiu
as referidas escolas de pensamento em dois modelos de eficacia: modelos de
alcance de objetivos e modelos de sistemas. Miles discutiu os problemas
relacionados aos modelos de alcance de objetivos e de sistemas e, dessa maneira,
sugeriu a convergéncia dos mesmos, em um modelo denominado Modelo Ecolégico.
Por meio dele, a eficacia organizacional seria definida como a capacidade da

organizacdo de atender as necessidades de suas coalizbes estratégicas, ou seja,

25



atender as necessidades de pessoas que, de alguma forma, se relacionam com a
organizacao.

Uma caracteristica crucial da nocdo de eficacia é sua constante muta¢do no
decorrer do tempo. Os lideres e dirigentes organizacionais sempre tiveram
dificuldade em encontrar um significado compartilhado para o termo eficacia.
Certamente ha uma tendéncia, por causa da dificuldade em encontrar um significado
comum, de ligar eficacia a resultados financeiros. A reducdo do significado a
resultados financeiros acaba sendo aceita devido ao fato de esses tipos de objetivos
serem, muitas vezes, facilmente mensuraveis e compreendidos.

Entretanto, para Gold (1998), parece importante estar ciente que, de acordo
com o contexto e com a situacdo, outras medidas de eficacia podem ser levadas em
conta, tais como medidas de desenvolvimento social, e que as mesmas podem ser
constantemente reavaliadas.

Na opinido de Lachman e Wolfe (1997), a eficacia organizacional pode ser
avaliada sob diferentes pontos de vista; nesse sentido, o que é considerado eficaz
através de uma perspectiva pode ser interpretado também como mediocre através
de outra. Logo, acredita-se que uma Unica medida de avaliacdo de desempenho &
insuficiente para capturar a complexidade de toda uma organizacdo. A razao
fundamental para isso € uma impossibilidade, é que a troca crucial que elas ajudam
a ordenar € medida em moral ou clausulas de valor (HERMAN e HENZ, 1999).

Utilizar uma Uunica medida de desempenho para tomar decisdes é
simplesmente criar um falso sentido de seguranca. A geréncia pode sentir que esta
sendo objetiva, mas, na realidade pode estar destruindo o processo de avaliacao de
desempenho (GERST, 1995). Para Mistry (2007), hd uma lacuna no entendimento
das questbes sobre eficacia bem como das percepcdes em virtude do limitado
namero de pontos de vista estudados.

Como resultados desses questionamentos, desenvolveram-se modelos
multiplos e hibridos para verificar o desempenho organizacional. Assim, o interesse
descolou-se de um foco organizacional interno, modelo de objetivos, para um foco
externo, tal como a influéncia e o impacto da organizagdo em seu ambiente
(LAUCHMAN e WOLFE, 1997).

Para Forbes (1998) o conceito de eficacia organizacional € ao mesmo tempo
poderoso e problematico. Poderoso no sentido de que representa uma ferramenta

para verificar criticamente a evolugdo do trabalho das organizacdes; problematico
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porque envolve diferentes pessoas e diferentes alternativas de mensurar a eficacia
organizacional.

Hall (2004) também acredita que a eficicia organizacional, enquanto conceito,
contém contradi¢des, ou seja, possui diversos modelos concorrentes na literatura. O
autor caracteriza o modelo de contradicdo como uma forma hibrida de avaliacdo da
eficacia organizacional. Um modelo de contradicdo da eficacia ira considerar as
organizacfes como mais ou menos eficazes com relagdo a variedade de metas que
elas buscam atingir, a variedade de recursos que tentam obter, a variedade de
constituintes dentro e fora da organizacdo — facam eles parte ou ndo do processo
decisério — e a variedade de intervalos de tempo através dos quais a eficacia &
avaliada. A ideia de variedade nas metas, recursos e assim por diante é uma ideia
chave aqui, por sugerir que uma organizacao pode ser eficaz em alguns aspectos de
suas operacgdes e, em outros, nem tanto (HALL, 2004).

E importante salientar que, segundo Hall (2004), o fato de que diferentes
individuos e grupos tenham perspectivas diferentes acerca da eficacia ndo deve
surpreender e é, em certa medida, reconhecido na literatura. Bowditch e Buono
(1992) acreditam que ha bastante discordancia entre os tedricos da administracao
sobre o0 que constitui uma organizacao eficaz. De acordo com Thibodeaux e Favilla
(1996), diversos modelos emergiram para o estudo da eficacia organizacional e cada
um tem uma énfase original.

Campbell (1977 apud QUINN e CAMERON, 1981; LEWIN e MINTON, 1986)
também corrobora com a existéncia de uma variedade de modelos e diversos
indicadores de eficacia e elabora uma listagem com os principais critérios utilizados
para medir eficacia organizacional encontrados na literatura. Com o intuito de
sistematizar tais critérios, Quinn e Rohrbaugh (1983 apud QUINN e CAMERON,
1983) utilizaram a listagem de Campbell e a apresentaram a uma série de
especialistas em eficacia organizacional. Diante da listagem, os especialistas foram
solicitados a reduzir e organizar os critérios para que ficassem todos no mesmo nivel
de analise, sem sobreposicdo. Posteriormente, Quinn e Rohrbaugh criaram um
modelo denominado abordagem dos valores concorrentes. Os autores perceberam,
diante dos resultados encontrados, que a eficacia organizacional é avaliada com
base em trés dimensfes de continuos:

a) Controle — flexibilidade: essa dimensédo indica se a organizacdo da mais

énfase ao controle ou a flexibilidade;
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b) Interno — externo: essa dimensao refere-se ao enfoque da organizacao; e

c) Meios — fins: essa dimenséo refere-se a uma preocupa¢do com 0S meios ou
com os fins.

Tais dimensdes e a abordagem dos valores concorrentes podem ser ilustrados

conforme a figura a sequir:
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FOCO Intermo Externo
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Disponibilidade de Fi . Praq'uu'.fluace
informaces 7 \ Eficiencia
MODELO DO FINS: ~ MODELO DAS
PROCESSO INTERNO  Estabilidade MEIOS METAS RACIONAIS
Flangjamento
Controle i
Conirole Estabelecimento de metas

Figura 1 - Abordagem dos valores concorrentes
Fonte: Adaptado de Quinn e Cameron (1983).

Cada um dos quadrantes do modelo, concluiram os autores, coincide com o0s
quatro principais modelos de eficacia identificados na literatura: modelo de relacbes
humanas, modelo de processos internos, modelo de sistemas abertos e modelo de
metas.

O modelo de atingimento de metas ou modelo de objetivos é, segundo
Bowditch e Buono (1992), o mais largamente utilizado na avaliagdo da eficacia
organizacional. A eficacia, na perspectiva do modelo de metas, é alcangada quanto
maior o0 grau em que as metas organizacionais forem atingidas. Nesse sentido, séo
critérios de avaliacdo do modelo de atingimento de metas o estabelecimento e
alcance de objetivos, a eficiéncia e a produtividade (QUINN e CAMERON, 1983).
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A visdo centrada na meta faz uma suposicéo razoavelmente explicita de que
a organizacao se encontra em maos de um conjunto racional de decisores que tém
em mente um conjunto de metas as quais desejam cumprir. Além disso, essas
metas sdo em numero suficientemente reduzido para serem gerenciaveis e podem
ser definidas de modo a ser compreendidas [...]. No contexto de tal orientacédo, o
modo de avaliar eficacia organizacional seria desenvolver critérios de medida para
avaliar o grau em que as metas estdo sendo cumpridas (CAMPBELL apud HALL,
2004).

Hall (2004) esclarece que as metas sao idealizadas pelos individuos e sofrem
influéncia do ambiente e do sistema interno. Uma vez estabelecidas, serdo adotadas
como padrédo para o julgamento das acdes. No entanto, o autor salienta que, ao
longo do tempo, elas podem sofrer transformacdes, as quais, por sua vez, Sao
causadas por trés principais fatores: a interacdo direta com o ambiente, alteracdes
organizacionais internas e pressdes indiretas do ambiente como, por exemplo, o
avanco tecnolégico. Brewer (1983) complementa afirmando que atencao
desproporcionada é gasta na identificacdo e coleta de "dados" de relevancia
duvidosa e validacdo em perseguicdo de representacdes simples, estaveis para a
determinacdo de um mundo que possui pouco desses atributos.

A aplicacdo desse modelo apresenta algumas restricdes. De acordo com Hall
(2004) e Bowditch e Buono (1992), a grande maioria das organizacdes tem metas
multiplas e muitas vezes conflitantes, como consequéncia da complexidade
organizacional. Diferentes unidades organizacionais podem estabelecer metas
distintas e por vezes conflituosas. Outra limitagdo do modelo refere-se a natureza
das metas estabelecidas. Se forem metas simples, a organizagdo podera atingi-las
com relativa facilidade, o que ndo garante necessariamente que a mesma seja eficaz
(BOWDITCH e BUONO, 1992).

Os principais problemas evidenciados nos modelos em questdo sao a
possibilidade de uma multiplicidade de metas organizacionais, a especificidade das
metas e a dimensdo temporal (HALL, 2004). A multiplicidade de metas pode
confundir e desgastar 0os processos organizacionais. A necessidade de maior
especificidade no delineamento das metas torna o processo mais complexo. Metas
muito generalistas podem ndo contribuir para o aumento da eficacia. E a dimenséo
temporal engloba os problemas em focar em visdes de longo ou curto prazo, que

variam muito com a atividade da organizacéo.
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O modelo de recursos do sistema ou sistema aberto foi desenvolvido por
Yuchtman e Seashore (1967). Os autores do modelo entendem que a eficacia
organizacional é definida como a habilidade de captar, no ambiente, recursos
fundamentais para o seu funcionamento. Os seguidores desse modelo, citam Quinn
e Cameron (1983), defendem que a habilidade em se conseguir recursos,
flexibilidade e crescimento sdo os critérios apropriados para se medir 0 sucesso
organizacional.

Assim, é preciso considerar que algumas organizacdes operam em ambientes
ricos, enquanto outras estdo em ambientes mais pobres. Além disso, ha de se
considerar a importancia de utilizar o ambiente de maneira racional, jA que se as
organizacfes utilizarem-no de maneira depredatéria, podera ocorrer uma escassez
total dos recursos disponiveis.

Dellagnelo e Dellagnelo (1996) aludem a tedricos e pesquisadores que
estudam as organizacfes sob tal perspectiva, preocupam-se primordialmente com a
andlise de critérios relacionados a sobrevivéncia da organizacdo, ou seja, sua
relacdo com o ambiente externo. Bowditch e Buono (1992) argumentam que o
modelo de recursos do sistema apresenta duas restricdes basicas: a primeira refere-
se a visao limitada que o modelo causa, pois estd focada somente nos inputs; a
segunda restricdo questiona se a obtencdo do recurso por si s6 € tdo importante
quanto a sua real aplicacéo.

Hall (1984) salienta que, embora a proposicdo de Yuchtman e Seashore
apresente-se como convincente, alguns problemas podem ser elencados, por
exemplo: a obtencdo de recursos ndo se d4 ao acaso, mas esta baseada naquilo
que a organizagao vem tentando alcancar, ou seja, em seus objetivos.

O terceiro modelo, o modelo de recursos humanos ou modelo de
satisfacdo dos participantes, esta baseado, segundo Bowditch e Buono (1992), no
argumento de que eficacia representa 0 grau em que 0s participantes da
organizacédo estdo satisfeitos com ela. Nessa perspectiva, os individuos representam
o centro do modelo de avaliacéo.

Nos modelos baseados na satisfacdo dos participantes, “[...] a eficacia reside
na concepcdo de quem a avalia, com a excecdo importante de algumas pessoas
serem mais poderosas que as demais” (HALL, 2004, p. 234). Os modelos em
questdo possuem como principal referéncia os julgamentos dos individuos ou

grupos, no que tange a qualidade da organizacdo. Hall (2004) destaca a contribuicdo
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de Barnard (1938) para esse modelo, autor que acreditava serem os individuos
participantes os principais determinantes para suas operacgoes.

[...] os incentivos no ambito das organizacbes precisam ser
adequados para manter as contribuicbes dos membros
organizacionais e também conter um excedente para desenvolver
capacitacfes de poder para lidar com o ambiente (GEORGIOU apud
HALL, 2004, p. 235).

Cummings (1977 apud HALL, 2004) argumenta que uma organizacao eficaz
sera aquela em que a maior percentagem de participantes se perceba como estando
livre para usar a organizacdo e seus subsistemas como instrumento para seus
préprios fins. Com isso, variaveis como lucratividade e produtividade deixam de ser o
objetivo final e passam a ser apenas meios para sobrevivéncia organizacional.
Assumem relevancia critérios de avaliacdo como desenvolvimento de recursos
humanos, moral, coesdo e satisfacdo de necessidades humanas (QUINN e
CAMERON, 1983).

As principais desvantagens dos modelos em destaque, citadas por Hall
(2004), sao os diferentes graus de envolvimento dos individuos, impossibilitando a
conformidade individual e das metas em muitas organizacdes; o foco em aspectos
instrumentais para os individuos, que limita as opera¢gfes das organizacdes; e 0
impacto das acdes da organizacdo nos individuos fora dela, ignorando os atores
externos a mesma.

Por fim, o modelo de processos internos aborda, como o préprio nome
sugere, 0S processos internos da organizacao. Ele, afirmam Dellagnelo e Dellagnelo
(1996), procura reunir os pontos fortes do modelo de sistema aberto e do modelo de
metas, pois segundo tal perspectiva, a eficacia refere-se a capacidade da
organizacdo de adquirir e utilizar prontamente recursos escassos e valiosos na
perseguicao de seus resultados operacionais.

No referido modelo, segundo Cameron (1978), a eficacia é verificada através
dos processos internos de aquisicdo e utilizacdo de recursos, em vez de ser
verificada em um estado final. O modelo em questdo tem seu foco voltado para a
dindmica interna da organizacéao.

Bowditch e Buono (1992) apontam como exemplo de critérios de eficacia
organizacional, segundo o modelo de processos internos, a auséncia de tensdes
internas, boa integracdo dos membros, elevado nivel de confianca entre os

integrantes da organizagcdo e benevoléncia para com eles, fluxo regular de
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informacgdes vertical e horizontalmente. Quinn e Cameron (1983) salientam como
critérios de avaliagdo desse modelo o gerenciamento de informagdes, comunicacao,
estabilidade e controle.

Y

Para Cameron e Whetten (1981), aspectos relacionados melhoria de
procedimentos internos demonstram uma pequena atencdo, por parte da
organizacdo, para as questdes que se referem aos mecanismos e processos que
possam vir a facilitar o alcance das metas desejadas.

Quinn e Rourbaugh (1983) apontam as semelhangas entre os modelos de
eficacia: o modelo de relacdes humanas e os modelos de sistemas abertos
compartilham uma énfase sobre a flexibilidade; o modelo de sistemas abertos e o
modelo racional de metas sao focados, principalmente, em fins com foco externo; o
modelo de metas racionais e 0 modelo de processos internos sdo enraizados em
atributos de controle e, finalmente, o0 modelo de processos internos e modelo de
relacdes humanas compartilham um foco interno.

Os mesmos autores ainda dividem em dois ambitos gerais os critérios de
eficdcia: abordagem racional e abordagem de sistemas naturais, conforme a figura

que segue.
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Modelo de metas
ractonals

planejamento f estabelecimento de
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Figura 2 - Formas de analise organizacional
Fonte: Adaptado de QUINN e ROHRBAUGH (1983).

32



Cabe destacar que, além dos quatro modelos discutidos anteriormente, Hall
(2004) apresenta outro tipo de modelo de eficacia denominado modelo de funcgéo
social. O autor menciona que os modelos de fungéo social se baseiam na questéao
referente ao que fazem as organizagbes com ou para a sociedade de que séo parte
e descreve duas abordagens referentes a tal modelo: a abordagem de Parsons
(1960) e a de Perrow (1977).

A mais representativa, para o autor, € a abordagem de Parsons. Nela os
sistemas sociais devem equacionar os seguintes problemas: adaptacéo (adequar o
sistema social as exigéncias do ambiente); realizacdo da meta (estabelecer e
alcancar os objetivos tracados); integracdo (coordenacdo das unidades do sistema
de modo a canalizar os esfor¢gos para um mesmo sentido) e laténcia (manutencéao do
sistema). A eficacia, portanto, estd diretamente relacionada a capacidade para
resolver tais problemas apresentada pela organizacéo.

Ja a abordagem de Perrow (1977) destaca que a eficacia organizacional €, na
grande maioria dos estudos, mensurada por meio de varidveis. Como alternativa, o
autor sugere outros dois tipos de estudos sobre a eficacia: analise do mau
funcionamento grave, que se refere a tentativa de isolar organizacdes que operem
precariamente e tentar melhorar seus produtos e servigos; e analise revelatoria, que
lida mais precisamente com a questdo da eficacia-para-quem. Dessa forma, ndo se
pode inferir que a andlise revelatoria enfatiza a relagdo da organizagdo com a
sociedade, ndo se restringindo apenas as variaveis do nivel micro-organizacional,

como é o caso dos demais modelos aqui apresentados.

2.2.1 Métodos de avaliacao de desempenho organizacional

Os modelos de mensuracdo da eficdcia organizacional, abordados
anteriormente, influenciaram no desenvolvimento de diversos métodos de avaliacao
de desempenho aplicados, fundamentalmente, em organizagbes empresariais.
Horneaux Junior et al. (2005) apontam um quadro com os principais métodos de
mensuracdo e avaliacdo de desempenho das organizacdes, retratados pela

literatura, conforme segue.
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Data de origem Método de Avaliacdo de Autores
Desempenho
Inicio do século XX Tableau de Bord Engenheiros franceses
1950 Método de Martindell J. Martindell
1954 Administracdo por objetivos P. Drucker
1970 Método de Buchele R. Buchele
1990 Balanced Scorecard R. Kaplan e D. Norton
1997 Skandia Navigator L. Edvinsson
1999 SIGMA Sustainability British Standards Institution
Scorecard
2006 Modelo de gestéo global T. Tachizawa

Quadro 1 — Métodos de avaliagdo de desempenho organizacional
Fonte: Adaptado de Horneaux Junior et al. (2005).

O Método Tableau de Bord

Segundo Horneaux Junior (2005), o pioneiro dos métodos de avaliacdo de

desempenho organizacional é o método Tableau de Bord, criado na Franca, no

inicio do século XX, quando engenheiros de processos procuravam novas formas de

melhorar a produgdo, desenvolvendo um melhor entendimento das relagbes de
causa e efeito (EPSTEIN; MANZONI, 1997) e assim denominaram o meétodo devido

a sua semelhanca funcional com um painel de instrumentos ou de navegacao,
existente em um avido ou navio (LAUREL; CIBERT, 1959).

Lauzel e Cibert (1959) colocam que o Tableau de Bord funciona como um

método para responder quatro perguntas:

guem? Deve representar quem S80 0S responsaveis dentro da estrutura
administrativa; como se da a delegacdo das tarefas e como funcionam os
sistemas de comunicagéo e informag&o na empresa;

0 qué? Deve tornar possivel saber quais as informacgcfes que interessam a
uma determinada funcdo e a uma determinada responsabilidade na
organizacao;

como? Deve assinalar as tendéncias ou 0S acontecimentos incomuns e
orientar em dire¢@o a analise mais aprofundada;

guando? Deve ter a frequéncia necessaria para comunicar uma mesma
informacdo em um ou mais niveis hierarquicos, ou em um mesmo nivel
hierarquico, variando a natureza das informacgdes. Deve-se ainda respeitar as

caracteristicas dos negocios e da estrutura de cada organizagéo.
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O Tableau de Bord é definido como um conjunto de medidas que incluem
tanto indicadores financeiros como nao financeiros, que pretendem traduzir a missédo
e a visdo da organizacdo em objetivos dos quais se derivariam os fatores criticos de
sucesso da organizacao (KSF — Key Sucess Factors), cujos respectivos indicadores
(KPI — Key Performance Indicators), devido a sua criticidade, devem ser monitorados
para se mensurar o desempenho da organizacdo (DeBUSK et al.,, 2003). Para
Lauzel e Cibert (1959, p. 131), trata-se da “organizacdo das informacoes
permanentes destinadas a facilitar o exercicio das responsabilidades na empresa”.

As vantagens do uso do Tableau de Bord seriam:

« Prover a cada gerente uma visdo geral e concisa do desempenho de sua
unidade para guiar a tomada de decisao;

« Informar o préximo nivel sobre o desempenho de cada unidade;

« Forcar cada unidade a se posicionar com relacdo ao contexto da estratégia
global da empresa e com relacdo as responsabilidades das demais unidades

e identificar os correspondentes fatores criticos de sucesso e dos indicadores-

chave de desempenho;

o Contribuir para estruturar a agenda e dirigir o foco e as discussdes

administrativas (EPSTEIN & MANZONI, 1997).

Dessa forma, seria possivel a representagdo do que se passa na organizacao
em um sistema que age como um monitor, servindo como referéncia para 0s

administradores guiarem a empresa (LEBAS, 1994).

O Método de Martindell

Em 1950, Jackson Martindell, presidente do American Institute of
Management, publicou The Appraisal of Management, no qual descreve uma
ferramenta que permitiria a realizacdo de uma analise completa das organizacoes,
dos mais diferentes tipos. Para Martindell apud Corréa (1986), um método de
avaliacdo deve atender aos seguintes requisitos: (a) flexibilidade — a sua aplicacéao &
estendida a diversos tipos de administracdo e a varios campos do conhecimento; (b)
inteligibilidade — entendimento quanto as questdes que serdo abordadas e retratardo
a situacao da organizacgao; (c) comparabilidade — possibilidade de comparacao entre

as varias organizacoes; (d) mensurabilidade — as medidas refletem a qualidade da
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administracéo; e (e) enfoque sistémico — consideram-se as varias inter-relacdes e a
interdependéncia que ocorrem dentro das organizacgdes.

O método Martindell tem enfoque quantitativo, composto de uma pontuacdo
méaxima de 10.000 pontos. Segundo Bezerra (2005), essa ferramenta possui um
questionario com 300 perguntas divididas entre as categorias de andlise: funcdo
econbmica, estrutura da empresa, saude dos negocios, tratamento dado aos
acionistas, P&D, composicao da diretoria, politicas financeiras e fiscais, eficiéncia da
producdo, vigor das vendas e qualificagdo dos executivos, conforme mostra o

quadro a seguir.

Item indice maximo atingivel
Funcdo econdmica 400
Estrutura organizacional 500
Saude da rentabilidade 600
Justica para com 0s acionistas 700
Pesquisa e desenvolvimento 700
Analise da direcéo 900
Politicas fiscais 1.100
Eficiéncia na producéo 1.300
Vigor das vendas 1.400
Avaliacao dos executivos 2.400
Total 10.000

Quadro 2 — Pontuagéo segundo o método Martindell
Fonte: Martindell apud Horneaux Junior, 2005, p. 39.

O Método da Administracao por Objetivos

Outro método de avaliacdo de desempenho € aquele decorrente da chamada
Administracdo por Objetivos (APO), criada por Peter Drucker. Scheleh apud Lodi
(1974, p. 58) coloca que a “administracdo por objetivos surgiu como método de
controle sobre o desempenho de areas e organiza¢cdes em crescimento rapido”. No
entender de Maximiano (2004, p. 79), “a administracdo por objetivos difundiu-se
como um processo participativo de estabelecimento de objetivos e avaliacdo do
desempenho das pessoas” e havia sido desenvolvida inicialmente por Alfred Sloan,
na década de 1920, quando ele dirigia a General Motors e, posteriormente, foi
complementada por Drucker (MAXIMIANO, 2004).

