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RESUMO

A proposta de uma gestdo estratégica para as Organizacdes do Terceiro Setor
conceituada em Balanced Scorecard e ferramentas estratégicas de gestao, mostra a
importancia das competéncias do Gestor Estratégico no setor. O objetivo
levantamento das principais competéncias necessarias ao Gestor Estratégico mostra
dados para orientar a perspectiva de aprendizado e crescimento, profissionalizando
0 gestor na perspectiva estratégica conceituada em BSC. A metodologia utilizada foi
pesquisa bibliografia e a pesquisa de campo através de questionario online junto as
Organizacbes do Terceiro Setor atuantes no municipio de Taubaté, Regido
Metropolitana do Vale do Paraiba, Sdo Paulo. As Organizagfes identificaram
conhecimentos, habilidades e atitudes necessérias para um Gestor capaz de exercer
uma lideranca estratégica e profissional. Portanto, desenvolvendo competéncias do
Gestor, as Organizacdes tendem a profissionalizar a gestdo organizacional e
colocarem-se aptas a exercerem o seu papel de protagonista para a evolucéo social,
junto com os setores publico e privado.

Palavras-Chave: Gestdo Estratégica. Terceiro Setor. Balanced Scorecard.

Organizacgdes Sociais.



ABSTRACT

The proposal of a strategic management for the Third Sector Organizations
conceptualized in Balanced Scorecard and strategic management tools, shows the
importance of the Strategic Manager's competences in the sector. The objective is to
survey the main competencies necessary for the Strategic Manager, showing data to
guide the perspective of learning and growth, professionalizing the manager in the
strategic perspective conceptualized in the BSC. The methodology used was
bibliographic research and field research through an online questionnaire with Third
Sector Organizations operating in Taubaté city, which belongs to the Metropolitan
Region of Vale do Paraiba, S&o Paulo state. Organizations identified knowledge,
skills, and attitudes necessary for a manager capable of exercising strategic and
professional leadership. Therefore, by developing managerial skills, Organizations
tend to professionalize organizational management and become ready to play their

role as protagonists in social evolution, together with the public and private sectors.

Keywords: Strategic management. Third sector. Balanced Scorecard. Social

Organizations.
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1 INTRODUCAO

Atualmente a sociedade esta organizada em trés setores, 0 primeiro,
composto pelo governo e chamado setor publico, o segundo, formado por
organizacbes privadas, e o0 terceiro com as organizagbes sem fins lucrativos.
(Rezende, 2018).

Por um lado, as Organizacdes se aprimoram na gestdo organizacional,
criando metodologias préprias ou adequando as disponiveis em modelos
consolidados de gestdo empresarial do Segundo Setor. Esse posicionamento
estratégico das OrganizacGes do Terceiro Setor resultou na entrega de servigcos de
qualidade para a sociedade evidenciando assim, o comportamento obtuso do
governo em oferecer tais servigos.

Por outro, o Primeiro Setor, que, conforme Motta, Manica e Oliveira (2018) em
um cenario de reformas estruturantes (verticais) e conjunturais (horizontais) no qual,
no momento, as Administragcbes Publicas veem-se confrontadas, o0 recurso as
parcerias com as Organizacdes da Sociedade Civil (OSCs) como tema de relativa
constancia na agenda governamental, ganha novo impulso e destacado relevo, em
especial quando, num ambiente marcado por crises e dificuldades de variadas
ordens, a sociedade clama por servicos publicos de melhor qualidade.

Observando o cenério politico, social e econdmico do pais, pode-se notar que
o Brasil passa por mudancas significativas, sistematizando processos para que a
entrega de produtos e servicos atenda a demanda com qualidade, rapidez e
confiabilidade. No Terceiro Setor, 0 ambiente organizacional ndo € diferente tendo
avancado na proposta de tecnologias organizacionais nos Uultimos anos,
principalmente, apds as inovacdes propostas na Lei 13.019/14.

Contudo, por mais que esse avancgo seja observado, o Setor Social carece de
metodologias de gestdo replicaveis e de facil entendimento pelas Organizagdes.
Diversas OSCs, contam com processos organizacionais falhos ou inexistentes e
caréncia de mao de obra capacitada para atender as exigéncias do Setor Publico, e
no compliance exigido pelo Setor Privado.

A falta de conhecimento dos gestores, diretores, governantes e demais
responsaveis pelos diversos niveis de planejamento estratégico, pode vir a
comprometer a sustentabilidade das politicas e metodologias de gestdo e dificultar a

visdo do Terceiro Setor como aliado na solugcédo dos problemas sociais do Brasil.
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Dentro desse contexto, a problematica inicial desse trabalho se da com as
seguintes questfes: quais sdo as principais competéncias profissionais necessarias
para um Gestor Estratégico no Terceiro Setor?

Segundo Tozzi (2017), é preciso um intenso trabalho dentro das
Organizacbes do Terceiro Setor, com foco na melhoria da cultura e métodos de
gestao profissional. O autor destaca que, é necessario considerar uma metodologia
estruturada de trabalho, que proporcione: diagnostico, revisdo estratégica e dos
processos, estabelecimento de desafios e avaliagao dos resultados.

Para Terra (2017), a capacidade de interligar conceitos e conhecimentos
prévios para gerar novos conhecimentos € imprescindivel em um mundo cada vez
mais complexo. Segundo o autor, das ferramentas analiticas disponiveis, o Balanced
Scorecard (BSC), por si s0, funciona como um bom radar e como delineador e
alinhador das varias perspectivas do processo de gestao.

Esta monografia tem como objetivo geral, despertar a atencdo para a
necessidade da gestao profissional de pessoas no Terceiro Setor, tanto na proposta
de modelos de gestdo, como no desenvolvimento das competéncias dos gestores
responsaveis pelo planejamento, implantacéo, gerenciamento e adequacdes desses
modelos.

E como objetivos especificos, identificar as competéncias necessarias para
um Gestor do Terceiro Setor. Apresentar e descrever diferentes ferramentas de
gestao utilizadas no terceiro setor. E identificar os aspectos positivos e contribuicdes
relacionados a boas praticas de governanca.

Esse trabalho se justifica em como a profissionalizacdo do gestor no terceiro
setor pode melhorar a visdo de gestdo estratégica nas Organizacfes da Sociedade
Civil promovendo a qualidade no desenvolvimento social, colaborando com o Estado
e estimulando o investimento privado, formando um tripé de sustentabilidade, pratica
da ética, responsabilidade social e transparéncia.

A metodologia utilizada nesse trabalho é pesquisa bibliografica com a
obtencdo de dados através de fontes secundarias utilizando materiais publicados
como, livros, artigos e audiovisuais. E a pesquisa de campo, que se caracteriza pela
coleta de dados junto populacéo relacionados ao tema estudado, no caso dessa
pesquisa, através de um questionario online (Google Forms).

A pesquisa esta organizada em cinco capitulos, incluindo a introdugéo. O

préximo capitulo apresentard o objetivo geral e especifico, na sequéncia a
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metodologia, em seguida fundamentacéo teodrica, analise dos dados e discusséo e

conclusao.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
Este capitulo apresenta de forma detalhada os assuntos centrais da pesquisa.
2.1 OS TRES SETORES DA SOCIEDADE

Para entendermos o conceito de Terceiro Setor, primeiro é necessario
compreender como a sociedade esta dividida. Paes (2017) diz que até recentemente
a ordem sociopolitica era compreendida apenas por dois setores, o publico e o
privado. De um lado o Estado — a administracdo publica e a sociedade — e do outro o
Mercado — a iniciativa privada e o individuo. Segundo o autor pelas caracteristicas
distintas, os dois setores tinham uma dificil convivéncia e foi onde o terceiro setor
comecou a surgir.

