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RESUMO

As Organizagdes Nao Governamentais (ONGs) pertencentes ao chamado Terceiro
Setor desenvolvem um trabalho de atendimento as necessidades da sociedade,
atuando nos cenarios de deficiéncia do Estado, e com isto sua relevancia passa a
ser mais observada nas produgdes académicas, gerando debates de pesquisadores
sobre seu funcionamento. O Instituto Ramacrisna, ONG com sessenta anos de
existéncia e localizado no municipio de Betim, Minas Gerais, € um caso relevante de
atendimento a populagdo carente de seu entorno, constituida de criancas,
adolescentes, jovens e adultos, por meio de seus diversos projetos sociais criados
em parcerias com sua rede de relacionamento com o poder publico, setor privado,
entidades de educagdo e comunidade. A coleta de evidéncias foi realizada por
intermédio de pesquisa descritiva, de natureza qualitativa, estudo de caso unico com
questdes ndo estruturadas, analise documental e observagcdo nao participante,
triangulando-os. O objetivo da pesquisa estd em compreender como a gestdo
estratégica e a gestao social contribuem para o desenvolvimento de projetos sociais
de uma organizagao do terceiro setor. O problema da pesquisa estd em encontrar
respostas para a questdo: como a gestao estratégica e a gestao social contribuem
para o desenvolvimento de projetos que permitam a diminuigdo do risco e
vulnerabilidade, e consequente promogao da dignidade humana por meio de acdes
voltadas para a inclusao social e resgate da cidadania da populacao atendida pelas
organizagdes do terceiro setor? Entende-se gestdo estratégica como a orientagéo e
acdes das organizagdes para resultados de longo prazo e atender as expectativas
de stakeholders, e a gestdo social como um processo de tomada de decisao
coletiva, objetivando o bem comum da sociedade e atendimento de suas
necessidades, atuando no suporte social em setores de atividades que seriam de
influéncia do Estado. Consonante com a literatura, os resultados da pesquisa
apontam que nos projetos desenvolvidos pelo Instituto Ramacrisna esta presente a
interatividade dindmica entre os modelos de gestdo social e gestdo estratégica,
criando uma rede de colaboracdo positiva, baseada no reconhecimento da ONG e
consequente auxilio na elaboragdo dos projetos sociais que permitem retirar da
situacdo de vulnerabilidade social as criangas, adolescentes, jovens e adultos
atendidos. A contribuicdo da pesquisa esta em fornecer subsidios para se entender
a importancia da interagcdo entre a Gestdo Social e a Gestdo Estratégica nas
Organizagbes do Terceiro Setor (ONGs). Com isto, foi possivel demonstrar aos
estudiosos da administragcdo a escala do fenbmeno observado e a importancia e
pertinéncia do tema para novos estudos.

Palavras-Chave: Gestdo Social; Gestdo Estratégica; Stakeholders; Redes de

Relacionamento; Terceiro Setor



ABSTRACT

Non-Governmental Organizations (NGOs) belonging to the so-called Third Sector
develop a work to meet the needs of society, acting in the scenarios of disability of
the State, and with this its relevance becomes more observed in academic
productions, generating debates of researchers about their operation. The
Ramacrisna Institute, a sixty-year-old NGO located in the city of Betim, Minas Gerais,
is a relevant case of caring for the needy population around it, made up of children,
adolescents, youth and adults, through its various social projects. created in
partnerships with its relationship network with the government, the private sector,
education entities and the community. Evidence was collected through qualitative
descriptive research, single case study with unstructured questions, document
analysis and non-participant observation, triangulating them. The objective of the
research is to understand how strategic management and social management
contribute to the development of social projects of a third sector organization. The
research problem lies in finding answers to the question: how strategic management
and social management contribute to the development of projects that reduce risk
and vulnerability, and consequently promote human dignity through actions aimed at
social inclusion. and rescue of citizenship of the population served by third sector
organizations? Strategic management is understood as the orientation and actions of
organizations for long-term results and meeting stakeholder expectations, and social
management as a collective decision-making process, aiming at the common good of
society and meeting its needs, acting social support in sectors of activities that would
be of state influence. In line with the literature, the research results indicate that in
the projects developed by the Ramacrisna Institute there is a dynamic interactivity
between the social management and strategic management models, creating a
positive collaboration network based on NGO recognition and consequent help in the
elaboration of social projects that allow children, adolescents, youth and adults to be
removed from the socially vulnerable situation. The research contribution is to
provide subsidies to understand the importance of the interaction between Social
Management and Strategic Management in Third Sector Organizations (NGOs).
Thus, it was possible to demonstrate to management scholars the scale of the
observed phenomenon and the importance and relevance of the theme for further
studies.

Keywords: Social Management; Strategic Management; Stakeholders; Relationship
Networks; Third Sector
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1 INTRODUGAO

Em nossa contemporaneidade, diferentemente do que ocorrera no passado,
nas organizagdes do terceiro setor a gestao estratégica e a gestdo social constituem
elementos complementares na forma de gerir o empreendimento social. A gestéao
estratégica possui como caracteristica essencial a orientagdo e acgbes das
organizagdes para resultados de longo prazo e ainda atender as expectativas de
Stakeholders. Ja a gestao social pode ser entendida como um processo de tomada
de decisao coletiva, objetivando o bem comum da sociedade e atendimento de suas

necessidades, atuando no suporte social onde o Estado tende a falhar.