Nas palavras de Lodi (1974, p. 21), “a administracdo por objetivos é um
método de planejamento e controle administrativo baseado na premissa de que para
atingir resultados, a empresa precisa definir em que negdécio esta e aonde pretende
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chegar”. Para Odiorne apud Giegold (1980), a administracdo por objetivos € um
processo de administracdo através do qual o supervisor e o subordinado, operando
sob uma definicdo clara das metas e prioridades comuns da organizacao,
estabelecidas pela administragdo da cupula, identificam em conjunto as principais
areas de responsabilidade do individuo, em termos de resultados que se esperam
dele, e usa tais medidas como guias para operar a unidade e avaliar as
contribuicbes de cada um de seus membros. O processo da Administragdo por
Objetivos, de acordo com Daft e Marcic (2004), constitui-se de quatro etapas:
estabelecimento de metas; desenvolvimento de planos de acéo; revisdao dos
progressos e avaliacdo do desempenho global.

Foi em seu livro, de 1954, A Prética de Administragcdo de Empresas, no qual
expOs aquilo que se tornaria a base da administracdo por objetivos, que Drucker
enfatiza o desempenho da organizacdo como sendo “o alvo da empresa e a razao
da sua existéncia” (DRUCKER, 1954, p. 16).

Assim, Drucker apud Lodi (1974, p. 25) descreve as oito areas como sendo
chaves para que os objetivos a elas atribuidos venham a afetar de forma essencial
“a sobrevivéncia e a prosperidade do negocio” e sirvam de base para a mensuracéo
do desempenho da organizacdo. Sao elas:

« Posi¢do no mercado;

« Inovacao;

o Produtividade;

« Recursos fisicos e financeiros;

« Rentabilidade;

« Desenvolvimento dos gerentes;

« Desempenho e desenvolvimento dos empregados; e

« Responsabilidade publica.

O Método de Buchele

Em 1970, Robert Buchele, da Universidade do Havai, publicou um livro por
ele considerado o “manual para avaliagdo de empresas, seja como um todo, seja em
alguns de seus aspectos” (BUCHELE, 1971, p. 15). O autor considera a necessidade

de se avaliar analiticamente as organizacbes e mensurar 0 seu desempenho
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guantitativamente. Segundo ele, sdo dois os focos que devem ser explorados pelos
administradores: o primeiro, “a habilidade da empresa em aperfeicoar
incessantemente o desempenho de suas operagdes atuais”; o segundo, a situacao
futura da empresa, em termos de politicas e programas, analise das ameacas e
oportunidades, capacidade de inovacdo, habilidade para desenvolver novos
produtos e servicos e, finalmente, a possibilidade de atracdo e desenvolvimento por
parte dos administradores (BUCHELE, 1971, p. 181).

Com base nas premissas elencadas, Buchele (1971) cria o método da
avaliacao direta que, por meio da analise dos processos administrativos, consiste em
realizar a:

Andlise da forca competitiva, por meio de perspectivas no passado, presente e
futuro, em que sdo avaliados: planos e objetivos, produtos ou servigcos e capacidade
de desenvolvimento de produtos ou servicos.

Andlise dos departamentos principais, em que sdo avaliados: extensdo do
desenvolvimento dos departamentos, registro do desempenho e caracteristicas da
administracao.

Andlise financeira, em que séo avaliados: tendéncias da situacdo geral, posicéo
atual, aproveitamento das informacdes, estrutura do capital e valor da empresa.
Andlise da administracdo de cupula, em que séo avaliados: identificacdo e registro
da administracdo de cupula, tendéncias da capacidade da administracédo de cupula e
sucessdo administrativa.

Para Corréa (1986), o método de Buchele ndo € integrado e ndo sao claras as
maneiras de implementa-lo. O proprio criador do método admite falhas, afirmando
que, em funcdo de uma simplificacdo, s6 estdo consideradas algumas das variaveis
organizacionais, abrindo a possibilidade de algum outro fator relevante ser deixado
de lado em um caso especifico (BUCHELE, 1971).

O Método Balanced Scorecard

Os autores Kaplan e Norton foram os idealizadores do método Balanced
Scorecard. O uso do BSC, como é conhecida a metodologia, permite construir,
implementar e manter uma gestao alicercada na tomada de decisdes estratégicas

com vista a competitividade da organizacéo no seu meio ambiente.

38



O BSC é uma abordagem que busca transpor as fronteiras definidas pelos
modelos baseados apenas em indicadores financeiros e que tendem a mostrar
resultados de fatos ja ocorridos, ndo indicando a relacdo causa-efeito e o que esta
sendo feito de maneira correta ou errada (KAPLAN e NORTON, 2001).

O BSC prop0de originariamente quatro perspectivas basicas de avaliacéo:

e Financeira — estratégia para crescimento, lucro e risco percebido pela
perspectiva dos acionistas;

e Clientes — estratégia para criacdo de valor e diferenciacdo pela perspectiva do
cliente;

e Processos de negécios internos — prioridades estratégicas para varios
processos de negdcios que levam a satisfacao do cliente e do acionista;

e Aprendizado e crescimento — prioridades para criar uma atmosfera que dé
apoio ao crescimento, a inovagdo e as mudancgas organizacionais.

As chamadas perspectivas adicionais a perspectiva tradicional de financas

podem dar uma visdo mais de longo prazo acerca do desempenho da organizacgéao.

i P nternos do
Cliente rocessos Internos d

Para alcangar nossa visbo, V‘&SBD‘ ' Neﬂﬁdﬂ
como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e
Crescimento

Para algangar nossa visio,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Figura 3 — Perspectivas do Balanced Socrecard
Fonte: Kaplan e Norton (2001).

A abordagem do BSC vem sendo utilizada por grandes organizacdes em nivel
mundial e ja tem despertado interesse também nas organiza¢des de menor porte. O
sucesso constatado da abordagem se deve, entre outras coisas, a sua simplicidade
e forte capacidade de estabelecer a correlagdo entre a visdo da organizacao e as
acOes do dia a dia, que invariavelmente impactam a visdo e que, uma vez

gerenciadas, podem somar resultados necessarios ao alcance da visao.
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O Método Skandia Navigator

Dentro da perspectiva da chamada Gestdo do Conhecimento, no inicio dos
anos 1990, a Skandia, uma empresa sueca da area de seguros e de servicos
financeiros, criou uma ferramenta de mensuracdo denominada Skandia Navigator,
gque passou a orientar a mensuracao do desempenho na organizagao e se tornou
uma das “forgas-motrizes no movimento do capital intelectual” (SVELBY, 1998, p.
222), pois permitiria “identificar os resultados para a empresa decorrentes de uma
estratégia baseada na criacdo de conhecimento” (VON KROGH et al, 2001, p. 118).

O Navigator ou Navegador de Capital Intelectual (Cl) “fornece uma imagem
equilibrada do capital financeiro e intelectual” (VON KROGH et al, 2001, p. 118). O
mesmo consiste em cerca de trinta indicadores-chave, divididos em cinco areas, e 0
foco financeiro se refere aos resultados ocorridos (passado); os focos nos clientes,
nos recursos humanos e nos processos voltados ao que ocorre no momento na
empresa (presente). O foco restante esté relacionado a capacidade de renovacéo e
de desenvolvimento da organizacdo, competéncias que permitem vislumbrar o futuro
da empresa. Cada um dos focos apresenta os chamados indicadores CI, que
“traduzem cada foco em resultados utilizaveis, com a atencéo voltada, sobretudo, a
posicdo estratégica”, possibilitando o uso estratégico do conhecimento (VON
KROGH et al, 2001, p. 118).

Leif Edvinsson, o criador da idéia do Navigator, acrescenta-lhe ainda trés
funcoes:

e Apontar as mensuracdes: deve “indicar a posicao, a direcao e a velocidade da
organizacdo, formando um conjunto correto de medi¢des, agrupadas
coerentemente em categorias, que formam um todo também coerente;

e Olhar para o alto, em direcdo a medidas mais abrangentes de valor: a
operacionaliza¢do das medidas deve permitir uma abstracdo de um ponto de
vista mais global, facilitando uma andlise da organizacdo e a comparacdo
com outras;

e Olhar para fora, em direcdo ao usuario: apesar das dificuldades que isso
represente, dada a contabilidade tradicional (EDVINSSON e MALONE, 1998).
Para Bokowitz e Pertash apud Yeniyurt (2003), a grande diferenca entre o

Skandia Navigator e o Balanced Scorecard € a énfase que o primeiro da as pessoas,
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estando o foco humano no centro das demais perspectivas, ressaltando a satisfacao
dos individuos e a importancia do capital intelectual na aquisicdo de vantagens

competitivas sustentaveis.

O Método SIGMA Sustaintability Scorecard

O objetivo do modelo € garantir a criacdo de valor para uma empresa ou
organizacdo por meio do chamado triple bottom line: o resultado econdémico, o
resultado da contribuicdo social e o resultado das a¢bes ecoldgicas e ambientais
(KAPLAN e NORTON, 2004). A analogia usada para demonstrar a importancia
dessa perspectiva é de que os trés aspectos, econdmico, social e ambiental, seriam
as trés unicas pernas de uma mesa, as quais deveriam ter um equilibrio entre si para
que a propria mesa (a organizacao) estivesse equilibrada (BENNETT, 2004).
Partindo desses pressupostos, o British Standards Institution, o Forum for the Future
e a organizacdo Accountability, instituicdes britanicas, ao lado do Departament of
Trade and Industry do Reino Unido, criaram um framework para a mensuracéo e a
avaliacado de desempenho das organiza¢gées do mundo inteiro. (SIGMA, 2003).

Para esse fim, ha duas grandes mudancas com relacdo aos tradicionais
scorecards. A primeira delas é que se busca um enfoque de sustentabilidade, em
vez do financeiro; a segunda é que se busca um enfoque dos stakeholders, ao invés
dos clientes (SIGMA, 2003, p. 4).

O SIGMA Sustainability Scorecard € composto por quatro perspectivas
basicas de avaliacdo de desempenho: perspectiva da sustentabilidade; perspectiva
do stakeholder externo; perspectiva do stakeholder interno e perspectiva do
conhecimento e habilidade. Como processo que envolve toda a organizacao, a
implementacédo do SIGMA segue quatro passos:

a) ldentificacdo e concordancia da visdo, missdo e valores organizacionais;

b) ldentificacdo e concordancia das principais areas de desempenho do negdcio
para que sejam atingidos a viséo, a misséo e os valores organizacionais;

c) Construcdo e concordancia dos fatores que relacionam as principais areas de

desempenho, a visdo e a misséo; e

d) Identificagéo e concordancia quanto aos indicadores de sucesso, tanto atuais

quanto aqueles a serem desenvolvidos como alvo.
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Para Crawford (2002), o SIGMA Sustainability Scorecard deve ser implementado
conjuntamente com outras ferramentas e conceitos de sustentabilidade, como
relatérios de responsabilidade social, de impactos ambientais e outros, e deve ser o
grande responsavel pelo monitoramento das acdes da organizacdo na busca do

equilibrio nos trés eixos.

O Modelo de Gestdo Global

Tachizawa (2006) aborda o0 modelo de gestdo de negocios, que tem como
base os conceitos da teoria contingencial e da organizagdo organica, de Morgan
(1996). Esse modelo possui como foco os objetivos estratégicos, as decisbes
estratégicas e as decisdes operacionais, considerando:

e Objetivos estratégicos: fornecimento de produtos e servicos com
gualidade voltado a satisfacdo dos clientes. Indicadores sé&o
relacionados a negdécios, como: satisfacdo dos clientes, rentabilidade
do patriménio liquido, evolugdo dos pregcos de produtos no mercado
etc.;

e Decisdes estratégicas: implementacdo de novas tecnologias
desenvolvidas e/ou adquiridas. Prioridade em investimentos para
ampliagdo da capacidade produtiva e renovacdo tecnoldgica.
Indicadores relacionados a qualidade, como: vendas por colaborador
da empresa, participacdo nos mercados interno e externo etc.; e

e Decisdes operacionais: programacdo do processo produtivo para
crescimento uniforme e ordenado. Engajamento e valorizacdo dos
colaboradores. Indicadores relacionados a desempenho, como:
produtividade da mé&o-de-obra, utilizagcdo da capacidade instalada,

investimento em treinamento etc.

Em uma breve comparacédo entre os modelos de avaliacdo de desempenho
organizacionais apresentados, pode-se citar a semelhanca entre o Balanced
Scorecard, o Skandia Navigator e o SIGMA Sustainabilty Scorecard, que
apresentam, praticamente, os mesmos enfoques, porém num direcionamento

diferente, principalmente no caso do ultimo. Percebe-se, também, uma mudanca de
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um foco, mais direcionado para questdes financeiras, como era regra no Tableau de
Bord, até se atingir uma visédo Tripple Bottom Line, proposta pelo SIGMA, passando
pela integracdo de elementos nao financeiros, defendida arduamente por Kaplan e
Norton. E possivel apontar, ainda, um movimento no sentido de serem diminuidos os
enfoques propostos pelos métodos — quatro ou cinco, no Mmaximo, para 0s mais
recentes, enquanto que Martindell e Drucker, por exemplo, sugeriam uma maior

guantidade de aspectos a serem analisados.

2.2.2 Avaliacéo de desempenho nas Organizacdes sem fins lucrativos

A preocupacdo com acompanhamento, avaliacdo, desempenho e resultados
é fato recente no contexto das organiza¢des sem fins lucrativos. (DINIZ e MATOS,
2003). Segundo Tendrio (2005), as organizacdes em questdo estiveram, no curso do
século XX, protegidas das turbuléncias do ambiente externo; nesse periodo, o
mercado ocupou o centro do palco das mudancas.

Sendo assim, para o0 atendimento de expectativas e necessidades
relacionadas aos diferentes atores envolvidos, as organizacbes sem fins lucrativos
se viram obrigadas a avaliar suas atividades e resultados. Observa-se, no entanto,
que as realizacOes nas organizagbes sem fins lucrativos raramente sdo exatas,
possuindo carater mais subjetivo, com dados dificeis de serem quantificados
(HUDSON,1999).

Conforme Tendrio (2005), o trabalho realizado pelas organizacdes do Terceiro
Setor apresenta dificuldade para ser avaliado, seja pela perspectiva do longo prazo
Ou por seu carater mais qualitativo; segundo o autor, ele € medido pela promocao
social que venha gerar. Corroborando com a ideia, Nanus e Dobbs (2001) afirmam
gue o trabalho das organizacdes sociais ndo é medido pelo lucro, mas em termos de
promocdo do bem social. Para os autores, “bem social” é o fim, o proposito e a
missdo fundamentais pelos quais as organiza¢des sem fins lucrativos existem. Sao
beneficios sociais, educacionais, culturais e outros que acontecem na sociedade por
meio da acado das organizacdes sem fins lucrativos.

De acordo com Gohn (1998b), os doadores mantinham a renda sem
perguntar pela capacidade de atendimento das necessidades e da eficiéncia na
utilizacdo dos recursos; consequentemente, o quadro de estabilidade conduziu a

uma acomodacado das organizacdes do Terceiro Setor. Ainda no entender de Gohn
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(1998), tal ambiente mudou drasticamente quando ocorreu 0 aumento da demanda e
dos niveis de exigéncia em relacdo a eficiéncia das organizacbes em estudo: de
iniciativas introvertidas passaram a abertura das portas voltadas para o ambiente;
isso significou que a sociedade lancou o desafio a relevancia social dessas
organizacdes, ao mesmo tempo em que ampliou as demandas por seus servicos e
passou a questionar sua eficacia.

A énfase passou a residir na sustentabilidade financeira e na concepcao de
resultados mensuraveis, levando as organizacbes sem fins lucrativos a se
apropriarem de métodos administrativos profissionais, incorporando conceitos e, em
muitos casos, a légica utilizada no setor privado e publico (ROSSI JUNIOR, 2001).
Jordan (1997), em artigo onde analisa a carreira do administrador no Terceiro Setor,
identifica que 0 mesmo “deve conhecer o papel das instituicdes sem fins lucrativos,
modelos de gestdo adequadas a essas instituicdes, fund raising (captacdo de
doacbGes de empresas), marketing voltado para a divulgacdo da acédo social (...)".
Continua o autor, “Ele se defrontard& com uma série de dificuldades, tais como
avaliacado do impacto e dos resultados de seus projetos, planejamento da aplicacao
dos recursos (...) desenvolvimento de marketing apropriado” (JORDAN 1997, p.4). E
perceptivel, no pequeno trecho transcrito, varias expressdes que denotam o carater
iminente das exigéncias feitas as organizacbes sem fins lucrativos no que diz
respeito ao acompanhamento e a avaliagdo do seu desempenho.

Tenorio (2005) propde para avaliacdo, a adocdo das medidas de eficiéncia —
melhor forma de fazer algo com os recursos disponiveis; eficacia — fazer o que deve
ser feito, cumprir o objetivo determinado, eficacia — capacidade de atender as
expectativas da sociedade. Entende o autor que, a partir das medidas sugeridas,
busca-se ndo sO0 o desenvolvimento, como também a sobrevivéncia das
organizacdes do Terceiro Setor, pois a partir desses referenciais, as organizacdes
encontrardo a melhor forma de atenderem as expectativas de todos os envolvidos
em suas acbes e também o modo de realizarem o trabalho necessario a producgéo e
prestacdo de servicos, aproveitando da melhor maneira possivel os recursos
disponiveis (TENORIO, 2005).

Segundo Aguilar e Ander-Egg (1994), considerando o contexto de programas
sociais, a avaliacdo de desempenho tem como intuito conhecer o andamento dos

processos, ou seja, identificar até que ponto os objetivos estdo sendo alcancados,

44



como esta ocorrendo a prestacdo de servicos ou de que forma uma situacéo-
problema esta sendo modificada.

Barreira (2002) alerta que a avaliacdo de politicas e programas sociais atuais
vai além das caracteristicas de medicdo, transformando-se em um processo de
julgamento de mérito, valor e validade.

Cohen e Franco (1993) descrevem os tipos de avaliagdo de desempenho
aplicados a projetos sociais: em funcdo do momento em que se realiza, de quem
realiza, da escala de projetos e dos destinatarios.

a. Em funcdo do momento da aplicacdo — os tipos de avaliacdo sao descritos
por Cohen e Franco (1993) como avaliacdo ex-ante e ex-post. A avaliacao
ex-ante refere-se a analise da viabilidade e relevancia do programa antes
de sua implantacdo. A avaliacdo ex-post é aquela efetuada apés a
execucao do projeto, quando se “pretende estabelecer o grau de eficiéncia
do desempenho do projeto e determinar em que medida se esta atingindo
0S objetivos procurados na populacdo-meta do mesmo” (COHEN e
FRANCO, 1993, p.139).

b. Em funcdo de quem as realiza — os tipos de avaliacdo séo categorizados
como externas, quando sdo efetuados avaliadores externos
especializados, contratados pela organizacdo; internas, quando sao
efetuadas por membros da organizagéo; mistas, quando séo efetuadas por
avaliadores externos e internos; e, participativas, as que “tém como
interesse central conciliar o uso dos dados da avaliacao para a solucéo de
problemas praticos inseridos em um especifico contexto organizacional”
(BARREIRA, 2000, p. 72).

c. Em funcdo de escala dos projetos — os tipos de avaliacdo estdo divididos
em projetos grandes e projetos pequenos; e as avaliacbes em funcao dos
destinatarios, que séo aplicadas em individuos ocupando diferentes
posi¢cdes na organizacdo: dirigentes, administradores e técnicos.

d. Em funcédo dos destinatarios — os tipos de avaliacdo sdo aplicados em
individuos ocupando diferentes posices na organizacdo: dirigentes,

administradores e técnicos.

Baptista (2000, p.117) destaca as avaliacOes de eficiéncia, eficacia e eficacia.

A avaliacdo de eficiéncia, segundo a autora, incide diretamente sobre a acéo
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desenvolvida e tem como principal objetivo “reestruturar a acao para obter, ao menor
custo e ao menor esfor¢co, melhores resultados”. Os critérios de eficiéncia englobam
o rendimento técnico e administrativo da agcdo. A avaliagdo da eficicia refere-se a
adequacdo da acdo para o alcance dos objetivos e das metas previstas,
considerando também o grau em gque os mesmos foram alcancados. Ja a avaliacéo
da eficacia refere-se ao estudo do impacto do planejado sobre a situacdo, bem como
o0 estudo dos efeitos da agéo sobre o objetivo do planejamento.

Para Mendonca e Araudjo (2005, p. 8), a andlise da accountability e
aprendizado organizacional, em organiza¢cdes sem fins lucrativos, pode ocorrer tanto
de forma vertical quanto horizontal. Verticalmente “para baixo, atendendo
beneficidrios e estruturas de base da organizacdo, e para cima, atendendo aos
financiadores, principalmente”. E horizontalmente, “atendendo a parceiros e outros
stakeholders”.

Segundo Bettiol Junior (2005), a analise dos resultados de instituicbes sem
fins lucrativos pode abranger os beneficios diretos, aqueles recebidos pelos
beneficiarios diretos dos servicos prestados pelas entidades sem fins lucrativos; e
beneficios indiretos, aqueles que se irradiam pela sociedade, influenciando o
comportamento e o modo de vida da populacgéo.

Tendrio (2005) destaca como formas de mensuragdo de resultados em
organizagfes sem fins lucrativos a observacao direta e o contato pessoal; métodos
automaticos; relatdrios orais e escritos; graficos e tabelas e testes com amostras. A
principal vantagem da técnica de observacdo direta, segundo o autor, é a rapida
percepcao da situacdo e dos atuais problemas de gestdo. Além de proporcionar uma
forma mais eficaz de comunicacdo e compreensao, através do contato direto,
reduzindo interferéncias entre receptor e transmissor. A principal desvantagem
reside no tamanho e complexidade da organizacdo que, de acordo com o nivel
encontrado, dificulta muito o processo de anélise somente através de observacéo e
contato direto.

No que se refere aos métodos automaticos, Tenorio (2005, p.106) os
descreve como forma de “incremento na precisdo e na rapidez da mensuracao,
muitas vezes, substituindo o0 homem neste papel ou desempenhando uma fungao
que esta além das possibilidades do ser humano”.

Os relatorios orais e escritos podem ser descritos como a normatizacao da

observacao direta, através da sistematizacdo e transmissao de informacdes relativas
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ao objeto observado. Tendrio (2005) destaca como principal vantagem desse
método, o maior detalhamento das informacbes, sendo de grande valia para a
mensuracdo de padrbes qualitativos, 0os quais exigem tratamento mais analitico.
Além disso, a circulacdo de tais relatérios na organizacdo contribui para o aumento
da transparéncia e democratizacdo dos processos.

Os graficos e tabelas “permitem a representacao de situacfes muitas vezes
complexas e cuja compreensdo seria dificultada sem a sua utilizacdo” (TENORIO,
2005, p.106). O autor destaca o uso complementar da técnica em relatérios, como
forma de ilustracdo das afirmacOes obtidas. Além disso, facilitam o processo
comparativo de resultado no tempo e espaco, em especial os resultados
guantitativos.

Os testes com amostras também séo destacados por Tendrio (2005, p. 107),
“em situacfes em que as caracteristicas do objeto a ser mensurado permitem a
selecdo de amostras representativas do universo em guestao”.

O SIGMA Sustainability Scorecard é um dos modelos aplicados as
organizacfes sem fins lucrativos, o qual, segundo Hourneaux Junior et al. (2005) é
composto por quatro perspectivas basicas de avaliagcdo de desempenho: perspectiva
da sustentabilidade; perspectiva do ator externo; perspectiva do ator interno; e

perspectiva do conhecimento e habilidade, conforme ilustrado a seguir:

Perspectivas Pressupostos
PERSPECTIVA DA SUSTENTABILIDADE A forma como se vé/entende o0 sucesso da
organizagdo em termos de sustentabilidade.
PERSPECTIVA DO ATOR EXTERNO A forma com que a organizacdo se compromete e se

responsabiliza por seu publico externo, a fim de
alcancar contribuicdes para o desenvolvimento

sustentavel.

PERSPECTIVA DO ATOR INTERNO A forma com que as atividades administrativas e
operacionais devem ser realizadas a fim de
satisfazer o publico interno e alcancar sua

contribuicdo para o desenvolvimento sustentavel.