Segundo Ribeiro e Zonato (2015) as chamadas entidades néo
governamentais definem-se, como pessoas juridicas de direito privado criadas por lei
para, atuando fora da Administracdo Publica, mas em auxilio desta, promover o
atendimento de necessidades da sociedade mediante contribuicbes compulsérias,
sem fins lucrativos.

De acordo com Michéias (2022), estas entidades coexistem e colaboram com
o Primeiro e o Segundo Setor. A autora defini cada setor como:

O Primeiro Setor sendo o Estado composto por seus entes federativos e
orgaos (Administracdo Direta), bem como entidades e pessoas juridicas estatais
(autarquias, fundacdes publicas, associacdes publicas e empresas publicas), com a
principal finalidade de atender os interesses publicos e coletivos em geral.

O Segundo Setor como iniciativa privada, composta de pessoas naturais e
juridicas, sempre submetidas ao regime juridico privado. Normalmente, visam o lucro
e 0 proprio beneficio, ndo sendo esta, porém, uma regra.

E o Terceiro Setor € a zona de interseccao entre a iniciativa privada e setor
publico. Assim, é a iniciativa privada que atende a interesses publicos e coletivos
com a importante caracteristica de ndo ter fins lucrativos e, apesar de formar
diversos vinculos com o Estado, ndo é do Estado e ndo integra o Estado
propriamente. Mas também ndo se situam integralmente no setor privado, dada a
atividade que desempenham e o requisito de n&o terem finalidade lucrativa. Podem

ainda ter prerrogativas especiais em relagdo ao Estado, como a imunidade tributaria,
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determinada no art. 14 do Codigo Tributario Nacional.

O terceiro setor esta regulado pelas leis n° 9.637 /98, n® 9.790 /99, n° 12.101
/09 e n° 91 /1935 e Decreto Legislativo n° 3.100/99 e o novo marco dado pela lei n®
13.019 /2014.

2.2 O TERCEIRO SETOR E A SOCIEDADE

O Terceiro Setor desenvolve diversas atividades em favor da sociedade e
atua em cadeia para produzir um impacto social positivo. Ao trabalhar em parceria
com o Estado, por exemplo, as Organiza¢cOes da Sociedade Civil podem facilitar a
chegada de servicos publicos em comunidades de dificil acesso. Além disso, as
oportunidades de voluntariado podem ajudar jovens profissionais a desenvolverem
habilidades socioemocionais e se preparem para o0 mercado de trabalho.

Conforme Motta, Manica e Oliveira (2018), a Lei 13.019/14 em seu Artigo 2°,
define explicitamente que, sdo consideradas Organizacfes da Sociedade Civil as
entidades privadas sem fins lucrativos que nao distribuam entre os seus sOcios ou
associados, conselheiros, diretores, empregados, doadores ou terceiros eventuais
resultados, sobras, excedentes operacionais, brutos ou liquidos, dividendos,
isencbes de qualquer natureza, participacbes ou parcelas de seu patrimonio,
auferidos mediante o exercicios de suas atividades, e que os apliguem integralmente
nao consecucao do respectivo objeto social, de forma imediata ou por meio da
constituicdo de fundo patrimonial ou fundo de reserva. Sdo também consideradas as
sociedades cooperativas previstas na Lei 9.867/99, integradas por pessoas em
situacdo de risco ou vulnerabilidade social ou pessoa; as alcancadas por programas
e acOes de combate a pobreza e de geracdo de trabalho e renda; as voltadas para
fomento, educacao e capacitacédo de trabalhadores rurais ou capacitacado de agentes
de assisténcia técnica e extensdo rural; e as capacitadas para execucdo de
atividades ou de projetos de interesse publico e de cunho social, e, por fim, as
organizacgoes religiosas que se dediquem a atividades ou a projetos de interesse
publico e de cunho social distintas das destinadas a fins exclusivamente religiosos.

Conforme podemos perceber, o trabalho da sociedade civil organizada —
como também é conhecido, promove uma atuagdo ativa, engajada e participativa
dos cidaddos a partir de causas especificas — como protecdo ambiental, acesso a

educacao, promocéao de igualdade de género ou combate ao racismo, por exemplo —
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essas organizacfes geram transformacao social, impactando as politicas publicas e
cOomo 0S grupos se organizam. E, pelo fato de ndo possuirem fins lucrativos, tudo
que é arrecadado, conforme previsto na Lei 13.019/14, deve ser investido no
trabalho e na organizagéo.

Embora, em décadas passadas, o Terceiro Setor tenha sofrido com o
descrédito, resultado de um amadorismo na gestdo de recursos advindos de verba
publica, arrecadacéo direta por doa¢des ou patrocinios a projetos sociais, € um setor
que esta em significativo crescimento no Brasil.

O crescimento e a profissionalizacao significam que ha mais oportunidades
para quem procura um trabalho alinhado com um propdsito social. Um dos numeros
mais impressionantes diz respeito as OSCs cadastradas no pais atualmente: mais
de 815 mil, segundo dados do Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA).
Dados de 2018, mostravam que o pais ja movimentava R$ 25 bilhdes por ano, um

montante bastante expressivo.

2.3 GESTAO ESTRATEGICA

A gestao estratégica pode ser definida como um processo de gestdo que,
considerando o ambiente externo e interno, com o uso de indicadores tem como
objetivo garantir o fortalecimento e crescimento de uma organizacao.

Para Herrero Filho (2017) a esséncia da gestdo estratégica € elaborar, de
forma inovadora e criativa, uma estratégia competitiva que garanta o sucesso nos
negécios hoje, desenvolvendo competéncias necesséarias para 0 sucesso a longo
prazo. Para ele a gestdo estratégica € um processo continuo pois nem sempre o que
se realiza coincide com o que foi pretendido, pois a sociedade e o ambiente
organizacional passam por diversas mudancas e por esse motivo, a gestao
estratégica precisa realizar um continuo monitoramento dos resultados da
organizagédo, para assim, ser possivel realizar a tempo adapta¢cdes necessarias.

Segundo o autor, os beneficios da gestdo estratégica sdo o de viabilizar os
objetivos, agregar valor de mercado a organizacdo e atender as expectativas de
stakeholders.

Bilek et al. (2012), acrescenta que as organizagcdes procuram alcancar
simultaneamente varios e diferentes objetivos e precisam estabelecer graus de

importancia e prioridade para evitar possiveis conflitos e criar condi¢cdes de sinergia
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entre eles. Para isso, faz-se o desdobramento dos objetivos maiores em objetivos

menores. Ela comeca pela missdo da empresa, que dara origem ao planejamento

estratégico, que se desdobrara em um plano tético, e este em um plano operacional.

Todos esses trés niveis se relacionam com os objetivos da organizagcédo e sédo

classificados por Chiavenato (2014) como:

hY

e Planejamento estratégico: refere-se a organizacdo como uma totalidade e

indica como a estratégia global devera ser formulada e executada. Seu horizonte

temporal é de longo prazo.

e Planejamento tatico: refere-se a cada area ou departamento da empresa.

Indica a participacdo de cada unidade no planejamento global contribuindo ao

planejamento estratégico. Seu horizonte temporal é de médio prazo.

e Planejamento operacional: voltado para a execucdo das opera¢des cotidianas

da organizacdo. Indica como cada tarefa, operacéo ou atividade contribui para o

planejamento tatico da unidade. Seu horizonte temporal € de curto prazo.