Comumente, a pratica da assisténcia social, focada em diminuir os
sofrimentos e necessidades do individuo esta presente na histéria da humanidade
desde tempos remotos, nao se limitando a qualquer contexto historico da sociedade
capitalista (CARVALHO, 2008). Dentro desta visdo social, pobres, viajantes e
doentes sempre foram alvos de agdes em diferentes niveis, dentro do contexto
social de determinada populacao. Tais acdes eram motivadas pelo entendimento
que entre as pessoas, sempre existirdo as mais necessitadas e frageis, carentes de
ajuda do outro (CARVALHO, 2008).

Esta ajuda ao individuo em situacdo de vulnerabilidade e necessidade se
torna expressao de caridade e benemeréncia ao proximo nas comunidades judaico-
cristds, como uma caracteristica de conduta e forga moral. Dentro deste cenario,
grupos religiosos comegaram a se organizar para dar apoio aos aflitos, criando a
estrutura do que hoje € denominada de instituicdo de caridade (SPOSATI et al,
2007). A forte influéncia da fraternidade empregada pela Igreja Catdlica na ldade
Média fomentou a assisténcia social com a criacdo de confrarias, que apoiavam
vilvas, idosos, criangas e doentes (CARVALHO, 2006). Esta acdo da igreja se
acentua com a crescente urbanizagédo das cidades, o que gera um aumento do risco
social da populacédo e também o risco de ndo se manter a ordem social estabelecida
(REZENDE, OLIVEIRA, 2015).

No Brasil, a pratica da assisténcia social surge com a construgao pela igreja
catdlica do primeiro hospital para acolhimento dos pobres em 1543, na cidade de
Santos, sendo também o primeiro na América Latina (CARVALHO, 2008). Este
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modelo de assisténcia social da igreja permanece por séculos, e com o crescimento
da urbanizacdo mais evidente no século XIX, inicia-se um processo de amenizagao
da vulnerabilidade social, que adentra o século XX e influencia outras instituicbes
religiosas existentes (REZENDE, OLIVEIRA, 2015).

No que se refere ao envolvimento do Estado, este passa gradualmente a
reconhecer a pobreza como questdo social, e desta forma uma questao politica a
ser analisada e resolvida sob sua direcdo, dentro de um modelo de politica de
gestdo social a ser elaborada (SPOSATI et al, 2007). A primeira regulamentacao de
praticas de gestdo social criada no Brasil € amparada pela criagdo do Conselho
Nacional de Servigco Social — CNSS. De acordo com Mestriner (2001, p.57-58):

O Conselho é criado como um dos 6rgaos de cooperagcdo do Ministério da
Educagao e Saude, passando a funcionar em uma de suas dependéncias,
sendo formado por figuras ilustres da sociedade cultural e filantrépica e
substituindo o governante na decisdo quanto a quais organizagdes auxiliar.
Transita, pois, nessa decisdo, o gesto benemérito do governante por uma

racionalidade nova, que nado chega a ser tipicamente estatal, visto que
atribui ao Conselho certa autonomia.

A criagdo do CNSS é o momento em que as relacdes entre o Estado e as
camadas da elite brasileira se estreitam, denotando a formagado de um novo carater
laico da assisténcia social a populagcédo, ndo sendo, portanto, uma pratica religiosa
fomentada pela igreja, como no passado (BOSCARI; SILVA, 2015). Isto também
confirma a “relagao de sujeigdo dos pobres aos ricos e ndo a igualdade de direitos,
que vao analisar o mérito do Estado na concessao de auxilios e subvencbes a
organizagdes da sociedade civil” (BOSCARI; SILVA, 2015, p.3). Entretanto, o CNSS
nao chegou a ser um conselho atuante, tendo como caracteristica principal a
manipulagdo de verbas como um mecanismo de clientelismo politico (CARVALHO,
2008).

Esta apropriagdo do Estado da acao social se da apenas como expressao de
benemeréncia, deixando a cargo das empresas privadas e associagdes privadas

ligadas as instituicoes religiosas as agdes assistenciais (CARVALHO, 2008).

Mesmo com a criagao das politicas governamentais relacionadas ao Walfare
State, isto €, o estado de bem-estar social, que teve como finalidade inicial a criacéo
e implementagcao de programas destinados a promover oOs interesses sociais

coletivos, apos a Segunda Guerra Mundial, como uma resposta ao bloco comunista,
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no Brasil ndo ha uma politica social alinhada com tais preceitos, e somente apds a
promulgagdo da Constituicdo de 1988 o termo seguridade social passa a ser
apresentado (SILVA E SILVA, 2015).