PERSPECTIVA DO CONHECIMENTO E A forma com que a organizagdo aprende, inova e
HABILIDADE melhora suas atividades e processos administrativos,
a fim de alcancar contribuicbes para o

desenvolvimento sustentavel.

Quadro 3: SIGMA Sustainability Scorecard
Fonte: Hourneaux Junior et al. (2005). Elaborado pela autora
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Numa pesquisa do Observatorio da Realidade Organizacional e com base nos

modelos de avaliacdo de desempenho aplicados a projetos e programas sociais,

Cunha (2008) elaborou um quadro que relaciona diferentes modelos de avaliacao

aos principais fatores analisados, citados por autores neste tema, a fim possibilitar a

configuracdo do quadro de indicadores, conforme pode ser visto a seguir:

MODELOS DE
AVALIACAO

PRINCIPAIS AUTORES

FATORES ANALISADOS

Modelos de avaliag&do
ex-ante e ex-post

Cohen e Franco

 Avaliacdo ex-ante: andlise da viabilidade e
relevancia do programa.

e Avaliacdo ex-post: andlise do grau de
eficiéncia e do alcance dos objetivos.

Modelos de Slomski « Margem bruta: identifica-se a receita
Mensuracao do econdmica e subtraem-se o0s custos dos
Resultado Econémico Servigos.
* Resultado econdmico: é o resultado da
subtracdo da depreciacdo e dos custos
indiretos identificaveis do servigo, da margem
bruta apurada.
Modelo Sowa  Eficacia da geréncia: indicagdo formal da

Multidimensional
Integrated Model of
Nonprofit
Organizational
Effectiveness
(MINMOE)

missdo/planejamento estratégico/os sistemas
dos recursos humanos/auditoria financeira
externa/sistema ou sistemas da tecnologia de
informacéao.

« Eficacia do programa: a tecnologia usada
nos processos de entradas e saidas de suas
operagOes/analise documental das etapas de
implementacdo das acdes/nivel de recursos
materiais fornecidos a um programa.

Modelos de pesquisas
avaliativas

Aguilar e Ander-Egg

» Grau de PIEEE (pertinéncia, idoneidade,
efetividade, eficacia e eficiéncia): verificagao
da avaliacdo da adequacdo e oportunidade
do projeto/alinhamento das metas e
objetivos/medicdo do custo pressuposto.

. Exitos e fracassos: disposicdes
legais/identificagdo do apoio politico da
organizagao/analise dos recursos
financeiros/influéncia das condi¢des sociais e
econOmicas/valores culturais ou religiosos.

» Tomada de decis@es: obstaculos devidos a
praticas utilizadas nos processos de tomada
de decisdes técnico-administrativas.

High-Performance
Work System (HPWO)

Kalleberg

» Funcionamento de equipes: uso de equipes
de trabalho/autonomia para desenvolver as
atividades/encontros  para  solugdo de
problemas/analise do processo de escolha do
lider/nimero de equipes autodirigidas.

e Multitarefa: numero de treinamentos
cruzados/praticas de  rotatividade de
funcbes/frequéncia de transferéncias para
atuac@o em outros projetos.

* Préticas de incentivo: compartilhamento de
ganhos/prémios pelo desenvolvimento de
novas habilidades/divisdéo de lucros ou
programas de bonus.

* Gestdo de comités: implementagdo de
novas tecnologias/controle de qualidade ou
melhoria/gargalos de producdo/saiude e
seguranca.

Modelo de avaliacdo

Johnson e Greening

* Relagdes com a comunidade/diversidade de
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com base na presenca guestdes abordadas/ relacionamento entre os
de stakeholders colaboradores/clima organizacional/questfes
relacionadas a produtos ou
servigos/representacdo da comunidade no
corpo diretivo/representacdo dos clientes no
corpo diretivo/representacao dos
colaboradores no corpo
diretivo/representacdo de fornecedores no
corpo diretivo/tamanho do corpo
diretivo/tamanho da organizacéo/segmento
de atuacéo.

Modelo do bem Nanus e Dobbs * Bem social: grau do beneficiamento da
social/do capital sociedade, com determinada ac&o, através
organizacional/da da medicdo do nivel de aproveitamento do
energia social programa ou o nimero de pessoas atendidas.
» Capital organizacional: aumento de capital
humano e financeiro e de instalacdes e
equipamentos; as aliancas estratégicas, a
qualidade e eficacia dos  sistemas
operacionais e a importancia da organizacéo
para a comunidade.

. Energia social: andlise do
comprometimento, ética e entusiasmo dos
envolvidos.
Modelo Social Return The Roberts Enterprise | ¢+ Medicdo do valor do negdcio, para
on Investiment (SROI) | Development Fund — REDF evidenciar a criagéo de valor econémico.

* Medicdo do valor da causa social, para
evidenciar a criacdo de valor sécio-
econdmico.

e Medicdo do valor do conjunto: para
evidenciar a criacdo de valor sécio-

econdmico.
Matriz do Marco Logico | United States Agency for * Andlise dos impactos do projeto.
(MML) International « Andlise dos resultados diretos a serem

alcancados.
(E)eBVI?DlOPmentS (USAID) e * Definicdo dos componentes do projeto

(produtos e servigos utilizados).
» Descricdo das atividades do projeto e
cronograma dos componentes.

Quadro 4 - Modelos de avaliacdo de desempenho de organiza¢des sem fins lucrativos
Fonte: adaptado de Cunha (2008).

Ainda segundo a autora, a andlise comparativa proposta permite perceber
que fatores como critérios financeiros, planejamento e alcance das metas sao
caracteristicas comuns nas ferramentas de avaliacdo de desempenho aplicadas a
projetos e programas sociais. O predominio desses critérios que, segundo o
enquadramento de Quinn e Rohrbaugh (1983), compdem os modelos de metas
racionais, pode ser justificado pela razao instrumental preponderante na sociedade
de hoje (CUNHA, 2008).

Alguns elementos marcantes caracteristicos das ferramentas aplicadas as
organizacfes sem fins lucrativos, apesar de ndo serem predominantes, sao critérios

de avaliacdo relacionados aos elementos externos a organizagao, no que se refere a
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preocupacao com o impacto na comunidade, as relacdes entre os atores envolvidos
e a transparéncias das a¢des (CUNHA, 2008).

Contudo, salienta Silva (2005), a questdo de como entender e avaliar a
eficacia de organizagbes sem fins lucrativos continua a deixar pesquisadores
desgostosos, a medida que a area social ndo dispée de um acumulo tedérico sobre o
tema e necessita de respostas especificas que podem diferir das procuradas pelo
campo empresarial.

Segundo Mistry (2007), a maioria dos pesquisadores faz comparacgdes entre
0s métodos de avaliacdo das organizacbes, mas poucos publicam pesquisas que
explorem uma gama maior de visdes. Enquanto se pode argumentar que cada
individuo envolvido com a organizagdo tem um pensamento diferente, fica irreal
isolar cada ponto de vista e assim estuda-lo (CONNOLY et al, 1980). No entanto,
quando usado um exemplo representativo que defina individuos ou grupos de
acordo com a sua relacdo com a organizacdo, diferencas significativas nas

percepc¢des da avaliacdo de desempenho podem ser identificadas (MISTRY, 2007).
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3 METODOLOGIA

O presente capitulo tem como objetivo delinear a forma da pesquisa proposta,
bem como auxiliar na compreenséo do processo de pesquisa. Segundo Deslandes
(1994), € no capitulo da metodologia que acontece a descricdo dos métodos e
técnicas utilizados pelo pesquisador. Sendo assim, verifica-se que a metodologia
cientifica atua como estrutura da pesquisa, para que se possa, de forma organizada,

desenvolver 0s processos que a envolvem.

3.1 Abordagem da pesquisa

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa predominantemente
qualitativa, uma vez que néo pretende levantar fatos e medir a frequéncia de certos
padrées. Segundo Roesch (1999), a pesquisa qualitativa procura as suas respostas
dando énfase a perspectiva dos individuos pesquisados, buscando captar as
perspectivas e interpretacfes das pessoas em relacdo a realidade na qual estédo
inseridas, sem fazer uso de medidas objetivas em sua coleta e de estatisticas para
fundamentar suas analises e interpretacoes.

Para Vieira (2004, p. 17), “a pesquisa qualitativa pode ser definida como a
gue se fundamenta principalmente em analises qualitativas, caracterizando-se, em
principio, pela ndo utilizacdo de instrumental estatistico na analise dos dados” e,
ainda, a versao qualitativa de pesquisa garante a riqueza dos dados, permite ver um
fenbmeno na sua totalidade, bem como facilita a exploracdo de contradicdes e
paradoxos (VIEIRA, 2004).

Conforme Trivifios (1994), entre os tipos de pesquisa qualitativa, o estudo de
caso talvez seja um dos mais relevantes. Godoy (1995) e Trivifios (1994) entendem
que o estudo de caso € uma categoria de pesquisa cujo objetivo € analisar
profundamente uma unidade especifica. O presente trabalho caracteriza-se como
um estudo de caso, pois tem o intuito de analisar os critérios de avaliacdo de
desempenho, na perspectiva dos atores envolvidos na dinamica de uma

organizacdo sem fins lucrativos especifica.
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Babbie (1998) ressalta que existem dois tipos de classificacdo do estudo em
relacdo ao tempo: estudo de corte transversal e longitudinal. Na presente pesquisa
adota-se a perspectiva transversal, uma vez que se investiga uma situagdo num
periodo de tempo especifico, ou seja, busca-se visualizar a resposta para o
problema de pesquisa em um momento determinado e nao verificar as
transformacdes que eventualmente tenham ocorrido nessa realidade.

De maneira resumida, pode-se dizer que o trabalho ora apresentado
caracteriza-se por ser uma pesquisa qualitativa do tipo estudo de caso, na qual
se pretendeu analisar as concepcdes de desempenho na visdo dos atores
envolvidos na dindmica de uma organizacdo sem fins lucrativos. Pode-se dizer,
também, que € um estudo descritivo e interpretativo, ja que teve por finalidade
detalhar e analisar as posicoes, as perspectivas dos diferentes grupos em foco e é
também um estudo com corte transversal, tendo em vista que a analise foi
referente a um momento especifico na vida da organizacdo, o segundo semestre de
2008.

3.2 Universo da pesquisa

Para o atendimento dos objetivos do estudo, 0 universo de pesquisa consiste
nos atores envolvidos em uma organizacao sem fins lucrativos, ou seja, 0s diversos
grupos de sujeitos envolvidos com a organizagao Instituto Guga Kuerten — seus
diretores, funcionarios, voluntarios, usuarios e financiadores. A escolha dos
entrevistados segue o critério da acessibilidade, neste caso, a prépria organizacao
em estudo indicou um numero de sujeitos (cinco) de cada grupo de atores e a
definicdo da quantidade de entrevistados ocorreu na medida em que se encontrou a
saturacdo nas respostas (repeticdo dos mesmos tipos de depoimentos sobre os
temas em discussao). Assim sendo, observou-se que para o0 atendimento da
proposta do estudo, trés individuos de cada grupo de atores envolvidos na
organizacao, seriam suficiente.

A pesquisa objetiva extrair tais versdes e percepcles diferentes, a fim de
comparé-las. A percepcdo de cada grupo de atores envolvidos numa organizacao
sem fins lucrativos sera observada, pois se parte do pressuposto que cada sujeito
possui uma construcdo do que deve ser avaliado em termos de desempenho

organizacional. Sendo assim, o estudo ndo objetiva avaliar a organizacao.
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A escolha do caso estudado — o Instituto Guga Kuerten — deu-se a partir da
aproximacado da pesquisadora com a organiza¢do em questdo, o que permitiu maior
facilidade no acesso as informagBes e no contato direto com os individuos

pesquisados.

3.3 Defini¢c&o das categorias de andlise

Dando continuidade ao estudo e baseando-se no problema de pesquisa
proposto, pretendeu-se identificar quais as concepcdes de desempenho na
perspectiva dos atores de uma organizacdo sem fins lucrativos. Assim, concepcdes
de desempenho organizacional constitui a categoria de analise do estudo. Nesse
sentido, busca-se identificar se existem ou nao diferentes concepcbes de
desempenho, considerando-se cada grupo de atores analisado ou se a mesma
perspectiva de desempenho é compartilhada por diferentes tipos de sujeitos. A
categoria de analise definida deve oferecer subsidios para a compreensdo das
possiveis relacdes de hierarquizacdo, subordinacdo ou composicdo que podem
ocorrer entre as concepcdes de desempenho existentes na organizacdo. Ressalta-
se, assim, que as analises a serem obtidas podem oferecer subsidios para outros
trabalhos que visem aprofundar o entendimento da complexidade dessa dinamica.

De acordo com os autores pesquisados, hd duas formas de se estabelecer
uma definicAo de categorias de analise — a constitutiva e a operacional. A
constitutiva refere-se a definicdo de palavras a partir da utilizacdo de outras
palavras, sendo que normalmente sdo definicdes do dicionério e usadas por todos
(KERLINGER, 1980). A definicdo operacional “atribui significado a um construto ou
variavel, especificando as atividades ou operacfes necessarias para medi-lo ou
manipula-lo” (KERLINGER, 1980, p. 46).

Seguem as definicdes constitutivas e operacionais das categorias de analise

desta pesquisa.

3.3.1 Definig&o constitutiva das categorias de analise

Adotou-se como definicbes constitutivas da categoria de analise,

anteriormente relacionada:
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Desempenho organizacional — o desempenho pode ser mensurado pela
avaliacdo e medicdo da eficiéncia, eficacia, qualidade, produtividade, inovacao,
lucratividade etc. da organizagao, tendo como pressuposto o objetivo ou a meta da
mesma.

Conforme o conceito proposto por Quinn e Cameron (2005), o desempenho
organizacional pode ser avaliado por meio da eficacia, em quatro modelos:

e Modelo de objetivos: propbée medir o grau de alcance dos objetivos
organizacionais, tal como produtividade, numero de unidades/servicos
produzidos, dados de receita e de despesa e qualidade, sendo o
planejamento um meio para a eficacia organizacional.

« Modelo de sistemas abertos: neste modelo de avaliagdo ha énfase na
maximizagdo de sua posicdo de barganha e otimizacdo de recursos no
ambiente.

e Modelo de recursos humanos: por meio desse modelo, pode-se observar que
as caracteristicas comportamentais de individuos ou grupos dentro da
organizacdo, tais como coesdo, satisfacdo e qualificacdo profissional,
possuem importancia no contexto organizacional.

e Modelo de processos internos: modelo que possui uma significativa
preocupacao com a estabilidade e o controle dos processos, dando énfase a
disponibilidade das informagdes acerca dos recursos materiais e
tecnoldgicos existentes. (SILVA apud QUINN e CAMERON, 2005).

3.3.2 Defini¢&o operacional das categorias de analise

A categoria desempenho organizacional sera obtida por meio da percepcéo
dos diferentes atores envolvidos em uma organizacdo sem fins lucrativos a respeito
do assunto. A fim de operacionalizar a categoria em questdo, a concepcao de
desempenho foi abordada a partir dos tépicos: o conceito de desempenho; como a
avaliacdo de desempenho ocorre no IGK; como a avaliacdo de desempenho deveria
ocorrer no IGK; e como o IGK poderia ser mais eficaz, na perspectiva dos atores
pesquisados.

Busca-se, neste estudo, relacionar a concepg¢ao dos atores selecionados aos
elementos constitutivos dos diferentes modelos de desempenho encontrados na

literatura, operacionalizados conforme os apontamentos no quadro que segue.
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Modelo de Eficacia Caracteristicas

Metas racionais Estabelecimento de objetivos quantificaveis
Custo dos servigos prestados

Dados das receitas/despesas

Padrdes de qualidade

Numero de produtos/servicos oferecidos
Produtividade

Tomada de decisdo e controle centralizados
Planejamento intensivo

Qualidade no atendimento

Processos internos Comunicacdo eficaz

Enfase na previsibilidade

Mecanismos de controle

Disponibilizagao das informagdes por meio de documentos
Planejamento intensivo das atividades

Sistemas Abertos Aquisicao de recursos

Parcerias com outras organizagdes
Divulgagdo dos produtos/servigos
RelagGes sociais e de poder
Flexibilidade

Preocupagao com o impacto social
Satisfacdo do cliente externo

Relagdes Humanas Desenvolvimento e capacita¢do dos envolvidos
Qualificagdo/Habilidades exigidas dos envolvidos
Satisfagdo do publico-alvo

Flexibilidade

Quadro 5 — Definicdo operacional da categoria avaliacdo de desempenho organizacional

3.4 Coleta de dados

A coleta de dados € uma etapa de grande importancia no processo de
pesquisa. Segundo Loriggio (2002, p.101) “na coleta de dados, a preocupacgao
alcanca maior abrangéncia que o préprio problema, pois é nessa fase que sera
montada uma base de dados que servira para o processo de analise das possiveis
causas dos problemas”.

Este estudo utiliza-se, como forma de coleta de dados, a entrevista
semiestruturada. Para Trivifios (1994), a entrevista semiestruturada parte de certos
guestionamentos basicos, apoiados em teorias e hipdteses que interessem a
pesquisa e que, em seguida, oferecam amplo campo de interrogativas, fruto de

novas hipoteses que vao surgindo a medida que vao sendo recebidas as respostas
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do informante. Para tanto, ha um roteiro definido para guiar o pesquisador nas
entrevistas, na intencdo de que as mesmas sigam 0s objetivos especificos da
pesquisa.

Para o melhor entendimento do universo de pesquisa, o estudo utiliza-se,
ainda, de observacao direta. Segundo Chizzotti (2001, p. 90), “a observacéao direta
€ obtida por meio do contato direto do pesquisador com o fendmeno observado,
para recolher acdes dos atores em seu contexto natural, a partir de sua perspectiva
e seus pontos de vista”.

Neste trabalho, a observacao caracteriza-se como de tipo aberta, visto que a
pesquisadora a executara a partir de visitas, com o0 objetivo de interpretar os
mecanismos de avaliacdo de desempenho, utilizados pelos atores envolvidos na
organizacdo, e os individuos/organizacdo pesquisados ficardo cientes do estudo
realizado.

Como fontes de dados secundéarios, s&o utilizados documentos
organizacionais e informag¢des colhidas no site da entidade. Segundo Roesch
(1999), uma das fontes de dados mais utilizadas em trabalhos de pesquisa em
Administracdo é a analise de documentos emitidos pelas organizacdes, como
relatérios anuais de administracdo. Normalmente tais fontes sdo utilizadas para
complementar os levantamentos de dados feitos por entrevistas e observacgoes.
Sendo assim, a andlise documental serd utilizada para obter informacdes
necessarias ao desenvolvimento da pesquisa, principalmente no que tange a

caracterizacdo da organizacao pesquisada.

3.5 Anélise dos dados

A fase de andlise de dados coletados caracteriza-se pelo tratamento conferido
aos mesmos. Por se tratar de pesquisa predominantemente qualitativa, optar-se-a
pela técnica de analise de conteudo.

Segundo Richardson (1985, p. 162), o pesquisador que utiliza a andlise de
contetdo tem a possibilidade de ndo somente ater-se ao conteido manifesto obtido
na pesquisa, mas também ao conteludo latente que esta possui, 0 qual abre
perspectivas, muitas vezes, “[...] para descobrir ideologias, tendéncias, etc. das

caracteristicas dos fenbmenos sociais que se analisam”.
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A principal forma de andlise de conteddo empregada neste estudo sera a
categorial. A categorizacdo, de acordo com Bardin (1977), permite reunir maior
ndamero de informagdes a custa de uma esquematizacdo e assim correlacionar
classes de acontecimentos para ordena-los. A categorizagao representa a passagem
dos dados brutos aos dados organizados. ApOs a transcricdo das entrevistas, 0s
dados serdo analisados, efetuando-se um comparativo entre as informacfes e as
categorias de andlise definidas para este trabalho. Logo, sera possivel observar os
modelos de valores de eficacia predominantes em ambos o0s atores pesquisados.

Aléem da utilizacdo da técnica de analise de conteddo, também serdo
efetuadas andlises documentais. Segundo Richardson (1985, p. 182), “[...] a analise
documental consiste em uma série de operagfes que visam estudar um ou VAarios
documentos para descobrir as circunstancias sociais e econémicas com as quais
podem estar relacionados”. O método possibilita a investigacdo de documentos
relacionados ao estudo e a confrontacdo com os dados colhidos nas entrevistas e
nos questionarios, para garantir o maior niamero de informacdes, de modo a

responder a pergunta de pesquisa.

3.6 Limitagbes do estudo

Uma limitacdo do estudo é o fato de tratar-se de um estudo de caso, 0 que
implica a restricdo da investigacdo ao caso analisado e ao periodo abarcado, sendo
que seus resultados ndo se aplicardo a outras organizacdes sem fins lucrativos.
Assim, os resultados obtidos ao final da presente proposta de estudo ndo poderéo
ser generalizados. Contudo, servirdo para aprofundar os conhecimentos acerca do
tema, permitindo um olhar mais critico sobre a discussao.

O fato de a organizagcdo em estudo ter indicado os sujeitos que foram
entrevistados, pode ser considerado uma limitacdo, haja vista que as respostas
apresentadas podem apresentar algum tipo de viés.

A pesquisa tem, também, como limitacdo, a aproximacdo da pesquisadora
com 0 objeto pesquisado. Outro registro € que as conclusées do estudo estardo
limitadas a definicdo operacional das categorias de andlise adotadas pela autora.
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4. DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

O capitulo que se inicia tem como objetivo caracterizar o caso estudado — o
Instituto Guga Kuerten, bem como seus atores e as concepc¢des de desempenho
dos mesmos. O estudo optou por tal recorte em virtude da escassez de pesquisas
que concentrem uma uUnica organizacdo e analisem a gama de percepcdes de
atores dentro da mesma.

S&o expostos, primeiramente, o historico e a caracterizacdo da organizacao e,
na sequéncia, as caracteristicas dos atores envolvidos ha mesma, sistematizadas da
seguinte forma: tipo de vinculo com a organizagdo, tempo de atuacado, atividade
desenvolvida, envolvimento no processo decisério e conhecimento sobre a
organizacdo. Apresentada a caracterizacdo, sdo mostradas as concepcbes de
desempenho na perspectiva de cada ator.

Para entendé-las, buscou-se identificar, a partir dos depoimentos coletados, 0
entendimento dos sujeitos sobre qual seria o papel da organizagéao e qual o alcance
do mesmo; o modo como acontece e como deveria ocorrer a avaliacdo de
desempenho na organizacéo, na concepc¢ao dos entrevistados.

Por altimo, procurou-se comparar as concepg¢oes de desempenho dos atores
envolvidos no Instituto Guga Kuerten entre si e com 0s modelos de eficacia
organizacional apresentados no capitulo de fundamentacao tedrica deste estudo.

A seguir, sdo apresentados os dados coletados por meio das entrevistas
semiestruturadas, aplicadas junto aos atores e da andlise de documentos
disponibilizados pela organizagéo estudada.

4.1 O Instituto Guga Kuerten

O Instituto Guga Kuerten (IGK) € uma organizacdo sem fins lucrativos e,
segundo a presidente, Alice Kuerten, surgiu como uma forma de organizar e ampliar
o envolvimento da familia de Gustavo Kuerten em a¢des sociais. Com 0 sucesso do
tenista brasileiro e suas vitérias em grandes campeonatos internacionais de ténis de
alto nivel, a familia Kuerten mobilizou esforcos, recursos e estabeleceu parcerias
para o desenvolvimento de ac¢les sociais. Seus objetivos sdo exclusivamente

educacionais, esportivos e sociais, de carater filantropico.
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E uma associacéo civil, ou seja, pessoa juridica de direito privado, sem fins
lucrativos, com sede e foro na cidade de Floriandpolis, estado de Santa Catarina,
situada na Avenida Madre Benvenuta, 1168, sala 201, Centro Executivo Aldo
Kuerten, Santa Mbonica, Florianopolis, Santa Catarina, Brasi. Como uma
organizacdo sem fins lucrativos, rege-se por um Estatuto Social e possui 0rgaos
estatutarios: Conselho de Administracdo; Diretoria; Conselho Consultivo; e Conselho
Fiscal.