O proximo capitulo apresenta ferramentas e modelos que podem auxiliar na

implementacdo da gestdo estratégica nas organizacoes.

2.4 MODELOS DE GESTAO ESTRATEGICA

Quadro descritivo de modelos de gestéo estratégica disponiveis no mercado.

QUADRO - 1 DE MODELOS DE GESTAO

Autor/ano Modelo Descricdo
Project O Guia PMBOK® é uma base sobre a qual as organizac¢des
Management . podem criar metodologias, politicas, procedimentos, regras,
' Guia PMBOK® . . . .
Institute ferramentas e técnicas e fases do ciclo de vida necessarios
(2017) para a pratica do gerenciamento de projetos.
O Modelo MEG estabelece uma orientagdo integrada e
interdependente para gerir uma organizacdo. Considera que
. : MEG ® J o :
Fundacédo Nacional (Modelo de 0s varios elementos da organizagdo e as partes interessadas
da Qualidade n interagem de forma harmdnica e balanceada nas estratégias
Exceléncia da . : L

(2008) GestAo) e resultados. Assim, o MEG permite que os varios elementos
de uma organizacdo possam ser implementados e avaliados

em conjunto, de forma interdependente e complementar.
Balanced E uma poderosa ferramenta gerencial, para Organizacbes
Kaplan e Norton Scorecard voltadas a Estratégia, promovendo a criagcao de valor a longo
(2017 p. 5) Mapas prazo, na perspectiva financeira, processos internos, clientes

Estratégicos | e aprendizado.
KPIs sé@o os indicadores criticos (chave) do progresso em
KPl.org, a Strategy Key direcdo a um resultado pretendido. Eles ajudam vocé a
Management Performance | entender se vocé esta alcancando seus objetivos. Os KPIs
Group company Indicators criam uma base analitica para a tomada de decisdes e
(KPIs) ajudam a focar a atengéo no que é mais importante. KPlIs:

e S&o usados para melhorar o desempenho e atingir
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metas;

e Concentre a atengdo no que importa;

e Fornecer evidéncias para informar a tomada de
deciséo.

OKR é uma estrutura usada por organizacdes e individuos
para estabelecer metas ambiciosas de forma colaborativa,
Balanced acompanhar o progresso e alinhar a agdo com a estratégia
Scorecard Institute, de uma organizacédo para alcancar resultados mensuraveis.
a Strategy Frequentemente associado a empresas de tecnologia (como
Management Google, Twitter, Spotify, Airbnb e LinkedIn) ou aquelas que
Group company focam em metodologias ageis, o modelo OKR pode ser
utilizado por organizacBes de qualquer porte em qualquer
setor. Os OKRs criam uma base analitica para a tomada de
decisBes e ajudam a focar a atencéo no que mais importa.

Objectives and
Key Results
(OKRs)

Fonte: (Os autores, 2022).

Dentro dos modelos apresentados no quadro acima, o BCS se destacou
como um método chave para a gestdo. E um conceito aplicado em Gestdo
Estratégica, que facilita o planejamento, execucdo, monitoramento e eventuais
corregdes, nos modelos de gestéo adotados pelas Organizagdes do Terceiro Setor.

Colaborando com a utlizagdo das demais ferramentas de gestéo,
principalmente na perspectiva do cliente ou no caso de Organizacbes Sociais, 0
“beneficiario”.

A efetividade do BSC, no conceito organizacional é resultado das
perspectivas de valor, financeira, do cliente, processos internos, aprendizado e
crescimento, envolvendo os stakeholders e facilitando assim o entendimento do

Plano Estratégico. Herrero Filho (2017, p.30), conceitua essas perspectivas como:

Financeira: Demonstra se a execucao da estratégia esta contribuindo para
a melhoria dos resultados financeiros. [..];

Do Cliente: Avalia se a proposicdo de valor da empresa para os clientes-
alvo esta produzindo os resultados esperados [...];

Dos Processos Internos: Identifica se os principais processos de negécios
definidos na cadeia de valor da empresa estédo contribuindo para a geracéo
de valor percebido pelos clientes e atingimento dos objetivos da empresa,;
Da Aprendizagem e Crescimento: Verifica se a aprendizagem, a obtencao
de novos conhecimentos e o dominio de competéncias no nivel do
individuo, do grupo e das areas de negécios estdo desempenhando o papel
de viabilizadores das trés perspectivas anteriores.

Segundo o autor, no processo de traducdo da estratégia em objetivos e
medidas mensuraveis, as quatro perspectivas citadas estabelece uma conexao entre
0 estratégico e os stakeholders da organizacdo, como apresentado na imagem

abaixo:
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FIGURA 1 - PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

Cliente Financeiro

Para alcangarmos nossa
visao, que resutados
devemos gerar para

Nossos acionistas e
demais stakeholders?

Para alcancar nossa
visao, que valor
percebido devemos
gerar para os clientes?

VISAO E
ESTRATEGIA

Aprendizado e M Processos Internos

Crescimento do Negoécio
Para satisfazer os
acionistas e clientes, em

Para alcangar nossa
visdo, como sustentar a

quais processos
devemos alcancar a
exceléncia operacional?

habilidade de mudar e
progredir?

Fonte: Adaptado de Herrero Filho (2017 p.31 apud Kaplan & Norton)

Além disso, para Becker; Giovanela; Furtado (2016) na perspectiva do
aprendizado e crescimento o BSC promove a participacdo do colaborador na
melhoria do processo interno, resultando na comunicacéao eficiente e eficaz entre os
Stakeholders, fator que determina o engajamento entres 0s niveis, estratégico, tatico
e operacional na consolidacdo da proposta estratégica.

Por essa razdo o BSC pode ser importante para integrar as demais
ferramentas enumeradas no texto, além de outras que, na percepcdo dos Gestores,
podera atender as demandas especificas das Organizacdes nos varios segmentos
de atuacao.

2.5 BALANCED SCORECARD E A GESTAO ESTRATEGICA

Segundo Terra (2017), em administragéo, nada € absolutamente novo, mas
também néo se podem negar os aportes metodoldgicos e conceituais paralelamente
de novas ferramentas de gestdo. Ainda, segundo o autor, mudam-se as condi¢des
politicas do ambiente competitivo, as concepg¢des de mundo e as expectativas dos
lideres e colaboradores e, logicamente, as tecnologias com as quais interagimos na
execucdo do trabalho e que utilizamos para nos comunicar dentro e fora das
organizacoes.

Conforme Kaplan e Norton (2017), atualmente, todas as organiza¢gfes criam

valor sustentavel por meio de alavancagem dos seus ativos intangiveis — 0s que nao
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sdo mensurados pelo sistema financeiro da empresa. Para os autores, constata-se a
décadas a tendencia de substituicdo gradual da economia movida a produtos e
baseada em ativos tangiveis pela economia movida a conhecimento e servicos,
baseada em ativos intangiveis.

Segundo Kaplan e Norton (2017), mesmo depois do estouro da bolha da
NASDAQ! e das pontocom, os ativos intangiveis respondem por mais de 75% do
valor da empresa. Em média os ativos tangiveis das empresas — o valor contabil
liguido do ativo menos o0 passivo — representam menos de 25% do valor de
mercado.