O Instituto Guga Kuerten foi langcado oficialmente no dia 17 de agosto de
2000, na sua cidade sede. A missdo da entidade é bastante ampla e, conforme a
coordenadora social, consiste em: "articular, promover e apoiar acées que visem
oferecer oportunidades de desenvolvimento e integragdo social para todos o0s
cidadaos, buscando fortalecer a cultura de solidariedade entre os membros de nossa
sociedade”.

O IGK possui um gquadro funcional composto de 19 membros dos 6rgdos
estatutarios (“diretores”), 09 funcionarios remunerados, 04 estagiarios e 05
voluntarios, divididos em duas areas:

o Area social — é responséavel pelo Programa do Fundo de Apoio a Projetos
Sociais e conta com 04 funcionarios (sendo uma Coordenadora Social e
uma supervisora), que sao profissionais das areas de Administracao,
Servigo Social e Pedagogia; e

o Area de esporte — é responsavel pelo Programa Esporte e Educacio
Campedes da Vida e conta com 05 funcionarios (sendo um Coordenador
Esportivo e um Supervisor), 04 estagiarios e 05 voluntarios; todos
pertencem as areas de Educacédo Fisica, Psicologia, Pedagogia e Servico

Social.

A estrutura geral do IGK pode ser visualizada na figura a seguir:
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Assembléia Geral
[
Diretoria

[
Conselho Fiscal

Conselho Consultivo

Coordenacéao Social Coordenacgao Esportiva

Supervisao Social Supervisao Esportiva

Figura 4 — Estrutura geral do IGK
Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme a coordenadora social, Silvana Medeiros, os objetivos do IGK séo
exclusivamente educacionais, esportivos e sociais, e guiados pelo carater
filantrépico, consistindo em:
a) Incentivo, manutencdo e acompanhamento de atividades esportivas,
identificando e desenvolvendo novos talentos, despertando o espirito de
equipe e atuando na prevenc¢do a marginalidade, sempre condicionando a
participacdo a frequéncia escolar; e

b) Atendimento ao portador de deficiéncia, seja por meio de estudos e
projetos de prevencdo, pesquisa, educacdo, integracdo e/ou
desenvolvendo ac¢bes relacionadas ao lazer, habitacdo, saude e
profissionalizacdo desse segmento.

A entidade possui dois programas principais que orientam sua dinamica geral:

4.1.1 Fundo de Apoio a Projetos Sociais (FAPS)

A entidade possui o programa FAPS, que financia projetos sociais voltados
para a integracdo da pessoa com necessidades especiais, e/ou que utilizem o
esporte como estratégia de desenvolvimento integral de criancas e adolescentes.

O FAPS foi criado em 2001, a partir de cotas doadas por parceiros do IGK —
atualmente, Aurora, Baesa, Banco do Brasil e Fundacédo Lemann. Cada parceiro é
convidado a investir uma cota anual conforme sua preferéncia, utlizada para

financiar diretamente os projetos selecionados e para custear 0 processo de
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acompanhamento técnico dos referidos projetos. Os valores que cada parceiro
investiu ndo foram informados.

A cada ano sdo abertas inscricbes na area de atuagdo e regido previamente
estabelecidas, a fim de que as organiza¢des sociais apresentem projetos a serem
financiados.

Os Projetos séo revisados, primeiramente, pela Comissao Técnica do IGK,
formada pela coordenadora e pela supervisora da area social, para analise de sua
viabilidade e qualidade técnica. A selecdo final é feita pelo Comité Avaliador, que
conta com a participacao de representantes dos parceiros financiadores e membros
do Conselho do IGK.

O acompanhamento técnico e a avaliacdo dos projetos sdo realizados por
profissionais da area social do IGK e por membros dos 6rgdos estatutarios, que
atuam como consultores. De acordo com a coordenadora social, durante esse
acompanhamento sao oferecidas oportunidades de orientacdo e capacitacao,
visando ao fortalecimento institucional das organizacbes sociais para que elas
atinjam plenamente os objetivos estabelecidos nos projetos.

Desde 2001, quando o programa foi implantado, até o final de 2004, o FAPS
financiou as acbes de 162 projetos, num total de R$ 2.648.310,85, em sete

microrregides do estado, conforme mostra a figura:

REGIOES ATENDIDAS PELO INSTITUTO GUGA KUERTEN ATRAVES
DO FUNDO DE APOIO A PROJETOS SOCIAIS

0 RIO ITAJAI

RS SIE s ALE DO ITAJAI

FASI ALTO VALE DO ITAJAI E VALE DO ITAPOCU
IO VALE DO'RIO DO PEDE E FLANALICY NORTE

JO SERRANO E OESTE ey

Vil FAPS P

I c10ADES CONTEMPLADAS

Figura 5 — Regifes atendidas pelo FAPS
Fonte: www.igk.org.br/programas_faps.htm
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4.1.2 Programa Esporte e Educacdo Campedes da Vida

O segundo programa desenvolvido pelo IGK é o Programa Esporte e
Educacdo Campebes da Vida, que acontece a partir de parcerias com entidades que
ja desenvolvem acdes educativas com criancas e adolescentes e ainda nao dispdem
de estrutura para as atividades esportivas, buscando, assim, a integracdo de varias
atividades que assegurem o desenvolvimento integral dessas criancas e
adolescentes.

Os financiadores do programa em questéao sao divididos em dois blocos:

o Patrocinadores - aqueles que contribuem com recursos financeiros.
Séo eles: Hantei Engenharia, Koerich Incorporacfes, Pedra Branca
Urbanismo Sustentavel, Enercan Campos Novos Energia S.A.,
Baesa, Fundacgdo Lemann e Centauro Esportes; e

0 Apoiadores - organizacdes que contribuem de forma institucional, ou
seja, por meio de recursos ndo monetarios, como instalacdes,
transporte e equipamentos. Sao eles: Associacdo Catarinense de
Medicina, Jotur, Eletrosul, Unisul, Udesc, Diadora e Head.

Conforme o coordenador de esportes, Perseu Lehmkuhl, o objetivo é
desenvolver projetos que utilizem o esporte, inicialmente o ténis, como estratégia de
desenvolvimento pessoal, educacional e social de criangas e adolescentes de baixa
renda, buscando sua plena inclusdo social. Por isso, ainda segundo o coordenador
de esportes, é fundamental que criancas e adolescentes estudantes de escolas
publicas tenham acesso a oportunidades como essas. E é assim que o IGK propde
articulacbes também com outros parceiros que queiram investir nessa area para
disponibilizar as entidades interessadas local, recursos humanos, equipamentos
esportivos e acompanhamento técnico para tais projetos.

Atualmente, o Programa Campefes da Vida possui quatro nucleos:

Itacorubi, Saco Grande, Palhoca e S&o José, conforme se pode ler a seguir.
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Nucleo do Itacorubi

Foi criado em 2002, atende 160 criancas e adolescentes com idade entre 7 e
14 anos, estudantes dos colégios publicos do Bairro do Itacorubi e alunos da APAE
(Associacao de Pais e Amigos dos Excepcionais), que ndo tém limite maximo de
idade para participar no programa. O atendimento das criancas e adolescentes
acontece duas vezes por semana, nas quartas e sextas-feiras, no horario das 8h as
11:30h e das 14h as 17:30h, no contraturno da escola. As oficinas oferecidas sao:
ténis, esporte e cultura, danca e masica e informéatica.

Essa acdo visa oferecer oportunidades educacionais e esportivas para
promocdo do desenvolvimento integral de criancas e adolescentes e também
oportunidades de inclusdo das pessoas portadoras de necessidades especiais.

Nucleo de Palhoca

Criado em 2006, o nucleo atende 80 criancas e adolescentes na faixa etaria
de 07 a 14 anos, estudantes das escolas publicas do bairro Pedra Branca. O
atendimento das criancas e adolescentes acontece por meio da oficina de ténis,
realizada duas vezes por semana, nas tergas e quintas-feiras, das 8:30h as 11:30h e
das 14h as 17h, no periodo em que ndo estdo na escola. Cada periodo tem 40
educandos. As turmas sao divididas por faixa etaria, para melhor aproveitamento
das atividades. As criancas e adolescentes sdo inscritos e triados nas préprias
escolas. Cada uma recebe o nimero de vagas por idade e modalidade, podendo,

assim, fazer a inscri¢ao coletiva dos seus alunos.

Nucleo Saco Grande

O nucleo atende 90 criancas e adolescentes entre 07 e 14 anos, desde
2006, que estudam na escola publica do bairro.O atendimento das criancas e
adolescentes acontece as segundas e quartas-feiras, das 8h as 11:30h e das 13:30h
as 17h, no contraturno da escola. Em todos os dias de atendimento, as atividades
sédo desenvolvidas nas oficinas de esportes complementares e cultura, num trabalho

em conjunto com as areas (Educacdo Fisica, Psicologia, Pedagogia e Servico
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Social), a partir de um planejamento interdisciplinar. As duas turmas realizam um

rodizio nas oficinas oferecidas.

Nucleo S&o José

Esse nucleo esta formado desde 2007 no bairro Sertdo do Imarui e atende
100 criangas e adolescentes de 07 a 14 anos da escola Estadual José Martins
Zimmerman. O atendimento ocorre duas vezes por semana, nas quartas e sextas-
feiras, das 8:30h as 11:30h e das 13:30h as 16:30h, no contraturno da escola.
Nessas trés horas de atendimento os educandos participam de dois momentos: a
oficina de ténis e a de esportes complementares.

Trabalhando com a parte interdisciplinar, duas pedagogas se unem aos
profissionais de educacdo fisica e de ténis para, em conjunto, planejarem e

executarem as oficinas de uma forma totalmente educacional.

Encontro de integracdo de projetos esportivos do IGK

O principal objetivo desse evento € reunir e integrar as criancas e
adolescentes participantes dos projetos esportivos do IGK, proporcionando um dia
repleto de atividades esportivas, recreativas e culturais. Realizado pela primeira vez
em 2004, o Encontro de Integracdo acontece anualmente, configurando-se em um
evento periodico do Instituto.

O “Encontrao”, como € chamado carinhosamente pelas criangas, € realizado
sempre em outubro, em comemoracao ao Dia das Criancas. Devido a expectativa do
encontro, os educandos motivam-se, desde o inicio do ano, a elaborar

apresentacdes para o dia, trocando experiéncias e vivéncias.

Torneio Interprojetos de Ténis IGK

O Torneio Interprojetos do IGK tem como objetivo proporcionar a vivéncia de
um torneio de ténis aos educandos dos projetos esportivos. A intencdo é realizar o
torneio anualmente, ja que essa estratégia motiva as criancas e adolescentes e
auxilia os educadores na organizacdo das seletivas para o torneio, no qual as

criancas atendidas tém a chance de demonstrar suas habilidades no ténis.
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A competicdo €é organizada observando as mesmas regras de um
campeonato profissional, para que os educandos experimentem a realidade e a
dificuldade da pratica de um esporte de alto rendimento. Atrelado ao fator
competitivo, o torneio do IGK preocupa-se em ressaltar a cooperacao e o respeito
como habilidades indispensaveis na pratica de qualquer esporte; e € realizado no
més de agosto, nas quadras da Federacédo Catarinense de Ténis.

E valido ressaltar que, em ambos os programas, o Instituto Guga Kuerten
funciona como um organismo articulador, ou seja, a entidade ndo atende a
populacao-alvo diretamente, mas canaliza os recursos, a fim de financiar tais acoes.
A gestdo dos recursos financeiros, humanos e materiais de todos os projetos é
realizada pela presidente do instituto, Alice Kuerten, com o apoio dos coordenadores
de cada area — social e de esportes.

4.2 Os atores envolvidos no IGK

Para o cumprimento dos objetivos deste estudo, buscou-se identificar os
atores envolvidos na dinamica de funcionamento do Instituto Guga Kuerten, bem
como suas caracteristicas e suas concepcoes sobre desempenho.

Quanto ao tipo de vinculo que os atores possuem com a organizagao,
identificaram-se: membros dos 6rgdos estatutarios (assembleia geral, diretoria,
conselho consultivo e conselho fiscal), funcionarios remunerados, voluntéarios,
usuarios e financiadores. Foram entrevistados trés individuos de cada grupo de
atores, cuja indicacéo foi feita pela coordenadora social, Silvana Medeiros.

Os membros dos 6rgdos estatutarios, aqui designados de forma genérica
como diretores, sdo pessoas fisicas que possuem atividades ndo remuneradas e
respondem juridicamente pela entidade. Os individuos pesquisados foram duas
mulheres e um homem: dois profissionais da &area de administracdo que se
encontram aposentados e uma profissional da area de servi¢o social. Participam da
entidade desde a sua fundacdo, ou seja, o tempo de atuacdo dos mesmos na

organizacao é de nove anos.
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Quando questionados sobre a atividade que desenvolvem, responderam que
esta ligada a selecdo, acompanhamento e avaliacdo dos projetos do FAPS. A
referida atividade é descrita por um dos diretores entrevistados:

Organizamos e selecionamos 0s projetos enviados pelas entidades e
participamos da comissdo julgadora dos mesmos, como membros
avaliadores. Além disso, acompanhamos a coordenadora do
programa nas visitas as entidades que se habilitam a essa premiacéo
e nos treinamentos relacionados a elaboracdo e avaliagdo de
projetos sociais oferecidos e ministrados pelo Instituto. (Dalva Maria
Pereira, membro da Diretoria do IGK)

Acerca do envolvimento no processo de tomada de decisdo da organizacgéao,
os diretores afirmam que o mesmo acontece, principalmente, por meio da
participacdo deles em reunides de avaliagdo das atividades do Instituto e de
planejamento, realizadas, geralmente, no final de cada ano. Contudo, um dos
entrevistados afirmou que considera os diretores como conselheiros, pois as
principais decisfes sao tomadas pela presidente da entidade e pelos coordenadores
de cada area (social e de esporte).

Os diretores entrevistados disseram conhecer bastante a entidade, uma vez
que participam dela desde sua fundacéo e por estarem em constante contato com a
dindmica e com os processos do IGK. Além disso, afirmaram receberem relatdrios
via e-mail, consultarem o site para obter outras informacdes; consideram ainda que
as acoes do IGK sao bastante transparentes, o que facilita o conhecimento por parte
de todos os atores envolvidos.

Quanto aos funcionarios entrevistados, ou seja, individuos remunerados,
contratados pela entidade para prestar algum tipo de servico e que sao regidos
pelas normas da CLT, estdo na entidade, em média, ha cinco anos. Desenvolvem
atividades relacionadas a coordenacédo e supervisdo dos programas, que englobam
as acoes de:

captar recursos, avaliar projetos e acompanhar todas as atividades
de forma geral. Realizar a supervisdo dos profissionais e voluntarios
envolvidos no Instituto, além do envolvimento em questbes
pedagdgicas e administrativas do IGK. (Marcelo Bittencourt Neiva de
Lima, supervisor de esportes)

No que diz respeito ao envolvimento no processo de tomada de decisdo da
entidade, os funcionarios entrevistados expuseram que se consideram com um
envolvimento grande, pois todas as decisfes sdo tomadas em grupo; logo, todos os

membros da entidade estdo envolvidos. Segundo os funcionarios pesquisados, eles
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possuem grande conhecimento sobre a organizacao, pois estdo diretamente ligados
aos programas e participam rotineiramente das acdes do instituto.

Outro tipo de ator envolvido no Instituto Guga Kuerten sdo os voluntérios, ou
seja, individuos nao remunerados, que dedicam parte do seu tempo ao IGK, a fim de
promover o bem-estar social ou por afinidade a causa. Conforme o0s
guestionamentos realizados, os voluntarios fazem parte da organizacdo, em média,
h& um ano. Os voluntérios sdo estudantes de &reas especificas (Educacéo Fisica,
Psicologia e Fisioterapia) e possuem uma carga horaria de, aproximadamente, oito
horas semanais no Instituto. Apenas o programa esportivo Campedes da Vida
possui um corpo funcional voluntério.

Os voluntarios geralmente desenvolvem trabalho postural de fisioterapia e
atendimento psicolégico as criancas e adolescentes que fazem parte do programa
esportivo. O trabalho é desenvolvido conforme o encaminhamento dos educadores
de cada nudcleo e as necessidades que os mesmos diagnosticam.

A parcela de voluntarios entrevistada considera pequeno 0 seu grau de
envolvimento no processo de tomada de decisdo da entidade; no entanto, aponta
que ha abertura para sugestdes de melhorias, conforme o depoimento a seguir.

Dou conselhos, ideias e sugestbes das atividades a serem
realizadas; vejo que outros voluntarios também o fazem e que,
muitas vezes, essas sugestdes sdo levadas em consideracéo.
(Louise Rosa, fisioterapeuta voluntéria no IGK)

No que tange ao conhecimento sobre a organizacao, os voluntarios afirmaram
que possuem informacdes recebidas no inicio do trabalho voluntario, além daquilo
gue veem na midia ou pesquisam, mas que o conhecimento mais aprofundado é
obtido no dia a dia e oriundo da area na qual trabalham, ou seja, o programa
esportivo.

Os usuérios do Instituto — individuos e organiza¢des aos quais se destinam as
acoes da entidade — participam dos projetos, em média, hA um ano e meio.
Possuem envolvimento relacionado ao FAPS, ou seja, sdo organizacoes
beneficiadas com o financiamento de atividades envolvendo pessoas com
necessidades especiais e com o programa esportivo Campedes da Vida, por meio
de acdes que integrem criancas e adolescentes de baixa renda em atividades

esportivas.
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Os usuarios beneficiados pelo FAPS relataram nao possuir envolvimento com
o processo de tomada de decisdo do IGK; ja os envolvidos com o programa
esportivo afirmaram possuir parcialmente, pois “se ha necessidade de tomar alguma
decisdo que envolva as criancas e adolescentes no projeto, entdo esta deciséo é
tomada em conjunto com a entidade”, aponta um dos entrevistados.

Em relacdo ao conhecimento que o0s usuarios tém sobre o Instituto, os
entrevistados demonstraram conhecer a missao, os propésitos e as atividades atuais
da entidade, por meio do contato diario com as acfes do IGK. Nao possuem
conhecimento sobre o desempenho passado ou os planos futuros.

E, por ultimo, foram pesquisados os financiadores do IGK, ou seja, empresas
gue apoiam financeiramente os projetos do Instituto: Baesa, Instituto Lemann e
Aurora. Dentro desse universo, as empresas pesquisadas sao financiadoras do IGK
h&a dois anos. Apontam como suas atividades, o financiamento dos programas FAPS
e do programa esportivo Campedes da Vida. Segundo os mesmos, isso engloba “o
planejamento e assisténcia na execu¢ao das acfes”, além do aporte financeiro.

Os pesquisados consideram que possuem um envolvimento consideravel no
processo de tomada de decisdo do Instituto, conforme depoimento de um dos
financiadores:

Realizamos reunides de diretoria com o IGK periodicamente, onde é
possivel tratar de diversos assuntos, inclusive dar sugestdes,
manifestar opinides. O IGK sempre demonstrou muita consideracao
e respeito a opinido dos parceiros. (Silvana Silveira Medeiros,
coordenadora social no IGK)

No tocante ao conhecimento sobre o IGK, os financiadores pesquisados
apontam que o possuem de forma bastante satisfatoria, que financiam os projetos
por ter conhecimento do comprometimento da entidade com sua missdo e pela
mesma apresentar excelente reputacdo. Os mesmos salientam que consideram o
Instituto uma organizacao bastante transparente:

Acompanhamos varias atividades realizadas pelo IGK que
comprovam sua eficiéncia na realizacdo de a¢des sociais para as
comunidades participantes dos programas e projetos sociais em
geral. Além disso, recebemos relatérios elaborados pelo IGK com os
registros das acdes sociais realizadas, em que foram apresentados
os resultados obtidos com indicadores de melhorias. (Aline Serafini,
Responséavel pela Area de Responsabilidade Social na Baesa)
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Os atores identificados no IGK, bem como os elementos analisados nesta

etapa do estudo, podem ser visualizados no quadro sintese a seguir:

DESCRIC}AO GERAL DOS ATORES IDENTIFICADOS NO IGK
Elementos : : : Atore_s : : :
Diretores Funcionarios Voluntérios Usuérios Financiadores
Tempo de 9 anos. 5 anos, em 1 ano. 1,5 anos. 2 anos.
organizacéo média.

Atividade Selegdo, | Coordenacgéo Apoio Beneficiarios Financiamento,
desenvolvida | acompanhamento e supervisao psicoldgico e | do FAPS e do planejamento e
e avaliagcdo do dos fisioterapia. Programa assisténcia
FAPS. programas. Esportivo. técnica na
execucdo das
acoes.
Envolvimento Envolvimento na | Envolvimento Pequeno Nao ha Envolvimento por
Nno processo avaliacéo e no processo | envolvimento, | envolvimento, meio de
decisorio planejamento da | de tomada de | com abertura no caso dos sugestdes e
entidade. deciséo. para beneficiados opinides dadas
sugestdes. pelo FAPS. nas reunides.

No programa

esportivo é

parcial,

relacionado as

atividades

desenvolvidas.
Conhecimento Grande Grande | Conhecimento | Conhecimento Grande
gue os atores conhecimento, | conhecimento, parcial, mais parcial, conhecimento,
afirmam deter em virtude do | em virtude do voltado para | relacionado as | obtido por meio do
sobre a tempo que envolvimento area que atividades | acompanhamento
organizagéo participam do diario. atuam. atuais do das acdes e por
IGK. instituto. | fontes externas ao
IGK.

Quadro 6 — Descricao dos elementos analisados nos atores envolvidos no IGK.

Observa-se que os diretores e funcionarios participam do Instituto ha mais
tempo, afirmam possuir maior conhecimento sobre a organizagéo e estao envolvidos
no processo de tomada de decisdo. Os voluntérios, usuarios e financiadores estédo
na entidade ha menos tempo (em meédia, um ano e meio), possuem pequeno
envolvimento no processo de tomada decisdo, no que diz respeito aos voluntarios e
usuarios, e possuem conhecimento parcial da entidade. Os financiadores apontaram
em seus depoimentos ter envolvimento no processo de decisdo do IGK e grande
conhecimento sobre a organizacdo, por estarem em constante acompanhamento
das acdes e buscarem informacdes externas, como as relacionadas a reputacdo da
organizacdo, em outros meios.

ApoOs a identificagcdo dos atores envolvidos no Instituto Guga Kuerten, buscou-
se coletar os dados que pudessem contribuir para o entendimento da perspectiva de
desempenho de cada um deles em relacdo a organizacdo. Os relatos e demais

informacgdes obtidos estdo descritos no item que segue.
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4.3 As concepcdes de desempenho

A partir das informacgOes coletadas e em consonéncia com o problema de
pesquisa deste estudo, buscou-se verificar as concepcdes de desempenho na
perspectiva dos atores envolvidos no Instituto Guga Kuerten, apontamentos que
serdo descritos a seguir.