Os autores dizem que, a estratégia de uma organizacdo descreve como ela
pretende criar valor para os seus acionistas, clientes e cidadaos. Se os ativos
intangiveis da organizagao representam mais de 75% de seu valor, a formulacéo e a
execucao da estratégia devem tratar explicitamente da mobilizacdo e alinhamento
dos ativos intangiveis. Segundo Herrero Filho (2017), ha necessidade de se traduzir
a missdo e a visdo da organizacdo em objetivos e medidas que reflitam a

expectativas e interesses de seus principais stakeholders.

2.6 BALANCED SCORECARD NA GESTAO DO TERCEIRO SETOR

b

A gestéo ineficiente leva a indefinicdo de indicadores pretendidos para a
gestdo do Terceiro Setor no Brasil. Ao mesmo tempo, a incapacidade no nivel tatico,
resulta na incompreensado dos indicadores estratégicos e consequentemente essa
gestdo compromete o nivel operacional.

Uma vez que o nivel operacional ndo tenha uma orientacdo clara e bem
planejada, ao desenvolver o seu trabalho, ndo atinge a expectativa da demanda
social previstos na Constituicdo Federal. Segundo Kaplan e Norton (2017), o
processo de avaliar o grau de prontiddo do capital humano comeca com a
identificagdo das competéncias necessarias para que se execute cada um dos
processos criticos do mapa estratégico da Organizacao.

Lacruz (2014) propbe uma metodologia de organizagdo para controle dos
projetos e programas no terceiro setor com o objetivo de conquistar credibilidade

junto aos investidores do primeiro e segundo setores. A definicdo de indicadores e

! Definicdo NASDAQ - A bolsa de valores eletrdnica National Association of Securities Dealers
Automated Quotations é a evolugdo do mercado de capitais norte-americano. Fundada em 1971, a
NASDAQ é a segunda maior bolsa de valores em valor de mercado do mundo, logo atras da NYSE.
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do cronograma de trabalho fiel ao orcamento pretendido declaram que as
Organizacdes devem rigorosamente cumprir o objetivo proposto.

Motta, Manica e Oliveira (2018) comentam a Lei n°® 13.019/14 que regula as
parcerias entre o setor publico e a sociedade civil, evidenciando a consciéncia da
necessidade das parcerias para o desenvolvimento do Brasil.

Tozzi (2017) diz que o Terceiro Setor necessita de uma gestdo na qual os
seus produtos e servigos sociais sejam valorizados e monitorados por indicadores
definidos pela propria Organizagdo visto que, a responsabilidade na entrega de
produtos e servi¢cos sociais € de responsabilidade propria e define a personalidade
da Instituicdo. Posicionamento claro no comportamento estratégico necessario aos
gestores nesse setor.

Como j& apresentado na introducdo, Tozzi (2017, p. 160) expde a
necessidade de uma metodologia estruturada de trabalho nas Organizacdes do

terceiro Setor, conceituando cada etapa como:

Diagnéstico — Um levantamento detalhado de dados, informacdes e visdes
dentro da Organizacdo que permita avaliar com clareza como ela atua e
como é seu foco, missao, valores e o que deve ser considerado no processo
de mudanca; Revisdo estratégica — Redirecionar toda a estratégia da
Organizacgéo, no sentido de transformar sua misséo atual em uma viséo de
vendedora de produtos sociais. Revisdo dos processos — Os processos
devem ser revisados e adaptados a nova visao estratégica em relacdo aos
produtos e servicos da OS. Estabelecimento de desafios — Estabelecer e
comunicar os desafios para todos da OS, transparecendo os objetivos a
serem atingidos. Estabelecimento de indicadores — Criar uma métrica
para os desafios e metas por intermédio de bons indicadores de resultados
propostos, evitando a subjetividade na interpretacdo. Colocar objetivos
claros para as metas proporciona resultados claros e visiveis para todos os
envolvidos. Avaliacdo dos resultados — Considerando que os desafios e
metas ja estdo especificados, fazer acompanhamento e redirecionamento
dos resultados obtidos, comparando-os com 0s propostos.

Com Francischini e Francischini (2017), conclui-se que a causa raiz da
dificuldade de implementacdo do planejamento estratégico em uma Organizacdo é a
falta de conhecimento por parte dos gerentes, supervisores e colaboradores dos
objetivos e caminhos que a empresa se propds a atingir.

Herrero Filho (2017) considera o Balanced Scorecard um sistema de gestéao
balanceado que promove equilibrio entre as principais variaveis estratégicas.
Segundo o autor, a esséncia da gestao estratégica € elaborar, de forma inovadora e
criativa, uma estratégia competitiva que garanta o sucesso nos negoécios hoje,
desenvolvendo competéncias necessarias para 0 sucesso a longo prazo.

Por fim Rezende (2018) diz que a perspectiva Balanced Scorecard de
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aprendizado e inovacdo ou crescimento funcional corresponde a capacidade da
organizacdo de manter seus talentos humanos num alto grau de motivacao,
satisfacdo, qualidade, produtividade e efetividade. Procura também medir o nivel de
criatividade dos seus servidores ou funcionarios em busca de racionalizacdo de
processos, de agregacéao de valor aos servicos ou produtos e o nivel de alinhamento
destes com relacdo aos objetivos e a visdo da organizacdo. Essa perspectiva esta
mais relacionada com as fungdes organizacionais de recursos humanos e de
produgéo e servigos.

Rezende (2015), apresenta conteudo vasto em relacdo a elaboracdo de um
Plano de Negdcios sustentavel para uma gestdo de compliance em todos os setores,
propondo desde estudo do planejamento estratégico até a implantacao e execucao
desse planejamento para os setores publico e privado, facilitando a percepcao e
adocao de um modelo de gestédo para o Terceiro Setor.

Alinhando a proposta de Tozzi, os conceitos de Herrero Filho e o proprio
conceito de BSC proposto pelos seus criadores Kaplan e Norton, percebe-se a
necessidade de propor uma gestdo estratégica, com o propésito tornar mais facil o
entendimento da estratégia de uma organizacdo por todos 0S seus niveis
hierarquicos, promovendo equilibrio da gestdo na perspectiva de seus principais
stakeholders.

Entretanto, é percebido a necessidade de os Gestores estarem preparados
para planejar, implantar, monitorar e corrigir, profissionalmente um modelo de gestao
estratégico nas perspectivas: financeira; clientes; processos internos; e aprendizado
e crescimento.

A capacidade gerencial estratégica conceituada por BSC, mostra uma
perspectiva de eficiéncia, eficacia e efetividade na comunicagéo entre os setores da
sociedade, no desenvolvimento da quantidade e qualidade de produtos e servicos

disponibilizados.

2.7 MATRIZ GUT

Souza (2022) diz que uma decisdo nada mais é do que a priorizacdo de
alternativas, para melhor escolher aquela que sera julgada por algum critério e
escolhida por ser a mais adequada.

A matriz GUT é uma ferramenta gerencial utilizada como apoio em tomadas
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de deciséo por meio de priorizacdo. Através da pontuacao das variaveis Gravidade,
Urgéncia e Tendéncia é possivel evidenciar os problemas e assim, hierarquiza-los.
Por esse motivo, essa ferramenta se mostrou adequada para mapeamento e analise
dos dados coletados através da pesquisa e campo.

Cada variavel seguem os seguintes parametros: 1 (um) representa incidéncia
leve ou irrisoria em relacdo aos itens gravidade, urgéncia e tendéncia e a nota 5
(cinco) representa uma incidéncia mais forte.

Para a andlise dos dados apontados, € realizado o calculo multiplicando as
trés variaveis (Gravidade x Urgéncia x Tendéncia). O resultado da combinacéo
dessas pontuacdes definird quais acbes serdo prioritarias. Sendo considerados

como Grau Critico os de maior valor.

QUADRO 2 - EXEMPLO DE UTILIZACAO DA MATRIZ GUT
VARIAVEIS DE AVALIACAO

Gravidade Urgéncia Tendéncia
N&o é grave N&o tem pressa N&o vai piorar
2 Pouco Grave 2 Pode esperar um pouco 2 | Vai Piorar em longo prazo
3 Grave 3 | Resolver o mais cedo possivel | 3 | Vai Piorar em médio prazo
4 Muito Grave 4 | Resolver com alguma urgéncia| 4 | Vai piorar em pouco tempo

Gravissimo Necessita de acdo imediata Vai piorar rapidamente

AVALIACAO DE PRIORIZACAO

. . . Grau Critico Sequéncia de
Problemas Gravidade Urgéncia Tendéncia .
(GxUXT) Priorizacao

Falta de
. 4x4x3 = 38 2°
Conhecimento
Falta de
3x3x1 =9 30
Habilidade
Falta de Atitude 5x5x5 =125 1°

Fonte: Os Autores, 2022
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3 METODOLOGIA

Essa pesquisa pode ser classificada como exploratoria, pois possibilita a
construcdo de conhecimento e da proposta sobre o tema abordado. Com
abordagem qualitativa, onde se busca maior contato com as informagdes exigindo
relacdo e analise dos dados coletados. De acordo com Severino (2014), pesquisa
exploratdria busca levantar informacdes sobre um determinado objeto, delimitando
assim um campo de trabalho, mapeando as condicbes de manifestacdo desse
objeto.

Como metodologia adotou-se a pesquisa bibliogréfica, que se caracteriza pela
obtencdo e andlise de dados através de fontes secundarias utilizando materiais
publicados como, livros, artigos, audiovisuais etc., pois esse € o ponto de partida
permitindo a investigacdo de material tedrico ja existente sobre o assunto discutido
(SEVERINO, 2014).

E a pesquisa de campo, onde a coleta dos dados é feita nas condi¢cdes
naturais em que os fendmenos ocorrem, sendo assim diretamente observados, sem
intervencao e manuseio por parte do pesquisador (SEVERINO, 2014).

A aplicacdo do questionario aconteceu de 25 a 30 de outubro de 2022 de
forma online (Google Forms). O questionario foi respondido por agentes de nivel
estratégico e tatico de Organizacdes atuantes em diferentes segmentos do Terceiro
Setor na cidade de Taubaté, localizada na Regido Metropolitana do Vale do Paraiba,
no Estado de S&o Paulo.

O questionario, elaborado com 7 questbes de mudiltipla escolha, foi
disponibilizado para 26 Organizacdes, resultando em 8 respostas. Questdes de 1, 2,
3 e 4 sao referentes ao conhecimento, aplicacdo e interesse sobre a gestédo
estratégica. As questbes 5, 6 e 7 sdo referentes a percepcado dos respondentes
sobre o grau de importancia dos conhecimentos, habilidades e atitudes essenciais
para os gestores no Terceiro Setor.

As competéncias selecionas para compor o questionario estdo embasadas no
conceito “CHA” (Conhecimento, Habilidade e Atitude). Fleury e Fleury (2021) diz
gue o conceito de competéncia, € pensado como conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que justificam um alto desempenho [...].

Para a tabulacdo e analise dos dados coletados na pesquisa de campo, foi utilizado
a ferramenta de estabelecimento de prioridades, Matriz G.U.T, fundamentada em
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critérios de Gravidade, Urgéncia e Tendéncia (SOUZA, 2022). A matriz G.U.T é uma
ferramenta gerencial utilizada como apoio em tomadas de decisdo por meio de
priorizacdo, na sequéncia abordaremos seu conceito e procedimentos de

mapeamento.
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4 ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO

Com o propésito de contextualizacdo, € apresentado a situacdo de
regularidade das organizacbes. O grafico abaixo (grafico 1) mostra que da
populacdo de 26 organizacdes da pesquisa, obteve-se 8 respostas, entretanto, do
total desta populacéo apenas 10 possuem documentacéo legal para funcionamento
e 0s respondentes fazem parte deste grupo, o que corresponde a 80% das
entidades do terceiro setor devidamente regularizadas. Chama a atencéo o fato dos
ndo respondentes pertencerem ao grupo das organizagdes com pendéncias de

documentacéo legal para funcionamento.

GRAFICO (1) - SITUACAO DE DOCUMENTAGCAO DAS ORGANIZACOES

1.7%

@ Nao responderam e tem
documentacao (7.7%)

@ Responderam e tem
documentacao (30.8%)

@ N3o responderam e Ndo tem
documentagao (61.5%)

Fonte: Os Autores, 2022

A seguir sdo apresentados os resultados obtidos na aplicacdo do questionario
nas OrganizacBes Sociais de Taubaté, cidade localizada na Regido Metropolitana do
Vale do Paraiba, Estado de S&o Paulo.

O préximo gréfico (grafico 2) apresenta a area de atuagdo das Organizacdes
Sociais do publico pesquisado, 3 respondentes assinalaram em mais de uma area
de atuacdo, sendo “Assisténcia Social” e “Apoio a gestdo de Organizagbes de
Terceiro Setor” presente em todos os excedentes. Nota-se a existéncia de
cooperacdo por parte de 16,7% dos respondentes, que além de cuidar de seu
publico-alvo, também trabalham apoiando outras organizacdes.
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GRAFICO (2) - QUAL A AREA DE ATUACAO DA ORGANIZACAO NA QUAL VOCE ESTA
INSERIDO(A) ATUALMENTE?

Saldde (8.3%)
Esporte (8.3%)
Educagao (16.7%)

Assisténcia Social (50%)

Apoio & gestao de organizagoes
do terceiro setor (16.7%)

Observagao: 3 organizacoes assinalaram em mais de uma area de atuagdo.

Fonte: Os Autores, 2022

O préximo gréfico (grafico 3) mostra qual a fungdo dos respondentes dentro
das organizacdes de atuacdo. A pesquisa coletou apenas respostas do nivel de
gestdo e coordenacdo, pois sdo 0s responsaveis pela elaboracdo do plano
estratégico e tomadas de decisdes dentro das organizagbes, como ja abordado
anteriormente. Sendo assim, o nivel estratégico e tatico sdo a porta de entrada de
modelos e ferramentas de gestéo profissional, pressupondo que ha compreensao e
visdo do planejamento estratégico de forma global.

GRAFICO (3) - ATUALMENTE, QUAL A SUA FUNCAO NA ORGANIZACAO EM QUE ATUA?

@ Diretoria/CED (25%)
@ Supervisio/Gerencia (75%)

Fonte: Os Autores, 2022

Dos respondentes, 50% percebem que a organizacdo pratica a gestdo de
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forma estratégica (grafico 4). 37,5% responderam “N&o” e 12,5% “As vezes’.
Percebe-se que metade das organizacdes nao fazem o planejamento, execucéo,

monitoramento e corre¢des necessarias para uma gestao eficaz e eficiente.

GRAFICO (4) - A ORGANIZACAO QUE VOCE ATUA, PRATICA A GESTAO
ESTRATEGICAMENTE?