4.3.1 Membros da Diretoria

No que se refere aos membros pesquisados, da diretoria do Instituto Guga
Kuerten, eles acreditam que a entidade é eficaz, ou seja, que cumpre o0 seu papel, o
gual, conforme os relatos:

E um papel que foi definido quando da sua constituicdo e reafirmado
a cada assembleia, qual seja, apoiar projetos e organiza¢cbes que
trabalhem a causa da pessoa portadora de necessidades especiais,
bem como que trabalhem o esporte como forma de inserc&o social.
(Ana Maria do Vale, membro do Conselho Consultivo do IGK)

Seu papel é atuar em segmentos sociais especificos, que sdo os
portadores de necessidades especiais, bem como as criancas e
adolescentes oriundos de familias de baixo poder aquisitivo, as quais
ndo podem oferecer aos seus filhos atividades esportivas
complementares, que auxiliam na formacao da cidadania. (Aldo Brito,
membro do Conselho Consultivo do IGK)

Segundo os mesmos, as informacdes que ajudam a fazer tal julgamento séo:

« Relatos e depoimentos das entidades que atuam no atendimento as pessoas
portadoras de deficiéncia beneficiadas com os programas do IGK,
expressados nas reunides de avaliagcdo do FAPS. As declaracdes relacionam-
se ao aumento da visibilidade dessas entidades junto a comunidade, com a
consequente ampliacdo de parcerias, melhorias quantitativas e qualitativas
com relacdo ao conforto dos alunos, nimero de atendimentos, sistema de
ensino-aprendizagem, entre outras;

« Avaliagbes das criancas e adolescentes participantes dos programas,
expressas em depoimentos dos mesmos e de familiares; em cartazes, cartas

e jornais por eles elaborados;
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« Relatorios de atividades do IGK, de cunho quantitativo e qualitativo, elaborado
anualmente e encaminhado a todos os atores envolvidos na organizacao;

« Informagdes obtidas nos meios de comunicagéo, divulgando as atividades do
IGK.

Os membros da diretoria afirmam, ainda, que julgam tais informacdes
suficientes para concluirem que o IGK é eficaz e cumpre sua misséao.

No que tange as formas de avaliacdo de desempenho utilizadas pelo Instituto,
atualmente, os membros da diretoria pesquisados afirmam que a organizacao
demonstra grande preocupacdo em relacdo a todas as suas acles e esta se da por
meio de relatorios avaliativos de todos os projetos desenvolvidos, apresentados ao
final da execugcdo dos mesmos ou ao final de cada ano, em reunides com esse
objetivo especifico. Relatam que a avaliacdo de desempenho sempre ocorreu na
organizacado, conforme esclarece o depoimento a seguir:

a avaliagdo de seus projetos e acbes sempre aconteceu, desde sua
constituicdo, até porque todas as suas acdes e projetos contam com
a parceria de outras empresas e organizacdes, o que faz com que a
avaliacdo se torne uma questdo importante a ser apresentada a
esses parceiros. (Dalva Maria Pereira, membro da diretoria do IGK)

As avaliacOes realizadas sao utilizadas, conforme as informacdes dos
membros da diretoria, para o planejamento de novas acfes, sendo que O0S
resultados sdo disponibilizados para todos os atores envolvidos na organizacdo. Os
mesmos consideram que a forma de avaliacdo realizada é a ideal para a entidade e
nao propuseram modificacdes.

Quanto a existéncia de canais utilizados para ouvir opinides, 0os pesquisados
afirmaram que os membros da diretoria podem apresentar avaliacbes pessoais e
sugestbes nas reunides com tal finalidade e que os parceiros e usuarios também
tém acesso a essas reunides, previstas no planejamento de cada programa. E,
ainda, que sao realizadas “visitas domiciliares (no caso dos programas com crian¢as
e adolescentes) para saber a opinido dos usuarios, relatérios sdo enviados via
correio eletrénico, sdo organizados encontros etc”.

Os membros diretores afirmaram que divulgariam o IGK como uma entidade
exemplar no cumprimento de seus objetivos, “principalmente em relacédo a busca de
parcerias e envolvimento de varios atores na execucao dos projetos” (Ana Maria do

Vale Pereira, membro do Conselho Fiscal do IGK). Leia-se o depoimento:
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Eu o divulgaria como uma entidade séria, de credibilidade e
comprometida com a causa que abracou. Até porque a criacdo do
Instituto foi a concretizacdo de um ideal [...] relacionado aos
portadores de necessidades especiais. O corpo técnico é qualificado
e competente. Esta avaliacdo inclui também os monitores que
trabalham diretamente com a popula¢do atendida. Acredito que o
profissionalismo do IGK é seu grande referencial. (Dalva Maria
Pereira, membro da diretoria do IGK)

Questionados quanto a forma como que o IGK poderia executar melhor sua

missdo, os membros diretores afirmaram que isso sé poderia acontecer a partir da

ampliacdo de financiadores, conforme os relatos que seguem:

Acredito que o IGK atua de forma exemplar, mas, com certeza, se
pudesse contar com um numero maior de parcerias, principalmente
financeiras, poderia executar ainda mais e melhor. (Dalva Maria
Pereira, membro da diretoria do IGK)

Tudo estd sendo realizado a contento, com muito ‘pé no chao’,
dentro do que é possivel realizar no momento. (Ana Maria do Vale,
membro do Conselho Consultivo do IGK)

No que concerne as mudancas organizacionais ocorridas nos ultimos anos,

os entrevistados consideram que foram poucas, restringindo-se a ampliacdo no

namero de acbes realizadas e, consequentemente, num aumento do quadro

funcional. No entanto, a ampliacéo resultou na busca por formas de avaliacdo mais

eficientes, ou seja, que pudessem transparecer, principalmente aos financiadores, os

resultados positivos alcancados pela entidade.

Quanto aos planos futuros, os membros diretores demonstraram uma

preocupacdo quanto a captacdo de recursos, conforme o0s depoimentos que

seguem.

Penso que na medida em que as parcerias forem ampliadas, grandes
mudancas podem ser implementadas, pois o conhecimento que foi
adquirido nesses anos de trabalho sdo uma grande fonte de
informacdo para novos projetos que possam fazer realmente a
diferenca, nas areas onde possam ser implementados. (Aldo Brito,
Membro do Conselho Consultivo do IGK)

Esta questdo pode estar relacionada a captacdo de recursos, que
hoje é feita através do empresariado. E sabido que a maioria das
empresas quando estabelece uma parceria estd preocupa com 0
marketing do seu produto e com o retorno que sua colaboracdo
possa trazer ao seu negocio. Por isso preferem aliar seu produto a
uma imagem que se encontra em evidéncia. Como a pessoa que
emprestou seu nome a instituicdo (Guga Kuerten) se afastou do
mundo dos esportes, temo que isso possa trazer alguma dificuldade

a captacao de recursos futuros. Creio que, em curto prazo, novas
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estratégias terdo que ser buscadas pelo IGK. (Dalva Maria Pereira,
Membro do Conselho Consultivo do IGK)

4.3.2 Funcionérios remunerados

Os funcionarios do IGK pesquisados afirmaram que a organizacdo cumpre
seu papel com determinacdo e dedicacdo; sendo assim, apontam-na como uma
organizacao eficaz. Consideram tal papel, conforme um dos entrevistados, como o
de “colaborar no processo de desenvolvimento da sociedade” (Juliana Garcia
Hackebart, supervisora social) e, ainda,

€ o de articular, promover e apoiar acdes que visem oferecer
oportunidades de desenvolvimento e integracdo social para todos os
cidaddos, de modo que se estabelecam marcas e habitos de
solidariedade entre todos. Para tanto, acGes efetivas nas areas de
educacao, esporte e cultura formam o viés de atuacdo do IGK.
Institucionalmente, o desenvolvimento de metodologias inovadoras e
eficazes, bem como a capacitacdo permanente do corpo de
voluntérios, estagiarios e profissionais, é fator fundamental na busca
pela exceléncia. (Marcelo Bittencourt Neiva de Lima, supervisor de
esportes)

As informacdes que levam a essa conclusdo séo aquelas obtidas no dia a dia,
a partir do acompanhamento das acbes do IGK, ou seja, as informacdes que
recebem diretamente dos usuarios, além do que é divulgado por meio de relatorios e
na midia, de acordo com o relato que segue:

As informagbes vém da experiéncia profissional vivenciada na
instituicdo, a interdisciplinaridade nas acdes com feedback constante,
0 retorno positivo da comunidade direta e indiretamente envolvida
com as nossas acgbes, bem como a comunidade cientifica, quando
acontece a apresentacdo de palestras, mesas redondas,
conferéncias e trabalhos cientificos sobre as acfes e experiéncias do
IGK. (Marcelo Bittencourt Neiva de Lima, supervisor de esportes)

Os pesquisados afirmam que julgam tais informac¢des suficientes para concluirem
que o IGK é eficaz e cumpre sua missdo. Segundo os funcionérios, a avaliacdo de
desempenho na organizacdo nao acontece de forma sistemética, embora haja a
elaboracdo e o preenchimento de relatérios formais. Isso pode ser evidenciado no
depoimento que segue.

Na verdade ha uma avaliagcdo constante do trabalho, ndo existe uma
metodologia prépria para isto, nem um momento definido. Os
resultados séo apresentados aos financiadores, por meio de
relatérios, conforme eles solicitam, geralmente no fim da execucéo,
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mas isso varia de projeto para projeto, e aos diretores, nas reunides.
Quem avalia o trabalho dos funcionarios é a diretoria. (Silvana
Silveira Medeiros, coordenadora social do IGK)

As avaliagbes ocorrem no cotidiano de cada projeto, ndo ha um
periodo estipulado, a avaliacdo ocorre in loco pelos coordenadores e
supervisores dos projetos. (Marcelo Bittencourt Neiva de Lima,
supervisor de esportes)

De acordo com documento disponivel, pode-se observar que as entidades
atuantes no atendimento as pessoas portadoras de deficiéncia (beneficiadas com o
programa FAPS), podem expressar suas opiniées por meio de um documento
designado “Relatério de Avaliacdo” (Anexo 1), elaborado pela coordenacéo social da
entidade, constituido de treze questbes abertas e fechadas e dividido em quatro
“areas”. A primeira serve para identificacdo da entidade, do projeto e do responsavel
pelo mesmo. A segunda questiona sobre o gerenciamento do projeto, enfatizando a
coeréncia das acbes com as metas estabelecidas, as dificuldades e facilidades
durante o processo e a adequacgéo dos recursos recebidos em relacdo ao projeto
proposto (se foram suficientes ou nao).

Quanto a terceira area do relatorio, descreve o0s resultados do projeto,
identificando o numero de beneficiados e de profissionais envolvidos, os principais
resultados alcancados em relacdo aos objetivos propostos e o numero total de
parceiros envolvidos. Em todos os questionamentos dessa area do relatério, é
enfatizado o aumento ou ndo nos nimeros analisados.

Na quarta area do relatorio de avaliacdo sédo abordadas questdes referentes
ao apoio técnico, realizado por individuos envolvidos no IGK — funcionarios e/ou
diretores — por meio de visitas técnicas e encontros de capacitagdo das entidades
beneficiadas pelo FAPS. A &rea em questdo avalia a frequéncia e a duracédo das
visitas técnicas e dos encontros, os conteudos trabalhados, o envolvimento dos
profissionais da entidade e a colaboracdo do apoio recebido para o aprendizado
organizacional e para gestdo da entidade. E realizado um comparativo de como a
entidade estava antes do apoio técnico e como ficou apés. Os itens observados
referem-se a capacidade da organizacao de fazer projetos e planejamento, gerenciar
suas atividades e pessoas, conhecer com clareza suas competéncias, conhecer sua
comunidade, criar praticas de intervencao, realizar agdes em conjunto, trabalhar em
grupo e buscar outros parceiros. Quanto as pessoas, Sdo observadas as

capacidades de: conhecer melhor sua organizacdo, ser multiplicador dos
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conhecimentos obtidos, promover mudancgas, estar aberto para o trabalho em equipe
e lidar com as diferencas.

Além do relatério de avaliagdo destinado ao FAPS, também foi verificada a
existéncia de um relatério de resultados do IGK (Anexo 2), enviado anualmente aos
parceiros financiadores e membros da diretoria, via correio, e disponivel aos
funcionérios, voluntarios e comunidade, por meio do site da entidade, juntamente
com o balanco patrimonial e demonstracao do resultado do exercicio (documentos
de cunho contabil, com medidas puramente econdmicas). O relatorio anual do IGK é
elaborado por funcionarios das coordenacdes (area social e esportiva) e apresenta a
descricdo detalhada das acdes desenvolvidas pela entidade no respectivo ano, com
informagbes qualitativas, e o0s resultados de tais acbes, de forma
predominantemente quantitativa.

Os resultados relativos ao FAPS sao focados no numero de parcerias que as
entidades obtiveram apds a inclusdo das mesmas no programa, principalmente no
gue se refere ao acompanhamento realizado pela equipe do IGK e ao recebimento
do apoio técnico, ou seja, quantos parceiros e qual o montante que a entidade
conseguiu alavancar ap0s o processo de apoio técnico.

No gue tange ao programa esportivo, os resultados apresentados no relatério
anual sdo representados, principalmente, por meios de graficos e abrangem véarias
tematicas, dentre as quais:

= A frequéncia geral dos alunos nos nucleos, obtida por meio das
informacdes fornecidas pelos educadores atuantes no programa;

= Avaliacdo dos educadores, obtida por meio da aplicacdo de
qguestionarios aos alunos, utilizando critérios como pontualidade,
dominio do conteudo, relacionamento com a turma, didatica e recursos
utilizados, observando as opcfes de resposta: insatisfatorio, regular,
satisfatorio, bom e 6timo;

= Autoavaliagdo dos alunos, obtida por meio da aplicagdo de
guestionarios, utilizando critérios: pontualidade, participacdo em aula,
relacionamento com o grupo, leituras complementares e interesse dos
alunos, observando as opc¢fes de resposta: insatisfatorio, regular,

satisfatorio, bom e 6timo;
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Avaliacdo dos nucleos, obtida por meio de reunifes dos educadores,
apresenta as conquistas, desafios e propostas levantadas por cada
equipe;

Avaliacao das familias, obtida por meio de questionarios enviados as
familias dos educandos, baseada nos critérios: interesse nos estudos e
na busca de novos conhecimentos (se as notas escolares do educando
melhoraram e se o interesse pela escola aumentou), motivagéo para 0s
esportes (se praticam mais atividades fisicas e se demonstram
interesse em outros esportes, além do ténis), atitudes de respeito e
disciplina (se relacionam de forma positiva na familia e resolvem seus
conflitos com respeito e dialogo) e autoestima (se os educandos
apresentam atitudes de autocuidado e estdo confiantes no seu grupo
de amigos), observando as opcdes de resposta: sim, ndo e ndo sabe;
Avaliacdo das escolas, obtida por meio de questionarios aplicados aos
professores dos educandos do programa, utilizando os mesmos
critérios da avaliacdo das familias; e

Relatorio estatistico das acfes realizadas no programa de esportes
“Campedes da Vida”, durante o periodo de um ano, contemplando os
itens: numero de visitas domiciliares, numero de contatos com a
escola, nimero de reunides com a familia, nUmero de contatos com os
pais e responsaveis, nimero de encaminhamentos sociais, numero de
contatos com a rede sdcio-assistencial, nimero de passeios, humero

de pesquisas de avaliacdo e numero de capacitacdes dos educadores.

Os funcionéarios entrevistados afirmam que, desde que fazem parte do

Instituto, a avaliagdo € realizada da forma descrita anteriormente, a qual é

considerada ideal para a organizacdo e as informacdes dela resultantes sao

utilizadas para o planejamento de outras acdes. Consideram, ainda, que a forma de

avaliacao realizada € satisfatoria e ndo propuseram modificacdes.

Quanto a existéncia de canais utilizados pelo IGK para ouvir opinides, 0s

funcionérios

informaram que, a exemplo dos outros atores envolvidos na

organizagdo, podem se expressar por meio de e-mail, relatérios ou, ainda, nas

reunides de planejamento.
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Os funcionéarios pesquisados afirmaram que divulgariam o IGK como uma

entidade pautada na transparéncia e comprometida com sua missdo, conforme o

depoimento que segue.

Temos uma boa apresentacdo do trabalho do IGK através de
relatérios e de nosso site, sempre divulgamos nosso trabalho como
sendo de qualidade, com transparéncia, que busca a disseminacéo,
nao se atrela a quantidade e, sim, a uma acao afirmativa que possa
ser inspiradora a outras pessoas e organizacdes. (Marcelo
Bittencourt Neiva de Lima, supervisor de esportes)

Quando guestionados sobre a forma como o Instituto poderia executar melhor

0 seu papel, os entrevistados informaram que a organizagdo executa muito bem a

sua tarefa e que acertos sdo realizados quando necessario, conforme o

monitoramento das acgdes.

Sobre as mudancas organizacionais e na forma de avaliacdo do desempenho

que ocorreram nos ultimos anos, os funcionérios apontaram, além da ampliacdo no

namero de acdes, mudancas relacionadas ao financiamento, conforme segue.

Tivemos uma mudanca no que se refere ao gerenciamento de
recursos. Anos atras estavamos numa situacdo mais favoravel para a
captacdo de recurso e hoje isto tem sido um trabalho mais intenso.
Claro que isto mudou a forma de avaliar nossas acdes, pois
precisamos Ser mais precisos com NnosSS0S parceiros e estar em
busca constante da melhor escolha de novas parcerias. (Silvana
Silveira Medeiros, Coordenadora Social)

No quesito planos futuros do Instituto, os funcionarios entrevistados afirmaram

que desconhecem a intencdo de mudancas e que a preocupacgao esta relacionada a

garantia da continuidade das acdes desenvolvidas, conforme os depoimentos que

seguem.

4.3.3 Voluntérios

O IGK né&o tem pretenséo de grandes mudancgas, temos programas e
publico-alvo bem definidos desde o comec¢o, nossa intencédo € a
continuidade do que ja fazemos cada vez melhorando a qualidade.
(Silvana Silveira Medeiros, coordenadora social)

Acredito que ndo havera grandes mudancas, mas vejo que para
garantir a atuacdo da entidade nos préximos anos, a atencdo deve
ser na area de captacdo de recursos. (Juliana Garcia Hackebart,
supervisora social)

A partir dos questionamentos realizados, os voluntarios do IGK consideram a

organizacdo como eficaz, ou seja, cumpridora do seu papel. Eles afirmam que esse
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papel esta ligado a insercdo social, tanto de individuos portadores de necessidades
especiais, quanto de criancas e adolescentes de baixa renda. O depoimento, a
seguir, esclarece o que foi afirmado:

O papel do IGK é importante no ambito social para possibilitar as
criancas e deficientes um crescimento e desenvolvimento mais
saudavel, utilizando meios esportivos, culturais e educacionais.
(Louise Rosa, fisioterapeuta voluntaria no IGK)

Segundo os voluntarios pesquisados, as informagBes que possuem Ss&o
suficientes para tal julgamento e que as que contribuem para, 0 mesmo S&do as
relacionadas aos relatos que as criancas/adolescentes e seus familiares dao ao
projeto, conforme trecho a seguir:

As familias das criancas atendidas pelo IGK enviam para nés um
pequeno texto, informando o que estdo achando sobre o projeto, o
gue seu filho tem dito em casa sobre o projeto, se esta gostando ou
ndo etc., se seu filho tem melhorado, ou ndo, seu comportamento.
Algumas coisas desse tipo. Muitos desses textos que eu dei uma
olhada, neste ano, os pais estdo aprovando o IGK, inclusive dando
algumas "dicas" do que seu filho gosta mais, dicas de outras
atividades que poderiam ser feitas etc. e 0 mais importante,
agradecendo ao IGK pela oportunidade. (Gustavo Sperry,
fisioterapeuta voluntario no IGK)

Para os voluntarios, o tipo de avaliacdo utilizado € muito importante; os mesmos
apontaram que a sociedade, os educadores, as escolas/entidades parceiras, além
das familias e dos proprios atendidos, devem avaliar as acbBes do instituto e
completam:

Possivelmente a avaliagdo poderia ocorrer por meio de
guestionarios, aplicados semestralmente ou anualmente, onde deve
ser avaliada, principalmente, a influéncia do IGK no dia a dia dos
usuérios [...] os educadores, os educandos e todo o contexto social
do IGK deve ser avaliado. (Gustavo Sperry, fisioterapeuta voluntario
no IGK)

Os pesquisados afirmaram também, sobre as formas e oportunidades de
expressar opinides a respeito do desempenho e atuacéo do IGK, que as utilizam e
de modo bastante satisfatorio, por meio do contato direto e verbal com os
coordenadores e supervisores dos programas, além do contato via e-mail e convite a
participar das reunides de planejamento realizadas.

Ao serem questionados sobre se, de alguma forma, o IGK poderia
desempenhar melhor seu papel, os voluntarios afirmaram que isso poderia

acontecer com a ampliagcdo do atendimento, tendo em vista que as acdes do
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programa esportivo abrangem, apenas, 0S usuarios que cursam O ensino
fundamental, ou seja, aqueles que tém até 15 anos de idade, aproximadamente.

O Instituto poderia melhorar seu desempenho ampliando seu
atendimento com um numero maior de parceiros, desenvolvendo
mais atividades e dando continuidade para os jovens que saem dos
projetos ap0s a idade maxima aceita ser atingida. (Louise Rosa,
fisioterapeuta voluntaria no IGK)

No que se refere as expectativas dos voluntarios em relacdo ao futuro do
Instituto, afirmaram que elas estdo relacionadas diretamente as atividades que
realizam. Segundo os mesmos, gostariam de ter uma maior gama de atividades e
estender os atendimentos realizados (fisioterapéuticos e psicoldgicos) ndo somente

aos usuarios, mas também aos outros membros da entidade, como os funcionarios.

4.3.4 Usuéarios

Os usuarios do Instituto Guga Kuerten, quando questionados sobre a eficacia
da organizacgdo, informaram que esta cumpre seu papel. Os mesmos apontam a
promocao do bem-estar das pessoas atendidas e a formagéo da cidadania como 0s
principais objetivos do IGK, conforme depoimentos a seguir:

O papel dos projetos é contribuir com a escola e comunidades na
formacdo de cidaddos, auxiliando-os a ter respeito pela sua
comunidade, transformando—os em pessoas que saibam seus
direitos e seus deveres, pessoas educadas, enfim, pessoas que
possam a vir contribuir com nossa sociedade. (Erica Santos,
Assistente Pedagdgica da Escola Estadual José Martins Zimmerman)

Os programas e projetos desenvolvidos pelo instituto abrangem
inUmeros cidaddos e municipios, que com o apoio fazem o possivel
para criar oportunidades de desenvolvimento pessoal, educacional e
social as criancas, adolescentes e pessoas com deficiéncia. (Verania
de Bona, Assistente Social da APAE de Cunha Por&/SC)

Segundo os usuarios pesquisados, as informagfes que contribuem para o
julgamento apresentado, estdo relacionadas ao retorno dado pelos usuarios e as
informacdes divulgadas na midia. Os relatos, a seguir, corroboram a afirmacéo:

Podemos concluir isso através dos resultados observados e sentidos
em nossos alunos e nas familias desses alunos. Além disso,
sabemos dos resultados de outros projetos desenvolvidos pelo IGK,
gue também sé&o resultados positivos, obtemos informagdes por meio
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de jornais, as vezes televisdo, por meio de pessoas com as quais
conversamos etc.

Essa concluséo se deve a divulgacdo dos trabalhos realizados, seja
através da pégina do Instituto na internet, seja nas noticias na midia
escrita e falada. (Erica Santos, Assistente Pedagdgica da Escola
Estadual José Martins Zimmerman)

Questionados sobre o conhecimento em relacdo a avaliacdo de desempenho

gue acontece no IGK, os usuarios informaram que, no caso do projeto esportivo, ndo

h4 uma forma de avaliacdo pré-determinada, conforme torna claro um dos

depoimentos:

Bem, o projeto aqui na escola acaba sendo avaliado constantemente,
uma vez que ha uma ligacdo muito boa entre a escola e 0s membros
do Instituto. Ndo h4 uma avaliagédo formal, mas podemos observar o
bom resultado no comportamento de nossas criancas, em relatos por
escrito, nas conversas com 0s pais das criancas que frequentam o
projeto, em atitudes como essas. (Erica Santos, Assistente
Pedagdgica da Escola Estadual José Martins Zimmerman)

No caso dos usuarios do FAPS, os mesmos informaram que a avaliacao

acontece por meio de uma visita dos membros do IGK ao projeto, além do

encaminhamento de questionarios de acompanhamento semestrais.

Os usuérios de ambos os programas afirmaram que o Instituto deve ser

avaliado pelas entidades envolvidas e pela sociedade em geral, que acompanha e &

beneficiada de alguma forma pelas acoes.