12.50%,
l @ Ssim(50%)
50.00% @ Mao(37.5%)
@ Asvezes (12.5%)
37.50%

Fonte: Os Autores, 2022

Quanto ao interesse em conhecer ferramentas e modelos de gestdo
estratégica (grafico 5), 75% responderam Sim, demonstrando que as organizacfes
entendem a necessidade e estdo em busca de conhecimento. Confirmando os
conceitos relacionados ao BSC nas perspectivas de Aprendizado e Crescimento e

Melhoria nos Processos Internos do Negdcio, na questédo de aprendizagem.

GRAFICO (5) - VOCE TERIA INTERESSE EM CONHECER SOBRE FERRAMENTAS E
MODELOS DE GESTAO ESTRATEGICA?

12.50%,

12.50%_
@ sim(75%)

@ Talvez (12.5%)

@ Semresposta (12.5%)

<75.00%

Fonte: Os Autores, 2022
Como mencionado anteriormente, para a andlise dos dados foi utilizado a
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ferramenta de estabelecimento de prioridades, a Matriz G.U.T. Os resultados estéao
divididos nos trés tipos de Competéncias do conceito “CHA” - Conhecimento,
Habilidades e Atitudes e séo apresentados a seguir.

No quadro 3 observa-se que a principal percepcao do nivel estratégico das
organizacbes do Terceiro Setor em relacdo a conhecimento é a falta de
conhecimento em “Rotinas Juridicas Trabalhistas”. Nota-se que ha proximidade na
sequéncia de priorizacdo com “Direcao” e “Controle de processos”. O que pode
justificar a falta da regularizacdo por parte das 16 Organizacbes nao
regulamentadas. Confirmando os conceitos relacionados ao BSC na perspectiva de

Melhoria nos Processos Internos do Negdcio, na busca pela exceléncia operacional.

QUADRO 3 — Matriz de Prioridade - Conhecimento
Matriz de Prioridade (GUT) - CONHECIMENTO

Grau

Gravidade Tendéncia

Descricdo do problema

Urgéncia »
Critico

) o ) Resolver o mais Vai Piorar em
Rotinas administrativas Grave i o 33
cedo possivel médio prazo
Visdo humanizada de processos Muito Resolver o mais Vai Piorar em -
administrativos Grave cedo possivel médio prazo
» ] Resolver o mais Vai Piorar em
Processos e politicas publicas Grave . o 35
cedo possivel médio prazo
L i Muito Resolver o mais Vai Piorar em
Rotinas juridicas trabalhistas . o 41
Grave cedo possivel médio prazo
. Resolver o mais Vai Piorar em
Inovagéo Grave . o 30
cedo possivel médio prazo
) Resolver o mais Vai Piorar em
Voluntariado Grave i L 25
cedo possivel médio prazo
) o Resolver o mais Vai Piorar em
Planejamento Organizacional Grave . o 33
cedo possivel médio prazo
L Resolver o mais Vai Piorar em
Organizacgéo de processos Grave i o 32
cedo possivel médio prazo
L Resolver o mais Vai piorar em
Direcéo Grave i 40
cedo possivel pouco tempo
Resolver o mais Vai piorar em
Controle de processos Grave i 38
cedo possivel pouco tempo

Fonte: Elaborado pelos autores, 2022
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De acordo com o quadro 4 a principal percepcao do nivel estratégico das
Organizagdes do Terceiro Setor em relagdo a Habilidade, é a “Integridade”, seguido
por “Etica e confiabilidade”. A falta de documentacdo pode gerar descredito com
possiveis investidores e prejudicar o atendimento a seus clientes (beneficiarios).

Confirmando os conceitos relacionados ao BSC nas perspectivas de

Financeiro e Clientes, no que diz respeito a geracéo de valores e resultados.

QUADRO 4 - Matriz de Prioridade - Habilidades

Matriz de Prioridade (GUT) - HABILIDADE

Grau
Descricdo do problema | Gravidade Urgéncia Tendéncia S
ritico

_ Resolver com alguma Vai piorar em
Integridade o

Grave urgéncia pouco tempo

) Resolver o mais cedo Vai Piorar em
Autoconhecimento Grave . o 32

possivel médio prazo

i Resolver o mais cedo Vai Piorar em
Autoconfianga Grave . o 32

possivel médio prazo
Autocontrole e equilibrio Muito Resolver o mais cedo Vai piorar em -

emocional Grave possivel pouco tempo

o Resolver o mais cedo Vai Piorar em
Flexibilidade Grave . o 33

possivel médio prazo

o Muito Resolver o mais cedo Vai Piorar em
Iniciativa i o 34

Grave possivel médio prazo

- » Resolver o mais cedo Vai Piorar em
Andlise critica Grave . o 32

possivel médio prazo

o Muito Resolver o mais cedo Vai Piorar em
Prestatividade i o 34

Grave possivel médio prazo

o Resolver o mais cedo Vai Piorar em
Polivaléncia Grave . o 28

possivel médio prazo

o Resolver o mais cedo Vai Piorar em
Competitividade Grave . o 21

possivel médio prazo

. _ Resolver o mais cedo Vai Piorar em
Compreenséo e empatia Grave i o 28

possivel médio prazo

) Resolver o mais cedo Vai Piorar em
Lideranca Grave . o 32

possivel médio prazo

. Resolver o mais cedo Vai Piorar em
Persuaséo Grave i o 27

possivel médio prazo
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Capacidade de trabalhar Resolver o mais cedo Vai Piorar em
. Grave i o 36

em equipe possivel médio prazo

Boa capacidade de Resolver com alguma Vai Piorar em
L Grave o o 40

comunicagao urgéncia médio prazo

o L Resolver o mais cedo Vai Piorar em
Técnicas de negociagéo Grave . o 33

possivel médio prazo

Capacidade de aprender Resolver o mais cedo Vai Piorar em
. Grave . o 29

rapidamente possivel médio prazo

) Resolver o mais cedo Vai Piorar em
Foco no cliente Grave i o 32

possivel médio prazo

. o Muito Resolver com alguma Vai Piorar em
Etica e confiabilidade o o 44

Grave urgéncia médio prazo

o Resolver o mais cedo Vai Piorar em
Criatividade Grave i o 29

possivel médio prazo

. Resolver o mais cedo Vai Piorar em
Resiliéncia Grave i o 23

possivel médio prazo

. Resolver com alguma Vai Piorar em
Comprometimento Grave o o 37

urgéncia médio prazo

Fonte: Elaborado pelos autores, 2022

O quadro 5 mostra que a percepcéao do nivel estratégico das Organizacdes do
Terceiro Setor em relacdo a Atitude, as atitudes “Positiva” e “Colaboradora”, que
estdo no mesmo nivel de priorizagdo, notando-se a proximidade de “Flexivel”.
Confirmando os conceitos relacionados ao BSC nas perspectivas de Clientes,
Aprendizado e Crescimento, Melhoria nos Processos Internos do Negdécio, nas

guestdes de aprendizagem e criacao de valor.