No que tange ao momento em que a avaliacdo deve ocorrer, 0S USUArios

informaram que a mesma deve ter frequéncia anual ou, ainda, ser feita quando os

profissionais sentirem necessidade, como meio de redirecionamento, segundo

palavras do depoimento transcrito:

Depende do que acontece no decorrer do projeto, se as pessoas
envolvidas sentirem necessidade de parar para fazer uma avaliagdo
€ seguir por outro caminho, essa avaliacdo é sempre bem-vinda.
(Verania de Bona, Assistente Social da APAE de Cunha Por&/SC)

Sobre o que deve ser avaliado na organizacdo, 0S usuarios apontaram,

conforme os dados coletados:

Investimentos, programas e projetos desenvolvidos;
Eficacia, eficiéncia e efetividade das acbes realizadas;
Impacto para o desenvolvimento social local; e

Coeréncia das ac6es com 0s objetivos estipulados no inicio do projeto.
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Para os usuarios, a avaliacdo de desempenho deve abranger o IGK como um
todo, ou seja, a totalidade dos atores envolvidos na organizacdo deve ser avaliada:
“escolas, entidades, criancas, professores, funcionérios, a gestao do Instituto etc.”

No referente as formas e oportunidades de expressar opinibes sobre o
desempenho e atuacao do IGK, os usuarios informaram que os possuem, conforme
os relatos:

O pessoal do IGK é bem aberto para dialogar o tempo todo. Os
meios podem ser pessoalmente, por telefone, e-mail, marcar uma
conversa, participar das reunides na entidade etc. (Margarete Souza,
Assistente Pedagdgica da Escola Basica Donicia Maria da Costa)

Como temos uma parceria com o IGK através do desenvolvimento de
Nnosso projeto, é por meio dos questionarios de acompanhamento do
projeto temos 0 espaco para expressar nossa opiniao. Além disso, ja
fizemos vérios contatos por e-mail e por telefone, sempre somos
prontamente atendidos. (Verania de Bona, Assistente Social da
APAE de Cunha Por&/SC)

Quando questionados sobre as formas como o IGK poderia desempenhar
melhor o seu papel, os usuarios concluiram que a atuacdo poderia ser maior se
houvesse mais parceiros que colaborassem para que outros projetos pudessem se
realizar, beneficiando assim mais pessoas. Os usuarios pesquisados afirmaram que
desconhecem os planos ou preocupacdoes do IGK com o desempenho futuro;
acreditam, apenas, que o IGK deva garantir a continuidade dos projetos e acbes

realizadas.

4.3.5 Financiadores

Segundo os financiadores do IGK pesquisados, a organizacdo cumpre o seu
papel que, conforme o entendimento dos mesmos, pode ser expresso pelas falas a
seqguir:

O papel do IGK é realizar acdes sociais que venham a contribuir com
a melhoria de vida das comunidades e sociedade em geral,
proporcionando inclusdo social e desenvolvimento saudavel de
criancas de diversas localidades. (Marta Zafra Sider, Gerente de
Projetos da Fundacdo Lemann)

O objetivo do IGK e desta parceria é contribuir para o futuro e o
desenvolvimento das nossas criangas e adolescentes. (Isabel
Cristina Machado, responséavel pela Area de Responsabilidade Social
na Aurora)
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As informacfes que comprovam essa eficacia, segundo os financiadores, sédo
oriundas de relatérios e dos relatos das entidades que fazem parte da area de
atuacao do Instituto, como o trecho que segue:

Acompanhamos as atividades realizadas pelo IGK na éarea social e
de esportes, que comprovam sua eficiéncia na realizacdo de acbes
sociais para as comunidades participantes dos programas e projetos
sociais em geral. Além disso, nossa empresa recebeu relatérios
elaborados pelo IGK com os registros das acdes sociais realizadas,
em que foram apresentados os resultados obtidos com indicadores
de melhorias. (Aline Serafini, responsavel pela Area de
Responsabilidade Social na Baesa)

Os financiadores afirmaram que a avaliagdo do IGK acontece, principalmente,
por meio de informacdes dos relatorios que estes recebem de forma anual, conforme
acordado na celebracdo das parcerias e por visitas aos projetos financiados.
Relataram, ainda, que quem realiza as avaliagbes sdo funcionérios das areas de
responsabilidade social, designados especificamente para a tarefa; que a avaliagao
sempre ocorreu dessa forma e que julgam os resultados e o processo bastante
satisfatorios.

Segundo afirmagdo de um dos financiadores, ha grande preocupacdo em
visualizar a realidade de cada localidade e os impactos visiveis dos projetos
financiados na mesma. Isso pode ser evidenciado na fala em que o financiador
descreve, de maneira sucinta, a avaliacdo nas fases do processo de financiamento,
de acordo com 0 que segue:

Os projetos recebidos por nossa empresa sdo avaliados e
selecionados em reunido geral, com todos os envolvidos, inclusive os
membros das entidades que buscam o financiamento. Além do
projeto impresso, é realizada, também, apresentacdo de filmagens
das instituicdes, que é a parte mais importante, para demonstrar a
realidade dos projetos em cada localidade e facilitar a avaliagéo.
(Aline Serafini, responséavel pela Area de Responsabilidade Social na
Baesa)

Ao responderem a questdo acerca da existéncia de canais de comunicagéo
com a entidade, os pesquisados afirmaram que 0os mesmos existem e as formas
utilizadas sao, principalmente, as reunides anuais que o Instituto realiza com seus

parceiros, conforme o relato a seguir:

Nas reunibes com a diretoria do IGK, realizadas anualmente, é
possivel tratar de diversos assuntos, inclusive dar sugestdes e
manifestar opinides. O IGK sempre demonstrou muita consideracao
e respeito a opinido de todos os parceiros. (Marta Zafra Sider,
Gerente de Projetos da Fundacédo Lemann)
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Os financiadores demonstraram em seus relatos que estdo satisfeitos com a
forma de avaliacdo da entidade e que divulgariam o IGK como uma organizacao de
importancia para todo o Estado, um “dos Institutos mais sérios de Santa Catarina” e
que “sem duvidas, o trabalho realizado € considerado excelente e muito importante
para toda a regido que abrange”. (Isabel Cristina Machado, responsavel pela Area
de Responsabilidade Social na Aurora)

Questionados sobre as mudangas organizacionais do IGK nos ultimos anos e
o0 impacto delas na avaliacdo de desempenho da organizacdo, os financiadores
afirmaram que desconhecem, pois sdo parceiros do Instituto ha apenas dois anos,
nao possuindo informacdes anteriores a esse periodo.

Quanto a forma como IGK poderia executar melhor seu papel e quais
poderiam ser as mudancas para o futuro, os financiadores relataram:

O trabalho do IGK é extraordinario. Sugeriria ampliar cada vez mais
0S projetos sociais para outros municipios de Santa Catarina e, quem
sabe, para outros estados do Pais. (Marta Zafra Sider, Gerente de
Projetos da Fundacdo Lemann)

Acho que deveria ampliar a area de atuacado, atendendo entidades
de todo o pais, pois 0 nome que leva o Instituto tem reconhecimento
a nivel nacional e outras empresas, com certeza, iriam apoia-lo.
(Aline Serafini, responsavel pela Area de Responsabilidade Social na
Baesa)

A partir dos dados coletados, procurou-se, no item que segue, tecer uma
analise comparativa entre as perspectivas de desempenho dos atores envolvidos no
Instituto Guga Kuerten com o referencial tedrico e os modelos de eficacia apontados
na literatura, seguindo as categorias de andlise explicitadas no capitulo de

metodologia deste estudo.

4.4 Analise comparativa das concepc¢des de desempenho

A existéncia de diversos atores em uma organizacao sem fins lucrativos que
possuem expectativas e objetivos distintos € reconhecida pela literatura. Para Mistry
(2007), uma pesquisa que concentre uma Unica organizacdo e analise a gama de
percepcbes de seus atores € fundamental para o entendimento da dindmica da
mesma. Assim sendo, a descricdo dos apontamentos dos atores pesquisados
possibilita, neste tépico do estudo, comparar as concep¢des de desempenho dos

envolvidos no Instituto Guga Kuerten com o referencial tedrico apresentado, bem
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como com 0s modelos de eficacia estudados na literatura. Foram abordados os
tépicos: o conceito de desempenho; o modo como a avaliagdo ocorre no IGK; como
a avaliacdo de desempenho deveria ocorrer no IGK na perspectiva dos atores
entrevistados; e ainda como o IGK poderia ser mais eficaz, segundo 0s mesmos.

4.4.1 O conceito de desempenho

Para obter a perspectiva de cada ator envolvido no Instituto, no que tange ao
conceito de desempenho organizacional, procurou-se abordar qual o papel do IGK e
0 gue o torna uma organizacao eficaz.

Quando questionados sobre o papel que o Instituto Guga Kuerten tem e o
cumprimento do mesmo, os diretores afirmaram que este papel seria aquele
motivador da criacdo do Instituto, ou seja, o de atender pessoas com necessidades
especiais e utilizar o esporte como meio de insercdo social para criancas de baixa
renda. As informagBes que tornam possivel a conclusdo de que o IGK cumpre tal
papel, segundo os sujeitos pesquisados, sdo oriundas de relatos e depoimentos dos
usuarios, relatorios elaborados pela entidade e informacdes obtidas pela divulgacéo
das acdes do IGK na midia.

Nesse mesmo sentido, os voluntarios do IGK pesquisados relataram que o
papel do Instituto € importante no ambito social para possibilitar as criancas e
deficientes um crescimento e desenvolvimento mais saudavel, utilizando meios
esportivos, culturais e educacionais, evidenciando, também, a preocupacdo com o
bem social.

Os funcionérios pesquisados afirmaram que o papel do IGK é o de articular
acOes de desenvolvimento e integracdo social por meio de acdes nas areas de
educacao, esporte e cultura, além do desenvolvimento de metodologias inovadoras
e capacitacao permanente dos voluntarios, estagiarios e profissionais.

O bem-estar social, inclusdo, desenvolvimento pessoal e formagdo da
cidadania foram os conceitos utilizados pelos usuarios e financiadores, a fim de
definir o papel do IGK. Segundo os relatos obtidos, 0 mesmo esta ligado as acbes
sociais que venham contribuir com a melhoria de vida das criangas e deficientes
atendidos. Os financiadores apontaram o0 impacto na melhoria de vida das

comunidades e sociedade em geral, como papel do IGK e o fato de que tal papel

84



pode ser identificado pela importancia do Instituto para todo o estado de Santa
Catarina.

Todos os atores pesquisados relataram conceitos semelhantes no que se
refere ao desempenho do IGK — atender pessoas com necessidades especiais e
utilizar o esporte como meio de insercdo social — e consideram que o IGK cumpra
seu papel de forma satisfatoria. Os funcionarios e financiadores ampliaram um
pouco 0 conceito, quando apontaram o desenvolvimento e impacto na melhoria de
vida das comunidades, como sendo papel do IGK. Para Hudson (1999), as
organizacbes sem fins lucrativos sdo orientadas, basicamente, por valores
incorporados e vividos por pessoas que acreditam e lutam por aquela causa. Os
valores aludidos sdo de solidariedade e compromisso, nao importando se
beneficiados por essas acgfes ou promotores das mesmas. Os apontamentos
realizados pelos atores envolvidos no IGK, no que tange ao papel que a organizagao
exerce, vao ao encontro dessa afirmacao. Os atores pesquisados acreditam que o
objetivo do IGK seja 0 de desenvolvimento social e consideram-no legitimo, pois a
organizagdo faz o que faz, dizendo o que diz, e desfruta do suporte de
colaboradores identificaveis. (Edwards apud Lister, 2003)

O que torna o IGK uma organizacdo considerada eficaz, para os diretores,
sdo os relatos dos usuérios, os relatorios com informac¢des quantitativas e
qualitativas elaborados pela entidade, além das informacdes divulgadas na midia.
Essa visdo também é compartilhada pelos outros atores envolvidos no IGK, sendo
que os funcionarios, voluntarios, usuarios e financiadores acrescentaram e
salientaram, como forma de concluir que o IGK é uma organizacao eficaz, os relatos
externos a entidade, como o da comunidade.

A partir dos depoimentos dos atores sobre o que torna o IGK uma
organizacdo eficaz, observa-se o predominio de dois modelos de eficacia,
considerando aqueles identificados na literatura por Quinn e Rohrbaugh (1983): o
modelo de objetivos e 0 modelo de sistema aberto. Os relatos estéo relacionados ao
modelo de objetivos a medida que ha preocupacdo com a missao da organizacao,
ou seja, ao “bem social”’, em que 0s usuarios e servicos prestados representam o
centro da avaliacdo. Quando fatores externos ao IGK, como divulgacdo na midia e o
reconhecimento da comunidade, sdo citados como forma de concluir que a
organizacdo é eficaz, pode-se observar a existéncia do modelo de eficacia de

sistema aberto, pois ha a analise de critérios relacionados a sobrevivéncia da
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organizacéo, sua reputacéo e relacdo com o meio externo. E interessante evidenciar
aqui a forte aproximacdo entre os dois modelos de desempenho: objetivos e
sistemas abertos, algo que nao ocorre necessariamente em organizacoes
empresariais. Ressalta-se que no tipo de organizagcdo em estudo existe uma forte
relacéo entre seus objetivos 0 ambiente externo no qual ela esta inserida.

Os itens descritos, referentes ao conceito de eficacia na perspectiva dos
atores envolvidos no Instituto Guga Kuerten, podem ser visualizados no quadro

sintese que segue.

ANALISE DO CONCEITO DE EFICACIA |

Atores Caracteristicas apontadas Informagdes apontadas Modelo de eficacia
relacionado
Diretores Bem social Relatos dos usuérios Modelo de objetivos
Relatérios de resultados Sistema Aberto
Informacdes na midia
Funcionarios Bem social Relatos dos usuarios Modelo de objetivos
Inovacgéo e capacitacéo Relatérios de resultados Sistema Aberto
Relatos da comunidade
Voluntarios Bem social Relatos dos usuarios Modelo de objetivos
Relatérios de resultados Sistema Aberto
Relatos da comunidade
Usuarios Bem social Relatos dos usuarios Modelo de objetivos
Relatérios de resultados Sistema Aberto
Relatos da comunidade
Financiadores Bem social Relatos dos usuarios Modelo de objetivos
Impacto regional Relatérios de resultados Sistema Aberto
Relatos da comunidade

Quadro 7 — Descricdo dos conceitos de eficacia ressaltados pelos atores envolvidos no IGK e a
relagdo com os modelos de eficacia.

Percebem-se, nos depoimentos de todos os atores entrevistados, que o
conceito de eficacia organizacional estd relacionado aos modelos de eficacia de
objetivos e sistema aberto, evidenciando simultaneamente a preocupagéo em definir
a misséo da organizacao e com a sua reputacao.

Conforme Cameron (1981, 1984), um objetivo € uma situacéo desejada que a
organizacdo procura atingir e pode servir de parametro para avaliar o seu
desempenho. O estudo dos objetivos precede a analise das abordagens de
desempenho organizacional, visto que eles sdo pontos de referéncia para o
funcionamento interno das organizacfes. Esse tipo de abordagem parte do
pressuposto de que uma organizacao pode ser dirigida por um conjunto racional de
pessoas as quais, com base nessa racionalidade, elege um conjunto bem definido e
nao muito grande de metas, capazes de serem inteiramente apreendidas por todos
0s membros da organizagdo. No caso em estudo, 0 argumento da orientacdo para
0s objetivos € claro, porém o carater racional do seu estabelecimetno, bem como de

sua consecucao € algo que pode ser questionado.
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A preocupacdo com a midia, relatada varias vezes, diz respeito a
caracteristicas do modelo de sistema aberto, o qual considera que as organizacfes
sdo dependentes de fatores do ambiente externo (variaveis explicativas), ou seja,
que os fatores externos sdo capazes de explicar os internos. Ha uma inter-relacao
dindmica e constante entre os sistemas externo e interno. O esforco continuo da
organizacdo em relacionar-se com o ambiente externo exprime-se nos atributos
(estrutura e tecnologia), processos e desempenho organizacionais. A organizacao é
vista ndo apenas em termos de alcance de objetivos, mas como um sistema social
que procura atender suas necessidades de adaptacdo e sobrevivéncia
(THOMPSON, 1976; ZEY-FERREL, 1979; HALL, 1984). Tais aspectos puderam ser
fortemente observados por meio dos depoimentos dos entrevistados. Pode-se
verificar, no trabalho, a énfase que os atores atribuem as informacdes apresentadas

pela midia a respeito do Instituto.

4.4.2 Como a avaliagdo de desempenho ocorre no IGK

Conforme abordado no referencial teorico utilizado pelo presente estudo, para
o entendimento de expectativas e necessidades relacionadas aos diferentes atores
envolvidos numa organizagédo sem fins lucrativos, estas se viram obrigadas a avaliar
suas atividades e resultados. Assim sendo, buscou-se, a partir dos relatos dos
atores, da observacdo direta e de pesquisa documental, verificar as formas de
avaliacao adotadas pelo IGK.

As formas de avaliagdo conhecidas pelos diretores do IGK séo os relatérios
enviados aos parceiros, visitas as entidades beneficiadas pelo FAPS e as criancas
atendidas no programa esportivo, além dos encontros recreativos promovidos aos
usuarios. Os voluntarios afirmaram que conhecem como forma de avaliacdo do IGK
os depoimentos dos usuarios dos programas. De acordo com tais dados, evidencia-
se a presenca de elementos de avaliacdo proprios dos modelos de objetivos,
processos internos e sistemas abertos.

Os usuarios do IGK, por serem beneficiarios de dois programas distintos (o
FAPS — de cunho assistencial, voltado a portadores de necessidades especiais, € 0
programa esportivo — de cunho assistencial e educativo, voltado para a incluséo
social de criancas e adolescentes de baixa renda, por meio do esporte),

demonstraram opinides diferentes, quando questionados sobre a forma de avaliacao
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de desempenho que conhecem. Os usuéarios do FAPS afirmaram que os
mecanismos de avaliacdo sédo visitas de membros do IGK aos projetos financiados e
o relatério de avaliacdo, aplicado aos integrantes do projeto. Esse relatorio
especifico do FAPS envolve questdes que avaliam a coeréncia das acbes em
relacdo as metas propostas, as facilidades e dificuldades existentes durante o
processo de implementacdo do projeto e a adequacdo dos recursos as acdes
pretendidas (se foram suficientes ou ndo). O relatorio traz ainda informacdes sobre o
namero de beneficiados, de profissionais e parceiros envolvidos. Sdo avaliados,
também, itens que englobam resultados obtidos pela geréncia e pelos profissionais.
Assim sendo, no que tange a forma de avaliacdo de desempenho do FAPS,
observa-se que a mesma é definida pela maximizacdo dos resultados e pela
centralizacao-integracdo das acdes pretendidas, que acentua o planejamento, a
eficiéncia e a produtividade, caracteristicas do modelo de objetivos (BOWDITCH e
BUONO, 1992). A preocupacdo com a capacidade de parcerias esta relacionada ao
modelo de eficacia de sistema aberto, que entende a eficacia como a capacidade de
a organizagdo explorar seu ambiente a fim de adquirir recursos e manter seu
funcionamento. (YUCHTMAN e SEASHORE, 1967)

No programa esportivo, os critérios de avaliacdo de desempenho realizados,
conforme depoimento dos usudrios sdo, principalmente, o relato dos pais e o
comportamento das criangas, relatados pelos profissionais das escolas, pais e pelos
proprios educadores. A partir da analise do relatério anual de atividades, elaborado
pelos profissionais do IGK, observou-se que séo utilizados critérios de avaliacao
relacionados aos alunos, aos professores, aos nucleos e ao programa, conforme
segue:

« Critérios de avaliacdo dos alunos: frequéncia no projeto, autoavaliacao,
avaliacao da familia realizada e avaliacdo da escola, ambas realizadas
por meio de aplicacdo de questionario.

« Critérios de avaliacdo dos professores: realizada por meio da aplicacdo
de questionarios aos alunos, engloba os critérios: pontualidade,
dominio do conteudo, relacionamento com a turma, didatica e recursos
utilizados.

. Critérios de avaliacdo dos nucleos: sdo relatadas as conquistas,
desafios e propostas de cada nucleo, separadamente. A elaboracéo

dessa avaliacdo ocorre por meio de reunides dos nucleos.
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« Critérios de avaliagcdo do programa: numero de visitas domiciliares,
namero de contatos com a escola, niumero de reunibes com a familia,
namero de contatos com 0s pais e responsaveis, numero de
encaminhamentos sociais, numero de contatos com a rede socio-
assistencial, nUmero de passeios, numero de pesquisas de avaliacao e
numero de capacitacdes dos educadores.

Os critérios de avaliagdo utilizados no programa esportivo Campedes da Vida
estdo relacionados, principalmente, as caracteristicas do modelo de eficacia de
recursos humanos. Embora utilize indicadores predominantemente quantitativos
referentes as metas e objetivos do IGK, observa-se a preocupacdo com medidas
relacionadas ao desenvolvimento, satisfacdo, comprometimento e moral dos atores
envolvidos, determinando a proeminéncia dos atributos citados no estabelecimento
da eficacia organizacional (COULTER, 1979). Observam-se, ainda, critérios
relacionados com o modelo de processos internos, quando abordados aspectos
referentes a melhoria dos procedimentos internos (CAMERON e WHETTEN, 1981),
como a avaliacdo de cada nucleo e do programa esportivo, no seu todo.

Tais conclusdes podem ser extraidas do relato dos funcionarios e
financiadores quanto as formas de avaliacdo de desempenho existentes no IGK,
pois eles apontaram, também, os mesmos relatérios, além dos relatos dos usuarios
e da avaliacdo in loco, ou seja, uma avaliacdo realizada no dia a dia, a medida que
as acoes dos programas sao realizadas, demonstrando preocupacdo com a
concretizacdo das acles planejadas, caracteristica do modelo de eficacia de

objetivos. A partir dos dados descritos neste topico, chegou-se ao seguinte quadro

sintese:
Analise da forma como a avaliagdo de desempenho ocorre no IGK
Atores Caracteristicas apontadas Modelo de eficacia relacionado
Relatérios Modelo de Objetivos
. Satisfacdo dos envolvidos Sistema Aberto
Diretores -
Preocupacéo com feedback aos
financiadores
FAPS: Modelo de Objetivos
Visitas técnicas e relatorio de Sistema Aberto
avaliacdo
Metas versus acdes
Ndmero de produtos/servigos
Funcionarios oferecidos

Capacidade de parcerias
PROGRAMA ESPORTIVO: Recursos Humanos
Satisfa¢do dos envolvidos Modelo de Objetivos
Avaliacéo in loco Processos Internos
Preocupacéo com os processos

aq Relatos dos usuéarios Modelo de Objetivos

Voluntérios
Recursos Humanos
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Sistema Aberto

FAPS: Modelo de Objetivos
Visitas técnicas e relatério de Sistema Aberto
avaliacdo

Metas versus agdes
Ndmero de produtos/servigos

HBLEITES oferecidos
Capacidade de parcerias
PROGRAMA ESPORTIVO: Recursos Humanos
Satisfacdo dos envolvidos Modelo de objetivos
Sistema Aberto
Satisfacéo dos envolvidos Impacto Recursos Humanos
regional Sistema Aberto
Financiadores Relatérios do FAPS e do programa Modelo de objetivos
esportivo Processos internos

Quadro 8 — Andlise da forma como a avaliacdo de desempenho ocorre no IGK.

As informacdes evidenciadas neste quadro sintese demonstram que a
avaliacdo de desempenho no IGK ocorre a partir de diferentes perspectivas,
considerando cada grupo de atores envolvido, bem como a sua area de atuacao
especifica (se atuante na area social do instituto — ligada ao FAPS ou atuante na
area esportiva — ligada ao programa esportivo Campedes da Vida). E ainda que
essas perspectivas podem encontrar-se ligadas aos quatro modelos de eficacia
organizacional abordados, sendo que ha predominancia do modelo de eficacia de
Objetivos e modelo de eficacia de Recursos Humanos e Sistema Aberto, ou seja,
preocupacdo com o atendimento as metas da organizagdo e com a satisfacdo dos
participantes, enquanto o modelo de eficacia com menor frequéncia é o de

Processos Internos.