QUADRO 5 - Matriz de Prioridade - Atitude

Matriz de Prioridade (GUT) — ATITUDE

34

Grau

Descricédo do

problema

Gravidade

Urgéncia

Tendéncia

Critico

) Pode esperar um Vai Piorar em médio
Manipuladora Grave 17
pouco prazo
N Resolver o mais cedo | Vai Piorar em médio
Positiva Grave )
possivel prazo
) Pode esperar um Vai Piorar em médio
Agressiva Grave 12
pouco prazo
) Pode esperar um Vai Piorar em médio
Passiva Grave 14
pouco prazo
Resolver o mais cedo | Vai Piorar em médio
Colaboradora Grave i
possivel prazo
i Resolver o mais cedo | Vai Piorar em médio
Altruista Grave i 24
possivel prazo
) Resolver o mais cedo | Vai Piorar em médio
Emocional Grave i 19
possivel prazo
Pode esperar um Vai Piorar em médio
Neutra Grave 15
pouco prazo
) . Resolver o mais cedo | Vai Piorar em médio
Racional/Analitica Grave . 18
possivel prazo
] Resolver o mais cedo | Vai Piorar em médio
Confiante Grave . 24
possivel prazo
i Resolver o mais cedo | Vai Piorar em médio
Flexivel Grave i 26
possivel prazo
] Resolver o mais cedo | Vai Piorar em médio
Desconfiada Grave i 19
possivel prazo
i Pouco Pode esperar um Vai Piorar em medio
Inflexivel 13
Grave pouco prazo
) Pode esperar um Vai Piorar em médio
Moralista/Julgadora Grave 14
pouco prazo

Fonte: Elaborado pelos autores, 2022

Comparando a média dos valores dos dados obtidos através da pesquisa de

campo com o0 panorama o grafico de radar adaptado a proposta de modelo de
gestdo estratégica baseado em BSC (grafico 6), percebe-se quais e 0 quanto as

perspectivas sdo prejudicadas com a falta do desenvolvimento das competéncias
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apontadas pelos gestores, consequentemente afetando a gestdo estratégica da
organizacdo. Evidenciando a necessidade de desenvolvimento das capacidades
apontadas pela populagéao pesquisada.

Para a comparacao, considerou-se o melhor valor possivel de Grau Critico (0)
como cenario de “Visdo e Estratégia IDEAL”, o pior valor possivel de Grau Critico
(125) como cenario de “Visado e Estratégia RUIM” e a média dos valores obtidos na

andlise de dados como cenario da “Viséo e Estratégia REAL”.

GRAFICO (6) - COMPETENCIAS x PERSPECTIVAS BSC

e \/|ISAO E ESTRATEGIA IDEAL
VISAO E ESTRATEGIA RUIM
VISAO E ESTRATEGIA REAL

Fonte: Os Autores, 2022
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5 CONCLUSAO

Este trabalho teve por objetivo a identificacdo das competéncias necessarias
para a gestdo estratégica no terceiro setor e entender como a profissionalizacéo
desses gestores podem melhorar a visdo de gestdo estratégica nas Organizacfes
da Sociedade Civil.

Com o proposito de compreender e despertar a atencao para a necessidade
da gestéo profissional de pessoas no Terceiro Setor, tanto na proposta de modelos
de gestao, como no desenvolvimento das competéncias dos gestores, definiu-se trés
objetivos especificos:

O primeiro, a identificacdo de competéncias necessarias para um Gestor do
Terceiro Setor. Verificou-se que no universo de 26 Organiza¢des Sociais, apenas 8
percebem a importancia do levantamento de dados, analise e identificacdo das
necessidades de conhecimento, habilidades e atitudes dos gestores para que o
Terceiro Setor cresca sustentavel e apto a melhorar os indicadores sociais do pais.
Vale ressaltar que toda a populacdo respondente faz parte das organizacbes de
referéncias, cujo documentacdo legal para funcionamento estdo devidamente
atualizados.

Apesar do baixo niamero de respondentes, foi possivel perceber as lacunas
nas competéncias profissionais que impactam negativamente na gestdo das
organizagcbes, sendo as principais Competéncias apontadas pela populacdo
pesquisada: o Conhecimento em “Rotinas juridicas trabalhistas”, “Dire¢cao” e
“Controle de Processos”, a Habilidade em “Integridade” e “Etica e Confiabilidade” e a
Atitude como “Positiva”, “Colaboradora” e “Flexivel”.

Com relagéo as diferentes ferramentas de gestdo utilizadas no terceiro setor,
verificou-se que existem diversas ferramentas possiveis de serem implementas
conforme descrito no quadro (1). ldentificamos que o BSC possui as principais
caracteristicas possiveis de serem utilizadas em Organiza¢gfes do Terceiro Setor.

Considerando a necessidade evidenciada neste trabalho sobre a importancia
das Organizacbes do Terceiro Setor adotarem uma gestdo estratégica, a analise
permitiu concluir que das ferramentas apresentadas o Balanced Scorecard se
destacou, pois € um método que integra outras ferramentas e modelos ja utilizados

pelas organizacdes sob as perspectivas financeira, cliente/beneficiario, processos
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internos, aprendizado e crescimento, e podera atender as demandas especificas do
setor.

E o terceiro item do objetivo especifico é identificar os aspectos positivos e
contribui¢cdes relacionados a boas praticas de governanca. As competéncias dos
gestores sdo o0 ponto de partida para a compreensdo e adequacdo das varias
ferramentas de gestdo disponiveis, que podem estruturar modelos de gestdo
estratégica, evidenciando os ativos tangiveis e inovando os intangiveis a partir da
perspectiva de aprendizado e crescimento.

O desenvolvimento das competéncias do gestor para uma gestao estratégica,
colabora com a capacidade deste perceber as perspectivas financeira,
cliente/beneficiario e processos internos com olhar profissional e estratégico. Pois a
implementacdo dessa perspectiva, sdo tdo importantes quanto a metodologia de
gestao estratégica adotada para os varios segmentos do setor.

Com isso, a hipotese sobre como a falta de conhecimento dos gestores
responsaveis pelo nivel estratégico, pode comprometer a sustentabilidade das
politicas e metodologias de gestéo e dificultar a visdo do Terceiro Setor como aliado
na solucdo dos problemas sociais do Brasil se confirmou, pois relacionando o grande
namero de abstencdo nas respostas e a falta dos documentos de regulacédo por
mais da metade das organizacdes, pode revelar a caréncia de conhecimento (ou
consciéncia) da importancia da gestdo estratégica para o sucesso das organizacoes.
O que deixa explicito a importancia das organizacbes se capacitarem e
regularizarem sua situacgao.

Sendo assim, a pesquisa de campo e bibliografica, permitiu concluir que as
varias competéncias percebidas pelo nivel estratégico da Organizacbes do Terceiro
Setor nos diversos segmentos de atuacéo, desenvolvidas sob os conceitos de BSC
e utilizando ferramentas de gestdo estratégica disponiveis, propde um modelo de
organizagéo eficiente, eficaz, efetiva e competitiva, evidenciando valores de ética,
transparéncia, responsabilidade social, sustentabilidade organizacional e ambiental.

A partir dessa pesquisa e conforme descrito no grafico (6), € possivel
apresentar treinamentos e desenvolvimentos direcionados ao nivel estratégico das
organizagbes focando nas profissionalizacdes de seus gestores, de forma a
contribuir na entrega de servicos de qualidade para a sociedade.

Com relagdo as limitagbes de trabalho, a dificuldade de adesdo de um

namero maior de respondentes e a falta de parametros de compara¢cdo com outras



38

pesquisas cientificas, pelo fato deste trabalho, possuir uma caracteristica de

ineditismo no segmento do Terceiro Setor.
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ANEXOS E APENDICES

APENDICE A — QUESTIONARIO COMPETENCIAS NECESSARIAS PARA UM
GESTOR NO TERCEIRO SETOR

Competéncias necessarias para Gestores do Terceiro Setor
Prezados(as) Gestores(as),

Esse questionario esta sendo aplicado com o objetivo de identificar as competéncias
necessarias para um Gestor no Terceiro Setor. O intuito da pesquisa € a coleta de
dados para o desenvolvimento do Trabalho de Graduacéo para o curso de
Tecnologia em Gestao de Recursos Humanos da FATEC — Taubaté.

Contamos com a sua colaboragéao!

1. Qual a area de atuacdo da Organizacdo na qual vocé esta inserido(a)
atualmente? Marque todas que se aplicam.

o Saude

o Esporte

o Educacgéo

o Cultura e Artes

o Meio Ambiente

o Assisténcia Social

o Ciéncia e Tecnologia

o Formacéo para o trabalho

o Desenvolvimento comunitario

o Apoio a gestéo de organizagOes de Terceiro Setor

o Empreendedorismo / Geracdo de Emprego e Renda

o Outro

2. Atualmente, qual a sua funcdo na Organizacdo em que atua? * Marcar
apenas um oval.
o Diretoria/CEO

o Supervisdo/Geréncia
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3. Considerando que planejar estrategicamente significa usar 0S recursos
disponiveis de forma eficiente para os resultados esperados por uma Organizacao,
responda. A Organizacao que vocé atua, pratica a gestao estrategicamente? Marcar
apenas um oval.

o Sim

o Nao

o ASvezes

o Nao sei dizer

4. Caso a resposta anterior seja "Nao" ou "Nao sei dizer" voceé teria interesse em
conhecer sobre ferramentas e modelos de gestéo estratégica?

o Sim

o Nao

o Talvez

5. VARIAVEL GRAVIDADE

Considerando que, GRAVIDADE é utilizada para verificar a escala atribuida as
COMPETENCIAS propostas para o GESTORnNo Terceiro Setor.

Em uma escalade 1 a5 - sendo 5 GRAVISSIMO e 1 NAO EGRAVE.

Atribua uma escala para a GRAVIDADE para a falta das competéncias indicadas do

Gestor Estratégico

Na sua percepcdo, qual é a GRAVIDADE da falta das competéncias listadas para

um Gestor com perfil estratégico na Organizacdo que vocé atua?

1-Ndoé 2-Pouco 4 - Muito 5-
3 -Grave
grave Grave Grave Gravissimo

[Conhecimento em rotinas

() () () () ()

administrativas]

[Visdo humanizada de processos

() () () () ()

administrativos]

[Conhecimento em processos e

() () () () ()

politicas publicas]



[Conhecimento juridico trabalhista]
[Inovacgao]

[Voluntariado]

[Planejamento Organizacional]
[Organizacdo de processos]
[Diregao]

[Controle de processos]
[Integridade]
[Autoconhecimento]
[Autoconfianca]

[Autocontrole e equilibrio emocional]
[Flexibilidade]

[Iniciativa]

[Analise critica]

[Prestatividade]

[Polivaléncia]

[Competitividade]

[Compreensdo e empatia]
[Lideranga]

[Persuasao]

[Capacidade de trabalhar em equipe]
[Boa capacidade de comunicagao]
[Técnicas de negociagao]
[Capacidade de aprender
rapidamente]

[Foco no cliente]

[Etica e confiabilidade]
[Criatividade]

[Resiliéncia]

[Comprometimento]
[Manipuladora]

[Positiva]

[Agressiva]

[Passival]
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[Colaboradora]
[Altruista]
[Emocional]
[Neutra]
[Racional/Analitica]
[Confiante]
[Flexivel]
[Desconfiada]

[Inflexivel]

—~ e~ e~ e~ e~ e~ e~ e~ e~ o~
—_— e e v v v v s~~~
P e e e e Y Y P
~_— e e e v v v o s~ ~—
—~ e~ e~ e~ e~ e~ o~ e~ e~ o~
—_— e e v v v v o~~~
—~ e~ e~ e~ e~ e~ e~ e~~~
—_— e e v v v v s~ ~—
—_— e e e v s s s~~~

[Moralista/Julgadora]

6. VARIAVEL URGENCIA

Considerando que, URGENCIA é utilizada para verificar a escala de importancia do
TEMPO para sanar a falta das COMPETENCIAS propostas para 0 GESTOR no
Terceiro Setor.

Em uma escala de 1 a 5 - sendo 5 EXTREMAMENTE URGENTE e 1 PODE
ESPERAR.

Atribua uma escala para a URGENCIA para sanar a falta das competéncias

indicadas do Gestor Estratégico.

5-
1-Pode 2-Pouco 4 - Muito
3 -Urgente Extremamente
esperar urgente urgente
urgente

[Conhecimento em rotinas

L () () () () ()

administrativas]

[Visdo humanizada de processos
administrativos]

[Conhecimento em processos e
politicas publicas]

[Conhecimento juridico trabalhistal
[Inovagdo]

[Voluntariado]

[Planejamento Organizacional]
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[Organizacgdo de processos]



[Direcao]

[Controle de processos]
[Integridade]
[Autoconhecimento]
[Autoconfiancal
[Autocontrole e equilibrio emocional]
[Flexibilidade]

[Iniciativa]

[Analise critica]
[Prestatividade]
[Polivaléncia]
[Competitividade]
[Compreensdo e empatia]
[Lideranca]

[Persuasdo]

[Capacidade de trabalhar em equipe]
[Boa capacidade de comunicagao]
[Técnicas de negociagao]
[Capacidade de aprender
rapidamente]

[Foco no cliente]

[Etica e confiabilidade]
[Criatividade]

[Resiliéncia]
[Comprometimento]
[Manipuladora]

[Positiva]

[Agressival

[Passival]

[Colaboradora]

[Altruista]

[Emocional]

[Neutra]

[Racional/Analitica]
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[Confiante] () () () () ()
[Flexivel] () () () () ()
[Desconfiada] () () () () ()

[Inflexivel] () () () () ()
[Moralista/Julgadora] () () () () ()

7. VARIAVEL TENDENCIA

Considerando que, TENDENCIA ¢é utilizada para verificar a escala de probabilidade
de crescimento do problema resultado da falta das COMPETENCIAS propostas para
0 GESTOR no Terceiro Setor.

Em uma escala de 1 a 5 - sendo 5 AGRAVAMENTO RAPIDO e 1 SEM TENDENCIA
DE PIORAR.

Atribua uma escala para a TENDENCIA da falta das competéncias indicadas do

Gestor Estratégico, agravar problemas de Gestdo no Terceiro Setor.

1- Sem 2- Piorar 3 -Piorar 4 -Piorar 5-
tendéncia emlongo em médio emcurto Agravamento
de piorar prazo prazo prazo rapido

[Conhecimento em rotinas
administrativas] ) ) ) ) )
[Visdo humanizada de processos
administrativos]
[Conhecimento em processos e
politicas publicas]
[Conhecimento juridico trabalhistal
[Inovagdo]
[Voluntariado]
[Planejamento Organizacional]

[Organizagdo de processos]

[Direcdo]
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[Integridade]
[Autoconhecimento]
[Autoconfiancal
[Autocontrole e equilibrio emocional]
[Flexibilidade]

[Iniciativa]

[Analise critica]
[Prestatividade]
[Polivaléncia]
[Competitividade]
[Compreensdo e empatia]
[Lideranca]

[Persuasdo]

[Capacidade de trabalhar em equipe]
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[Foco no cliente]
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[Agressiva]
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[Altruista]

[Emocional]
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[Confiante]

[Flexivel]
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[Desconfiada]
[Inflexivel]

[Moralista/Julgadoral)

()
()
()

()
()
()

()
()
()

()
()
()

()
()
()
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