4.4.3 Como a avaliagao de desempenho deveria ocorrer no IGK

Depois de questionados sobre as formas de avaliacao existentes no IGK, os
atores apontaram a forma como a avaliagdo de desempenho deveria ocorrer. Os
diretores afirmaram que a avaliagdo de desempenho do Instituto deve ser coerente
com os objetivos da entidade, ou seja, deve ser avaliado se o objetivo em questao, o
atendimento de pessoas com necessidades especiais e criancas de baixa renda,
esta sendo cumprido. Segundo Hall (2004), nesse modelo, uma vez estabelecidas,
as metas serdao adotadas como padréo para o julgamento das acdes. Outro critério

de avaliacdo levantado pelos diretores foi relacionado a equipe do IGK, pois,
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segundo 0s mesmos, a competéncia dos recursos humanos e a coesao entre 0s
membros € um aspecto importante para a avaliacdo de desempenho.

Os depoimentos dados séo coerentes com as caracteristicas do modelo de
eficacia de objetivos, no qual a organiza¢do funciona como um conjunto de partes
intencionalmente planejadas e interligadas e cada uma desempenha um papel
claramente definido para o todo, na busca de metas finais relacionadas a eficiéncia e
a produtividade (QUINN e CAMERON, 1983). Apresentam, também, caracteristicas
relacionadas ao modelo de eficacia de recursos humanos e processos internos, a
medida que a auséncia de tensdes internas, a boa integracdo dos seus membros e o
elevado nivel de confianca entre os integrantes da organizacdo s&o critérios de
eficacia (BOWDITCH e BUONO, 1992), além da preocupacdo com a capacidade de
parcerias, caracteristica do modelo de sistema aberto, que demonstra preocupacao
com a analise de critérios relacionados a sobrevivéncia da organizacao
(DELLAGNELO e DELLAGNELO, 1996).

Os funcionérios deixaram clara a preocupa¢do com critérios de avaliacdo que
possibilitem a divulgacdo do Instituto, ou seja, a imagem externa que a entidade
passa, em relacdo a qualidade de suas acdes e atividades realizadas. Observa-se,
nesse ponto, o predominio do modelo de eficacia de sistema aberto, pois as
caracteristicas descritas apontam a relagdo da organizacdo com seu ambiente
externo. Além disso, a relacdo mencionada pode ser vista como a capacidade que a
organizacdo tem de explorar seu ambiente e a imagem que possui perante o
mesmo, a fim de adquirir recursos para manter seu funcionamento. (YUCHTMAN e
SEASHORE, 1967)

No que tange aos voluntérios do IGK, os mesmos afirmaram que a entidade
deveria ser avaliada a partir dos depoimentos dos diversos atores nela envolvidos,
ou seja, todos deveriam ser ouvidos sobre suas opinides em relacdo as acdes que o
Instituto desenvolve. Sendo assim, pode-se identificar caracteristicas do modelo de
eficacia de recursos humanos, segundo o qual a organizacdo eficaz é aquela em
que as pessoas se sentirdo realizadas se virem a organizagdo como um
instrumento-chave para a realizacdo de suas necessidades (HALL, 1984).
Caracteristicas do modelo de eficacia de objetivos e de sistema aberto podem ser
identificadas, também, a medida que a satisfacdo dos envolvidos reporta aos

objetivos da organizacéo e sua relacdo com o ambiente externo.
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Quanto aos depoimentos dos usuarios a respeito da forma como o IGK
deveria ser avaliado, os mesmos afirmaram que a avaliacdo deveria ser realizada
pela comunidade, pelos beneficiados diretamente e pelos funcionérios da entidade,
por meio de critérios como eficacia, eficiéncia e efetividade das atividades, retorno
dos investimentos, impacto na comunidade e coeréncia das acdes com 0s objetivos
dos projetos do Instituto. Da mesma forma que o0s voluntarios, observam-se
caracteristicas do modelo de eficacia de recursos humanos, complementados, no
caso, por medidas que reportam ao modelo de eficacia de objetivos, pois estao
voltadas ao alcance de metas da entidade, bem como a eficiéncia e a produtividade,
e ao modelo de sistema aberto, em virtude da preocupacdo com o impacto das
acOes do IGK na comunidade.

Para os financiadores pesquisados, as formas de avaliacdo atuais do IGK
estdo a contento, ou seja, o relatorio anual de atividades, as visitas aos projetos e 0s
relatos dos usuarios sdo suficientes para avaliar as a¢des do Instituto; sendo assim,
0 mesmo possui predominantemente caracteristicas do modelo de eficacia de
objetivos e do modelo de sistema aberto, conforme descrito quando analisada a
avaliacado de desempenho no IGK.

A fim de se obter a visualizacdo da forma como a avaliacdo de desempenho
deveria ocorrer no IGK, na perspectiva dos atores envolvidos, se formulou um

quadro, conforme segue:

Andlise da forma como a avaliacdo de desempenho deveria ocorrer no IGK

Atores Caracteristicas apontadas Modelo de eficacia relacionado
Diretores Ac0es versus objetivos Modelo de Objetivos
Competéncia dos RH e coeséo Processos Internos
Recursos Humanos
Funcionarios Divulgagéao Sistema Aberto
Satisfacéo do publico externo
Voluntarios Satisfagéo dos envolvidos Recursos Humanos

Modelo de Objetivos
Sistema Aberto

Usuérios Satisfagéo dos envolvidos Recursos Humanos
Padrbes de qualidade Modelo de Objetivos
Dados receitas/despesas Sistema aberto

Acdes versus objetivos
Impacto na comunidade

Financiadores Satisfacéo dos envolvidos Modelo de Objetivos
Impacto regional Sistema Aberto

Quadro 09 — Analise da forma como a avaliacao de desempenho deveria ocorrer, na
perspectiva dos atores envolvidos, e a relacdo com os modelos de eficacia.
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O quadro sintese possibilita visualizar que a forma como a avaliacdo de
desempenho deveria ocorrer no IGK, conforme o relato dos grupos de atores
pesquisados, possui diferentes perspectivas. E ainda que as perspectivas dos
voluntarios, usuarios e financiadores aproximam-se, haja vista que nos seus relatos
ha énfase no modelo de recursos de objetivos e de sistema aberto, ou seja, no
alcance da missao organizacional, que seria a satisfacdo das pessoas envolvidas na

organizacédo, aspecto que também guarda forte relagcdo com o ambiente externo.

4.4.4 Como o IGK poderia ser mais eficaz

A fim de identificar, por meio dos dados coletados, o0 modo como o IGK
poderia ser uma organizacdo mais eficaz, ou seja, ter um desempenho superior ao
atual, foram abordadas as formas como o IGK poderia desempenhar melhor o seu
papel e as preocupaclOes futuras dos atores em relacdo ao desempenho da
organizagao.

Os diretores afirmaram que, a partir da captacdo de mais recursos, o IGK
poderia ampliar seus projetos e maximizar suas ac¢des. A preocupacdo com O
financiamento também foi identificada quando os diretores foram questionados sobre
as preocupacoes futuras com o desempenho do IGK. Eles apontaram que a imagem
do instituto esta ligada a figura de Guga Kuerten e, pelo fato de o tenista estar se
afastando do mundo dos esportes, temem que as parcerias com empresas
financiadoras diminuam. Esclareceram que o IGK possui um know-how adquirido por
meio dos anos de atuacdo e esperam que 0 mesmo seja usado para O
desenvolvimento de novas estratégias de captacao de recursos.

Ao serem guestionados acerca da forma como o Instituto poderia executar
melhor o seu papel, os funcionarios informaram considerar que a organizacao
executa muito bem a sua tarefa e que acertos sao realizados quando necessario,
conforme o monitoramento das a¢cdes. No que tange aos planos futuros do Instituto,
os funcionarios entrevistados afirmaram que desconhecem a intencdo de mudancas,
que a preocupacdo esta relacionada a garantia da continuidade das acdes
desenvolvidas, com foco em novas formas de captacao de recursos. Sendo assim,
tanto os diretores como os funcionarios apontaram questdes referentes a captacéo

de recursos, como caracteristica para que o IGK desenvolva melhor o seu papel e
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essas informacfes sdo coerentes com caracteristicas principalmente do modelo de
eficacia de sistema aberto, mas também do modelo de processos internos, no qual
uma organizacgéo é considerada eficaz na medida em que maximiza sua posicao de
barganha e aperfeicoa a obtencdo de recursos (DELLAGNELO e DELLAGNELO,
1996) e, ainda, os critérios relacionados a mensuracéo de resultados na organizagao
cedem lugar para o desempenho no processo de aquisi¢ao e utilizacdo de recursos,
em vez de verifica-lo no estado final. (CAMERON, 1978)

Os voluntarios destacaram que o IGK poderia executar melhor o seu papel
com a ampliacdo do atendimento, tendo em vista que as ac¢des do programa
esportivo abrangem, apenas, 0S USUarios que cursam o ensino fundamental, ou seja,
0s que tém até 15 anos de idade, aproximadamente. Em relacdo ao futuro do
Instituto, os voluntarios pesquisados afirmaram que estas questdes estdo
relacionadas diretamente as atividades que realizam. Segundo 0s mesmos,
gostariam de ter uma maior gama de atividades e estender os atendimentos
realizados (fisioterapéuticos e psicoldgicos) ndo somente aos USUArios, mas aos
outros membros da entidade, como os funcionarios, por exemplo. Tais
caracteristicas levantadas pelos voluntarios do IGK convergem com 0s
apontamentos tanto do modelo de eficacia de recursos humanos, no qual o ser
humano é o centro dos processos e objetivos organizacionais, quanto do modelo de
objetivos, quando reportam ao atendimento das metas organizacionais, ou seja, a
ampliacdo do atendimento as criancas e portadores de necessidades especiais.

Na opinido dos usuarios, o IGK poderia desempenhar melhor o seu papel se
houvesse mais parceiros a colaborar para que outros projetos pudessem se realizar,
beneficiando, assim, mais pessoas. Os wusuarios pesquisados afirmaram
desconhecer os planos ou preocupacfes do IGK com o desempenho futuro, mas
gue as mesmas devem estar relacionadas com a continuidade dos projetos e acées
realizados.

Para os financiadores, o trabalho do IGK é “extraordinario” e poderia ser
melhor executado com a ampliacdo dos projetos sociais para outras regides.
Afirmaram que tal deveria ser uma preocupacdo futura, pois o0 Instituto tem
reconhecimento em nivel nacional e isso traria apoio de novos financiadores. Da
mesma forma que os diretores e funciondrios, os usuéarios e financiadores
demonstram atencdo a obtencdo de parcerias financeiras para a ampliacdo das

acOes e projetos do IGK, coerente com os conceitos do modelo de eficacia de
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sistema aberto e com o modelo de processos internos, que possui como énfase as
formas de captacdo de recursos no meio externo a organizagcado. Caracteristicas do
modelo de eficacia de objetivos sdo visualizadas quando usuarios e financiadores
apontam a ampliacdo do atendimento como forma do IGK ser mais eficaz.

Os dados coletados podem ser explicitados, a partir do quadro sintese a

seqgulr.
Como o IGK poderia ser mais eficaz
Atores Caracteristicas apontadas Modelo de eficacia relacionado
Diretores Aquisicéo de recursos Sistema aberto
Novas parcerias Processos Internos
Funcionarios Aquisicé@o de recursos Sistema aberto
Novas parcerias Processos Internos
Voluntarios Ampliacdo do atendimento Modelo de Objetivos
Desenvolvimento dos envolvidos Recursos Humanos
Usuérios Aquisicao de recursos Sistema aberto

Novas parcerias
Planejamento

Processos Internos
Modelo de Objetivos

Financiadores

Ampliagcao do atendimento
Novas parcerias

Sistema aberto
Processos Internos

Modelo de Objetivos

Quadro 10 — Descrigdo de como o IGK poderia ser uma organizacdo mais eficaz, na perspectiva
dos atores envolvidos e relagdo com os modelos de eficacia.

Percebe-se, por meio do quadro sintese apresentado, que todos 0s grupos de
atores pesquisados demonstram preocupacdo com critérios caracteristicos do
modelo de eficacia de sistema aberto, prevalecendo questdes relacionadas a
captacdo de recursos e de novas parcerias, a fim de garantir a continuidade das
acOes desenvolvidas pelo Instituto.

A fim de estabelecer comparacdes entre a forma como os atores veem 0
desempenho atual do IGK e como consideram que 0 mesmo poderia ser mais eficaz,
um quadro com o seu desempenho atual, conforme a perspectiva dos grupos de
atores versus a forma como o Instituto poderia ser mais eficaz, foi construido e

apresentado na sequéncia:

Forma como a avaliagcdo de desempenho ocorre no IGK
versus como o IGK poderia ser mais eficaz

Atores Modelo de eficacia relacionado Modelo de eficacia relacionado a como o
a avaliacdo atual IGK poderia ser mais eficaz
. Modelo de Objetivos Processos Internos
Diretores

Sistema Aberto

Sistema Aberto

Funcionarios

Modelo de Objetivos
Sistema Aberto

Processos Interno
Sistema Aberto

Recursos Humanos
Modelo de Objetivos
Processos Internos

Recursos Humanos
Modelo de Objetivos

Voluntérios

Modelo de Objetivos
Sistema Aberto

Modelo de Objetivos
Sistema Aberto
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Recursos Humanos

Processos Internos

Usuarios

Modelo de Objetivos
Sistema Aberto

Modelo de Objetivos
Sistema Aberto
Processos Internos

Recursos Humanos
Modelo de Objetivos

Sistema Aberto
Processos Internos

Financiadores

Sistema Aberto
Processos internos
Recursos Humanos
Modelo de Objetivos

Sistema Aberto
Processos Internos

Quadro 11 — Forma como a avaliacdo de desempenho ocorre no IGK versus como o IGK poderia
ser mais eficaz, na perspectiva dos atores envolvidos e relacdo com os modelos de eficacia.

Observa-se, predominantemente, a identificacdo do modelo de eficacia de

objetivos na forma de avaliagdo de desempenho que ocorre no IGK, considerando a

perspectiva dos entrevistados, No que tange a forma de o IGK tornar-se uma

organizacdo mais eficaz, ha apontamentos para elementos dos modelos de eficacia

de sistema aberto e de processos internos. Acredita-se que essa ampliacdo, na

percepcdo do desempenho da organizacdo seja consequéncia da preocupacdo de

todos os atores com novas formas e fontes de captacdo de recursos, a fim de

garantir a continuidade e ampliacéo das acdes do Instituto.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente capitulo apresenta as conclusdes relativas ao estudo
desenvolvido, tendo como referéncia os objetivos de pesquisa estabelecidos e aqui
novamente elencados:

a. ldentificar atores importantes na dinamica do funcionamento da organizacéo
em estudo;

b. Identificar os critérios de avaliacdo de desempenho predominantes na
perspectiva de cada grupo de atores envolvido;

c. Verificar a predominéncia de critérios utilizados pelos diferentes grupos de
atores frente aos modelos de eficacia organizacional abordados na reviséao de
literatura;

d. Analisar comparativamente as diferentes concepcdes de desempenho dos
grupos de atores envolvidos.

Apos a definicdo da organizacéo a ser estudada — o Instituto Guga Kuerten —,
foram identificados os atores envolvidos na entidade, quais sejam: diretores,
funcionérios, voluntarios, usuarios e financiadores. Para o cumprimento dos
objetivos do presente estudo, buscou-se descrever as caracteristicas dos atores
envolvidos no IGK, no que tange a dinamica de funcionamento do Instituto, a partir
dos elementos: tempo de atuacdo na organizacdo, atividade desenvolvida,
envolvimento no processo decisorio e conhecimento sobre a organizacdo, conforme
segue.

Os diretores e funcionarios possuem maior tempo de atuacao na organizacao,
pois estdo no IGK ha mais de cinco anos, enquanto os demais atores — voluntarios,
usuarios e financiadores — participam das a¢fes do instituto ha, aproximadamente,
um ano e meio. Quanto as atividades desenvolvidas, conforme o relato dos
entrevistados, aqueles que apontaram maior envolvimento no processo de
avaliacdo, bem como no processo de tomada de decisdo no IGK, foram os diretores,
funcionarios e financiadores. No caso dos diretores e funcionarios, compreende-se
esse fato, uma vez que estdo ha mais tempo na organizacdo. No que tange ao
conhecimento da organizacdo, diretores, funcionarios e financiadores afirmaram
possuir grande conhecimento e acesso as informacdes da entidade, em virtude do

tempo de atuacdo dentro da organizacdo, ao seu envolvimento diario ou por meio do
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acompanhamento constante de atividades, além de informac8es como relatorios e
jornais fornecidos pela entidade, e daquelas divulgadas pela midia e comunidade.
Os voluntarios e usuarios informaram possuir um conhecimento parcial sobre as
acOes do IGK, pois tém uma relacdo mais estreita com areas que possuem maior
contato. Tal fato pode ser consequéncia do envolvimento parcial dos atores em foco
na organizacao e por eles ndo terem acesso aos relatérios e informacgdes oferecidas
pela entidade aos outros atores.

Sendo assim, conclui-se que o envolvimento dos atores com a dinamica
organizacional do IGK pode estar relacionado proporcionalmente a um maior tempo
de atuacdo na entidade e ao poder financeiro, pois 0s atores que apontaram maior
envolvimento com o Instituto, principalmente no que cabe a tomada de decisdo
dentro da organizacdo, sdo os diretores e funcionarios com mais de cinco anos na
organizacao seguidos pelos financiadores. Enjolras (apud ANDION, 1998) destaca o
eixo econbmico como novo fator central que configura a legitimidade das
organizagdes sem fins lucrativos; tal afirmacéo pode explicar o grau de participacao
e influéncia dos financiadores na dinamica organizacional do IGK em relacdo aos
demais atores.

Conforme relatado anteriormente, existem diversas maneiras de mensurar a
eficacia organizacional; no entanto, Schmid (2002) acredita que em organizacfes da
sociedade civil sem fins lucrativos, considerando a natureza das suas atividades, as
quais muitas vezes envolvem servi¢os intangiveis, seja mais dificil mensurar eficacia
organizacional do que em entidades que visam ao lucro. E ainda que muitas
pesquisas dentro de organiza¢cbes sem fins lucrativos focam a comparacao entre
organizagfes e a avaliagdo das suas visOes diferentes de efetividade. H& uma
necessidade de pesquisas que concentrem uma Unica organizacdo e analisem a
gama de percepcdes de seus atores dentro da organizacao. (MISTRY, 2007)

Diversas caracteristicas apontadas neste trabalho, por meio dos dados
coletados, podem ser destacadas como préprias das organizacdes sem fins
lucrativos: baixo nivel de formalizacdo das atividades e processos, participacdo dos
membros na tomada de decisdo, comprometimento dos individuos com os objetivos
das organizacdes, objetivos voltados ao bem social, qualitativos, de dificil
mensuragao, bem como os diferentes grupos de interesse a serem atendidos. Para
Lachman e Wolfe (1997), a eficacia organizacional pode ser avaliada sob diferentes

pontos de vista; assim, conforme foi sustentado neste trabalho, o que € considerado
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eficaz através de uma perspectiva pode ser interpretado de maneira distinta com a
adocdo de uma outra visada.

No estudo apresentado, analisou-se a concepcao de desempenho apontada
por cada grupo dos atores envolvidos em uma organizagdo sem fins lucrativos — o
IGK, em quatro perspectivas principais: o conceito de desempenho, a forma como a
avaliacdo de desempenho ocorre na organizacdo, a forma como a avaliacdo de
desempenho deveria ocorrer na organizagcédo e como o IGK poderia ser mais eficaz,
comparando-as aos modelos de eficacia propostos pela literatura abordada.

Diante dos dados analisados identificou-se que, no que tange ao conceito de
desempenho, todos os atores envolvidos na organizacdo — diretores, funcionarios,
voluntarios, usuarios e financiadores — apresentam caracteristicas e informacdes
que reportam aos modelos de eficacia de objetivos e ao modelo de eficacia de
sistemas abertos, pois demonstram atencdo ao bem social, impacto regional,
inovacao e capacitacao do capital humano, como papéis fundamentais do IGK e que
estdo ligados, fundamentalmente, aos objetivos organizacionais. Além disso, utilizam
relatos dos usuéarios, relatérios de resultados, relatos da comunidade e informacdes
da midia para chegarem a tais conclusdes, aspecto que demonstra a influéncia da
perspectiva do modelo de avaliacdo de sistema aberto nesse processo.

A linha de andlise do modelo de sistema aberto considera que as
organizacdes sejam dependentes de fatores do ambiente externo, ou seja, que 0sS
fatores externos sé@o capazes de explicar os internos. Ha uma inter-relacéo dinamica
e constante entre os sistemas externo e interno. O esfor¢o continuo da organizacao
em relacionar-se com o ambiente externo exprime-se nos atributos (estrutura e
tecnologia), processos e desempenho organizacionais. A organizacdo é vista ndo
apenas em termos de alcance de objetivos, mas como um sistema social que
procura atender suas necessidades de adaptacdo e sobrevivéncia (THOMPSON,
1976; ZEY-FERREL, 1979; HALL, 1984), elementos que puderam ser claramente
verificados nos relatos dos entrevistados.

Em resposta ao questionamento sobre a forma como a avaliagdo de
desempenho ocorre no IGK, os usuérios e funcionarios apontaram caracteristicas
diferenciadas relacionadas ao FAPS e ao Programa Esportivo. No FAPS, conforme
os relatos obtidos, a avaliagdo ocorre por meio de visitas técnicas e relatorio de
avaliacdo, abrangendo critérios de metas planejadas versus acfes executadas,

namero de produtos/servicos oferecidos, capacidade de parcerias e preocupacao
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com 0S mecanismos internos. Tais caracteristicas reportam aos seguintes modelos
de eficacia:

- Modelo de objetivos, quando evidenciam preocupagcdo com a coeréncia
entre as acOes da entidade, os objetivos planejados, a eficiéncia e a produtividade.
Um objetivo € uma situacdo desejada que a organizacdo procura atingir e pode
servir de parametro para avaliar o seu desempenho. Esse tipo de abordagem parte
do pressuposto de que uma organizagao pode ser dirigida por um conjunto racional
de pessoas que, com base nessa racionalidade, elege um conjunto bem definido e
nao muito grande de metas, capazes de serem inteiramente apreendidas por todos
0s membros da organizacao;

- Modelo de sistema aberto, quando a atengdo € voltada a capacidade de
efetivacdo de parcerias, ou seja, a capacidade de captar recursos no meio em que a
organizacao esta inserida. Assim, o desempenho é definido em termos da posi¢cao
de barganha da organizacdo, que € reflexo da capacidade para explorar o seu
ambiente na aquisi¢cao de recursos escassos e valiosos; e

- Modelo de processos internos, quando direcionadas a melhoria dos
procedimentos internos, a fim de facilitar o alcance de metas desejadas. Na
abordagem em destaque ha a combinacdo dos pontos fortes das abordagens de
sistema aberto e de objetivos, pois considera as caracteristicas dos processos
organizacionais internos como definidoras do desempenho e procura verifica-lo no
processo de aquisicao e utilizacdo de recursos, em vez de fazé-lo no estado final.
Dessa forma, o desempenho pode ser definido como a habilidade de a organizagéo
adquirir e utilizar racionalmente recursos escassos e valiosos na consecucédo de
seus objetivos operacionais. (STEERS, 1977)

Ainda como forma de avaliacdo de desempenho no IGK, para os voluntarios
pesquisados, os relatos obtidos dos usuarios por meio de visitas e contato direto
com as criancas/entidades beneficiadas sdo importantes, demonstrando, assim,
caracteristicas do modelo de eficacia de objetivos e sistema aberto, pois esta
relacionada a satisfacdo de necessidades de seus membros. Os diretores também
relataram critérios que se relacionam com o modelo de eficicia de objetivos, no que
se refere a forma de avaliagdo de desempenho no IGK, como visitas as entidades
beneficiadas pelas acbes do FAPS e avaliacdo das criangas participantes do
programa esportivo. Além disso, apontaram a elaboracao dos relatorios da entidade

como imprescindiveis para que as informacdes e resultados dos projetos possam ser
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apresentados aos parceiros financiadores do IGK, demonstrando, assim, ligacao
com o modelo de eficacia de sistema aberto, na medida em que se preocupa com
atores externos a organizacdo, ou seja, com a reputacdo do Instituto. Os
financiadores, por sua vez, afirmaram que a avaliagdo de desempenho ocorre,
principalmente, por meio de visitas aos projetos, relatos dos usuarios e pelo impacto
social percebido por meio das acdes que a entidade exerce junto a regido onde atua,
corroborando com os modelos de eficacia de objetivos e sistema aberto.

No que refere a forma como a avaliagcdo de desempenho deveria ocorrer
no IGK, de acordo com o relato dos diretores, ela deveria apontar se as acdes do
Instituto estdo coerentes com seus objetivos, além de englobar critérios de avaliacdo
da competéncia dos funcionarios e coesao da equipe. Tais caracteristicas reportam,
respectivamente, aos modelos de eficacia de objetivos e processos internos. Os
funcionarios identificaram quesitos relacionados ao modelo de eficacia de sistema
aberto como importantes para a avaliacdo de desempenho do IGK, a saber:
divulgacao e satisfacdo do ator externo.

Satisfacdo dos envolvidos, padroes de qualidade, dados de receitas e
despesas, coeréncia das acoes do IGK em relacdo aos objetivos tracados e impacto
na comunidade foram caracteristicas apontadas pelos usuarios do IGK, como
exemplos de critérios que deveriam ser avaliados. Tais critérios demonstram
coeréncia com os conceitos do modelo de eficacia de recursos humanos, modelo de
objetivos e sistema aberto. Os voluntarios afirmaram que a avaliacdo deveria ocorrer
focando a satisfagcdo dos envolvidos, caracteristica do modelo de eficacia de
objetivos. O mesmo apontamento foi realizado pelos financiadores, que definem a
forma atual de avaliacdo de desempenho como a ideal para o Instituto, acrescido,
apenas, da verificacdo do impacto regional, item do modelo de eficacia de sistema
aberto.

Comparando-se a perspectiva dos atores referente a forma como a avaliagédo
de desempenho ocorre no IGK e como deveria ocorrer, observa-se que, para 0s
diretores, a avaliacdo deveria redimensionar seu foco, de medidas como satisfacao
dos envolvidos e resultados fornecidos aos financiadores (modelo de eficacia de
objetivos e sistema aberto) para a énfase na coeréncia das agdes do Instituto com
0S objetivos estipulados, competéncia dos recursos humanos da organizacdo e
coesao da equipe (modelo de eficacia de objetivos e processos internos) tambem.

Os demais atores — funcionarios, voluntarios, usuarios e financiadores — apontaram
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como medidas que devem ser avaliadas pelo IGK, critérios ja descritos pelos
mesmos anteriormente, como integrantes do processo de avaliacdo existente.

Perguntados sobre como o IGK poderia ser uma organizagdao mais eficaz,
0s grupos de atores envolvidos — diretores, funcionérios, voluntarios, usuarios e
financiadores — demonstraram atencédo a novas formas de captacdo de recursos,
financiamento e com a ampliacdo das acdes, revelando afinidade com
caracteristicas do modelo de eficacia de sistema aberto e processos internos. Ocorre
a énfase no relacionamento entre a organizagdo e 0 seu ambiente externo, pois a
mesma procura inserir a incerteza do sistema externo no contexto das suas
preocupacfes, bem como com a habilidade de a organizacdo adquirir e utilizar
racionalmente recursos escassos e valiosos na consecucdao de seus objetivos
operacionais (STEERS, 1977).

Os voluntarios ainda demonstraram que o IGK poderia ser mais eficaz
ampliando seu atendimento para atender os diversos publicos envolvidos,
demonstrando, assim, ligacdo com o modelo de eficacia de objetivos e de recursos
humanos que, segundo Bowditch e Buono (1992), esta baseado no argumento de
que eficacia representa o grau em que 0s participantes da organizacdo estao
satisfeitos com ela, indo ao encontro das metas organizacionais do IGK.

O quadro a seguir resume as concepcodes de eficacia dos atores envolvidos

no IGK e os modelos de eficacia aos quais estdo relacionados.

Analise das concepc¢des de desempenho versus

modelos de eficacia organizacional.

Atores . A 3. Como a avaliagéo 4. Como o IGK
1. Conceito de 2. Como a avaliagdo de . :
desempenho desempenho ocorre de des_empenho pOde”a. SIS

deveria ocorrer eficaz
Modelo de Objetivos Modelo de Objetivos Modelo de Objetivos Sistema aberto
Diretores Sistema Aberto Sistema Aberto Recursos Humanos Processos Internos

Processos Internos

Funcionarios

Modelo de Objetivos
Sistema Aberto

Modelo de Objetivos
(FAPS e PE)

Sistema Aberto (FAPS)
Recursos Humanos(PE)
Processos Internos (PE)

Sistema Aberto

Sistema aberto
Processos Internos

Modelo de Objetivos

Modelo de Objetivos

Modelo de Objetivos

Modelo de Objetivos

Voluntarios Sistema Aberto Sistema Aberto Sistema Aberto Recursos Humanos
Recursos Humanos Recursos Humanos
Modelo de Objetivos Modelo de Objetivos Modelo de Objetivos Modelo de Objetivos
USIETes Sistema Aberto (FAPS e PE) Sistema Aberto Sistema Aberto

Sistema Aberto (FAPS)
Recursos Humanos (PE)

Recursos Humanos

Processos Internos

Financiadores

Modelo de Objetivos
Sistema Aberto

Recursos Humanos
Sistema Aberto
Modelo de Objetivos
Processos Internos

Modelo de Objetivos
Sistema Aberto

Modelo de Objetivos
Sistema Aberto
Processos Internos

Quadro 12 — Andlise das concepgfes de desempenho versus modelos de eficacia organizacional

abordados na literatura
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A partir das concepcbes de desempenho relatadas por cada grupo de atores
envolvidos no IGK, por meio das quatro perspectivas utilizadas no estudo (o conceito
de desempenho, a forma como a avaliagdo de desempenho ocorre na organizacao,
a forma como a avaliacdo de desempenho deveria ocorrer na organiza¢cdo e como o
IGK poderia ser mais eficaz) e a comparacdo das mesmas aos modelos de eficacia
propostos pela literatura, pode-se agrupar tais conceitos, a fim de refletir a respeito
da perspectiva geral de desempenho que cada grupo de atores envolvidos no IGK

tem, conforme mostra o seguinte quadro:

Perspectiva geral de desempenho dos atores envolvidos no IGK

w Diretores Funcionarios Voluntéarios Usuarios Financiadores
S ) - Modelo de - Sistema - Modelo de - Modelo de - Modelo de
w2 Objetivos Aberto Objetivos Objetivos Objetivos
= =
23 : . .
ERE= - Sistema - Modelo de - Recursos - Sistema - Sistema
ogo Aberto Objetivos Humanos Aberto Aberto
09
v oo )
© &Y - Processos - Recursos - Sistema - Recursos - Recursos
3™ I Internos Humanos Aberto Humanos Humanos
-
2 -Recursos - Processos - Processos - Processos

Humanos Internos Internos Internos

Quadro 13 — Modelos de eficacia abordados na literatura ligados a perspectiva geral de desempenho
de cada grupo de atores envolvidos no IGK

Observa-se que, na concepcao dos cinco grupos de atores envolvidos no
IGK, os modelos de eficacia de objetivos e sistema aberto estdo presentes e
aparecem como as principais caracteristicas apontadas na perspectiva geral de
desempenho que 0s mesmos possuem em relacdo a organizacao.

Acredita-se que isto tende a significar, primeiramente, que ha preocupacao da
organizacdo com a consecucao de suas metas, ou seja, com a coeréncia de suas
acbes em relagdo ao cumprimento de sua missdo. Segundo Bowditch e Buono
(1992), o modelo de eficacia de objetivos € o mais antigo e mais largamente utilizado
na avaliacdo da eficacia organizacional. Esta, na perspectiva do modelo de metas, é
alcancada quanto maior o grau em que as metas organizacionais forem também
atingidas. Nesse sentido, séo critérios de avaliagdo do modelo de atingimento de
metas 0 estabelecimento e alcance de objetivos, a eficiéncia e a produtividade
(QUINN e CAMERON, 1983). Na literatura especializada dois objetivos séao
normalmente ressaltados: oficiais e operacionais. Os primeiros sdo 0s propositos

gerais da organizagdo, e constam em relatorios anuais, comunicados e declaragdes
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publicas de autoridades. Eles existem para legitimar a organizacdo frente a seu
publico ou ambiente de interesse. Os Ultimos sdo aqueles verdadeiramente
perseguidos por meio das politicas, planos e ac¢des da organizagéo,
independentemente dos objetivos oficiais. Eles designam os fins procurados por
meio das politicas operacionais da organizacao e demonstram o que ela realmente
esta fazendo. (KEELEY, 1978; HALL, 1984)

No contexto da abordagem de objetivos, o desempenho € basicamente
definido em termos do grau ou medida da eficacia organizacional. Esse tipo de
abordagem parte do pressuposto de que uma organizacao pode ser dirigida por um
conjunto racional de pessoas que, com base nessa racionalidade, elege um bloco
bem definido e ndo muito grande de metas, capazes de serem inteiramente
apreendidas por todos os membros da organizacdo. Uma organizacdo € eficaz,
assim, quando alcanca os objetivos fixados. No caso do IGK, a avaliacdo de
desempenho esta pautada, segundo depoimento dos grupos de atores pesquisados,
na satisfacdo dos envolvidos e no “bem social” de criangcas com baixa renda familiar
e portadores de necessidades especiais. Essas caracteristicas estdo de acordo com
0s objetivos, metas e com a missao estipulada pela organizacdo, aquilo que se pode
chamar de objetivos oficiais, 0s quais sdo claramente legitimados socialmente. Sua
medicdo € certamente um fator altamente complexo, muitas vezes controverso. No
entanto, a afirmacao desses objetivos € um elemento importante na legitimidade da
organizacao, na afirmacéo de sua reputacéo na sociedade local.

Hé&, em segundo lugar, preocupacdo com a sobrevivéncia da organizacao em
seu meio. O desempenho, dentro dessa perspectiva, € definido em termos da
posicdo de barganha da organizacéo, reflexo da capacidade para explorar o seu
ambiente na aquisicao de recursos escassos e valiosos. O processo permanente de
competicdo entre as organiza¢cdes por tais recursos determina a posicao relativa de
cada uma na sociedade. E nesse contexto que o desempenho das organizacdes
pode ser avaliado comparativamente, sendo medido pela capacidade de a
organizacdo maximizar a sua posicdo de barganha e otimizar a obtencdo de
recursos. Segundo Salles e Dellagnelo (2005) algumas fontes de financiamento
enfatizam a vinculagdo de suas imagens ao trabalho realizado pela organizacao
beneficiada. Assim o0 alcance de resultados concretos do ponto de vista de algum
avaliador externo € importante para a projecédo do projeto e, consequentemente, da
empresa patrocinadora (SALLES; DELLAGNELO, 2005).
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No caso do IGK, os atores envolvidos tém consciéncia de que a reputacdo da
entidade é fator importante, visto que 0s recursos para financiamento de iniciativas
sociais sdo escassos e de que ha necessidade de buscar novas fontes de
financiamento. Assim, a afirmacéo desse aspecto na avaliagdo de desempenho da
organizacdo € uma constante.

Tal conclusdo é corroborada em outros estudos realizados — como 0s
efetuados por Salles e Dellagnelo (2005), nos quais sao abordadas a avaliagao de
desempenho e a relacdo com as fontes financiadoras; por Monte e Carvalho (2004),
0s quais verificam o poder e as relacdes de parcerias no terceiro setor com base nos
atores nacionais envolvidos no processo; por Dias (2002), que analisa a avaliacao
de Impacto nas Organizagcbes do Terceiro Setor pautado na Teoria dos
Stakeholders; por Silva (2002), o qual estuda a relacdo entre fontes de
financiamento e o nivel de burocratizacdo nas ONGs de Alagoas; e por Cunha
(2008), que verifica os critérios de avaliacdo de financiadores internacionais — que
apontaram o destacado papel do eixo econdmico na realidade das organizagbes
sem fins lucrativos. A escassez dos recursos faz com que o financiamento tenha
cada vez mais destaque, pois, muitas vezes, torna-se responsavel pela
sobrevivéncia das organizacgoes.

Caracteristicas do modelo de eficacia de processos internos foram
identificadas, nas falas dos diretores, quando demonstraram preocupagdo com
planejamento, competéncia organizacional e meios de captacdo de recursos. A
abordagem de processos internos busca a combinacdo dos pontos fortes das
abordagens de sistema aberto e de objetivos, dai uma de suas denominacgfes
(abordagem de objetivos-recursos). Ela considera as caracteristicas dos processos
organizacionais internos como definidoras do desempenho e procura verificar o
desempenho no processo de aquisi¢ao e utilizacao de recursos, em vez de verifica-
lo no estado final; por isso, ela é denominada de modelo de processos internos. No
contexto da abordagem em questdo, o desempenho pode ser definido como a
habilidade de a organizacdo adquirir e utilizar racionalmente recursos escassos e
valiosos na consecucao de seus objetivos operacionais. (STEERS, 1977)

A definicdo de desempenho nesses termos fundamenta-se na estratégia de
sistema aberto, bem como na estratégia de sistema fechado. A organizacdo €
entendida como uma unidade social intencionalmente orientada para a consecucao

de objetivos e esta continuamente ajustando-se ao contexto social em que se insere.
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Ela pode definir, avaliar e tratar constantemente os elementos de incerteza do
ambiente externo, mas precisa, a0 mesmo tempo, submeter-se a necessidade de
racionalidade funcional (comportamento dirigido para objetivos), requerendo
previsibilidade e certeza para poder sobreviver. (THOMPSON, 1976; STEERS, 1977;
ZEY-FERRELL, 1979)

Os funcionarios, usuarios e financiadores, quando questionados sobre o
desempenho do IGK, também citaram, em menor frequéncia, caracteristicas
relativas ao modelo de eficacia de recursos humanos que, segundo Quinn e
Rohrbaugh (1983), considera a moral e a coesao da forca de trabalho no que tange
aos meios e analisa o valor dos recursos humanos da organizag¢do no que se refere
aos fins.

Salienta-se que os esfor¢cos para integrar a literatura sobre desempenho
organizacional refletem consensos e desacordos. Para varios especialistas, o
desempenho € um construto, e 0 estabelecimento de seu significado e avaliacao
estdo baseados em valores e preferéncias individuais (CAMPBELL, 1977; SCOTT,
1977; SEASHORE, 1983; CUMMINGS, 1983). Entretanto, a no¢ao de “concepc¢des”
de desempenho s6é comeca a ser trabalhada a partir do modelo de valores
competitivos proposto por Quinn e Rohrbaugh (1983). De acordo com esses
pesquisadores, o construto desempenho, como estava sendo empregado, era vago
o suficiente para gerar divergéncias. Os métodos tradicionais ndo eram apropriados
para resolver o problema. Por isso, Quinn e Rohrbaugh (1983) criaram o Modelo
Espacial de Andlise do Desempenho das Organizacdes, na direcdo de uma
abordagem de valores concorrentes da andlise organizacional. O Modelo Espacial
rompeu com os fatores analiticos empregados nos estudos anteriores do
desempenho organizacional e tornou explicitas e precisas noc¢des implicitas e
abstratas de véarios tedricos, ou seja, 0 que eles realmente pensavam sobre o
construto desempenho.

Este estudo procurou utilizar as dimensfes estabelecidas na abordagem de
valores concorrentes, a fim de obter as concepcdes de desempenho de cada grupo
de ator envolvido no IGK. Observou-se, entédo, que o modelo espacial aproximou-se,
efetivamente, da situacdo em estudo, na medida em que permitiu a conjugacao de
perspectivas de desempenho. Cada um dos quatro modelos de eficacia — Objetivos,
Sistema Aberto, Recursos Humanos e Processos Internos — é util para explicar

determinados aspectos do comportamento da organizag¢do. Por tal motivo, ignorar
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qualquer um deles é ter apenas uma visdo parcial do desempenho. Isso sugere que
as organizacfes devem desempenhar-se bem em todos os quatro conjuntos de
critérios. Porém, em um dado momento, podera haver necessidade de optar por um
critério e dar maior énfase a ele.

A partir da analise realizada, foi possivel esclarecer o conceito de eficacia
como uma construcao social (HERMAN e RENZ, 1997). De acordo com os autores
pesquisados, as avaliacdes de desempenho ndo séo regradas como fatos objetivos
e nem mesmo como arbitrarias ou irrelevantes. Ao invés disso, o conceito de eficacia
segue a definicdo e avaliagdo de desempenho como pensamento a) criado por
individuos ou atores organizacionais envolvidos, b) especificado para o contexto em
que é criado e c) capaz de envolver a continua interacdo dos atores. (FORBES,
1998)

Em suma, através deste trabalho, foi possivel analisar as perspectivas e a
“construcao” do conceito de eficacia por parte de cada grupo de ator envolvido no
IGK, supondo-se uma maior influéncia dos grupos de atores, diretores, funcionarios
e financiadores. Essa maior influéncia esta ligada, possivelmente, ao tempo em que
as pessoas estdo ligadas a organizacdo, bem como ao poder financeiro que
exercem em sua dinamica.

Além do exposto, o presente estudo evidenciou a analise dos modelos de
valores de eficacia de Quinn e Rohrbaugh (1983), na medida em que as concepcodes
de desempenho apresentaram elementos dos quatro modelos descritos pelos
autores. Da mesma forma, estudos preliminares de Silva e Dellagnelo (2005) e
Salles e Dellagnelo (2005) evidenciaram a diversidade de critérios empregados em
organizacdes sem fins lucrativos nas avaliagcdes de desempenho, que remetem aos
modelos de processos internos, relacdées humanas, sistemas abertos e metas
racionais.

Observa-se, nos depoimentos dos atores entrevistados, que a predominancia
do modelo de eficacia de objetivos pode estar ligada a transferéncia de praticas de
avaliacdo empresarial a organizacdo pesquisada, pois, segundo Bowditch e Buono
(1992), ele € o modelo mais largamente utilizado na avaliacdo da eficacia de
empresas. Este modelo, que se tornou polémico na area empresarial, ndo seria
diferente em organizagcdes cujos resultados voltam-se para questbes de ambito
social (SILVA e DELLAGNELO, 2005). Conforme identificado, os objetivos

perseguidos  por organizacbes sem  fins lucrativos  concentram-se,
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fundamentalmente, em aspectos intangiveis, diferentes daqueles do campo
empresarial. Nesse sentido, de acordo com os dados levantados, pode-se perceber
que geralmente as avaliacOes relativas ao alcance de objetivos no IGK referiam-se
ao bem social, ampliacdo do atendimento, satisfacdo dos usuéarios. Além disso,
quanto aos critérios de avaliacdo de desempenho que remetem ao modelo de
processos internos, é interessante destacar que a literatura apresenta o fato de a
énfase em procedimentos internos nao ter sido foco de interesse de organizagbes
civis sem fins lucrativos. A préatica da formalizacdo geralmente associada a essas
preocupacfes tem sido fortemente questionada por membros e estudiosos das
organizacdes. Cabe destacar aqui que a énfase em controles internos, tipicos de
organizacdes empresariais tem sua aplicabilidade limitada referidas organizagoes,
uma vez que O controle normativo possa ser muito mais efetivo no contexto
estudado.

Nota-se que o grau incertezas e de complexidades que cercam as
organizagcdes sem fins lucrativos e suas inter-relagbes tém se acentuado com o
passar do tempo e com o0 aumento da “superficie de contato” deste setor com o0s
demais. Naquilo que diz respeito ao financiamento das atividades, o encontro dos
valores defendidos pelas organizacdes sem fins lucrativos com a realidade da
necessidade de conseguir recursos para garantir sua sustentabilidade pode expor
divergéncias, em principio, inconciliaveis com o0s agentes financiadores
(CARVALHO, 2001). Muitas vezes estes financiadores fazem exigéncias aos
financiados, que, diante da escassez de recursos, se submetem.

Para Cunha (2008) a esfera econbmica, representada fortemente pelos
financiadores de forma a viabilizar projetos e garantir a sustentabilidade dessas
organizacdes, € inegavelmente um ator importante no contexto em que as
organizacdes sem fins lucrativos vém vivenciando. Porém, a sua influéncia nos
processos de desenvolvimento destas organizacdes, se nao controladas, podem
culminar na descaracterizagdo de sua esséncia, alterando o0s objetivos para
satisfazer interesses dos financiadores e ndo dos beneficiarios. Salles e Dellagnelo
(2005) afirmam que, muitas vezes, a avaliacdo das atividades nas organizacdes sem
fins lucrativos é centralizada na fonte financiadora por meio dos relatérios. Desta
forma, os financiadores exercem controle sobre as organizagbes, condicionando a

liberacdo dos recursos das etapas subseqientes ao cumprimento das atividades
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previstas para o periodo anterior. Dessa forma, a exigéncia destes relatérios
demanda grande esfor¢o da equipe técnica pelo nivel de detalhamento exigido.

Assim, no IGK conclui-se que, mesmo afirmando que ndo ha uma cultura de
avaliacdo de desempenho sistemética, os diretores e funcionérios preocupam-se em
construir um instrumento de avaliacdo que possa ser reportado, principalmente, aos
financiadores, demonstrando os efetivos resultados da organizacao.

Apesar de o estudo ter se limitado a analise de apenas uma organizacao, é
possivel sinalizar que parece ndo existir uma perspectiva relacionada ao conceito de
desempenho que esteja ligada a um unico modelo de eficacia ou que possa ser
aplicada de forma padréo por tais atores. Isso significa que, mesmo demonstrando
grande preocupacdo com critérios relacionados ao modelo de sistema aberto, nao
existe consenso quanto a forma de avaliagdo de desempenho; 0 que se percebe sao
critérios avaliativos que tém maior ou menor destaque, de acordo com cada

contexto, e que costumam ter como foco Processos internos e externos.

5.1 Recomendacgdes

O presente trabalho teve como intuito contribuir para os estudos acerca das
concepgOes de desempenho dos diversos atores que atuam em uma organizacao
sem fins lucrativos.

Sugere-se que mais estudos sejam realizados abordando as concepcdes dos
atores de uma mesma organiza¢do, em ambito nacional e internacional e que atuem
nao somente em areas assistenciais, a fim de possibilitar o maior esclarecimento no
que se refere a construcdo do conceito e aos critérios de avaliacao utilizados.
Acredita-se que organizacfes sem fins lucrativos ligadas a cultura e educacéo
realizam atividades cujos resultados ndo podem ser facilmente mensuraveis, o que
poderia sugerir interessantes discussdes envolvendo a construgdo do conceito de
desempenho.

Conforme Mistry (2007), os estudos empiricos sobre a eficacia nas
organizacdes sem fins lucrativos, usando perspectivas multiplas, sdo limitados em
guantidade. Os que existem tendem a usar uma pequena parcela de colaboradores
dentro da organizacdo e um grande numero de organizagbes (MISTRY, 2007).
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Sendo assim, o aprofundamento desses estudos faz-se necessario para que tal
lacuna nos estudos organizacionais seja preenchida.

Outra questdo que devera ser aprofundada, nesse sentido, sera a discusséo
sobre as disputas internas entre os diferentes grupos de atores, no que tange ao
conceito de eficacia organizacional, em busca de argumentos que possam elucidar a

forma como alguns autores sao capazes de influenciar ou ndo essa questao.
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