Neste cenario no qual o Estado, dentro de suas dificuldades em executar
acdes e pouco interesse em atender as necessidades sociais, passa cada vez mais
a direcionar esta responsabilidade as empresas e instituicbes privadas, surge o
conceito de “Terceiro Setor”, que € a agao conjunta entre Estado, empresas privadas
e instituicdes privadas de auxilio social. O conceito de terceiro setor se refere a
natureza das organizagdes que nao estdo ligadas a burocracia do Estado, ou as
empresas privadas e outras instituigbes que s&o parte integrante da chamada
economia de mercado (ANDION, 2007).

O dinamismo presente na economia de mercado tende a provocar cada vez
mais desigualdades entre as classes sociais, € as necessidades da populagao
aumentam conforme a propor¢do da desigualdade social gerada pela
industrializacdo e as oportunidades de trabalho ndo crescem, demandando uma
acao das chamadas Organizagbes Nao Governamentais para chegar as camadas
necessitadas, onde nem Estado nem empresas privadas de mercado atuam.
(SALAMON, 1997).

As Organizagbes Nao Governamentais (ONGs) buscam preencher essas
lacunas negligenciadas pelo Estado nos diferentes aspectos da esfera humana,
particularmente em relacdo as necessidades das criangas, jovens e idosos em
situacdo de vulnerabilidade social. Em relagdo aos aspectos inclusivos e de
cidadania, a formacao de habilidades e competéncias para a melhoria da condi¢ao
social e emancipacgao se tornou elemento essencial para a criacao de acdes visando

a dignidade humana.

Nessa perspectiva, entende-se como Organizagbes Nao Governamentais
(ONGs) uma organizagdo de pessoas, formal e autdbnoma, com a finalidade de
executar agdes de cunho social com o objetivo de solucionar os problemas da
sociedade em diversas areas como educacgao, saude, cultura, etc., atendendo as
populagdes em condigdes desiguais de cidadania, sem ter o lucro como objetivo final
(CICONELLO, 2003).
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Comumente as ONGs n&o possuem um crescimento apenas quantitativo,
mas atuam como agentes de relevancia no cenario social contemporaneo,
preenchendo as lacunas que o Estado e as empresas do setor privado nao
conseguem atuar ou mesmo nao possuem interesse em atuar, sendo efetivas nas
acdes e trazendo respostas positivas aos anseios sociais que assolam a sociedade
brasileira. (CICONELLO, 2003).

Na atuacido das ONGS, até metade da década de 70, o termo “administracao”
e o conceito de gestao estratégica ndo eram utilizados pelas pessoas ao referirem-
se a organizagdes do terceiro setor, visto que, o termo era concebido como parte da
cultura do mundo dos negdcios e, portanto, ndo apropriado para organizagdes
orientadas por valores sociais e filantropicos. Com a profissionalizacdo crescente
das organizagbes do terceiro setor, a linguagem e os conceitos da ciéncia da
administracado passaram a fazer parte da realidade das entidades sem fins lucrativos
(HUDSON, 1999).

Entdo, com a profissionalizagdo do terceiro setor, para que os projetos e
acdes de relevancia social tenham éxito, um modelo de gestdo destas organizagdes
deve ser praticado, com foco no social e também nas estratégias a serem adotadas
para que as relagdes e investimentos sejam captados. A gestdo social pode ser
entendida como um processo de tomada de decisao coletiva, tendo como objetivo
final a emancipacdo e a diminuicdo do risco social dos atores envolvidos
(CANCADO; TENORIO; PEREIRA, 2011), tendo ainda uma ideologia social voltada
para o interesse publico (ARAUJO, 2005).

A fim de que a gestdo social seja efetiva e construida com maior clareza e
assim compor parcerias para o desenvolvimento de projetos, as estratégias e
processos devem ser elaborados, delineando assim uma gestdo estratégica
consolidada que deve contemplar a orientacdo e aplicacdo das competéncias da
organizag&o na busca por recursos e parceiros possam atender as expectativas de
todos os envolvidos (WHITTINGTON; SCHOLES; JOHNSON, 2011). Pelas
particularidades das ONGs, estas organizagdes necessitam de um melhor

gerenciamento, justamente por ndo possuirem “lucro” convencional, caracteristicas
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das empresas de mercado. Entendem que necessitam utilizar ferramentas de

geréncia, para que possam se concentrar em sua missao (DRUCKER, 1994).

Acresce-se ainda que com a crescente relevancia das ONGs no contexto
brasileiro e também no mundo, no qual muitas delas atuam sem fronteiras
especificas, estando em diversos paises, cresce também o interesse da sociedade
em conhecer melhor este universo de acdo das ONGs. Para tal, é preciso identificar
os projetos elaborados, as politicas de transparéncia para diminuigdo de problemas
ligados a corrupgdo e desvio de verbas, e como as diretrizes do projeto podem

contribuir para este modelo e agdes de cunho social.

Com base nas mudancgas decorrentes da profissionalizagao e a utilizacdo de
ferramentas gerenciais ocorridas nas ultimas décadas, torna-se pertinente buscar
compreender como a gestdo estratégica e a gestdo social contribuem para o

desenvolvimento de projetos sociais de uma organizagao do terceiro setor.

A coleta de evidéncias foi realizada por intermédio de pesquisa descritiva, de
natureza qualitativa, estudo de caso unico com questdes nao estruturadas, analise
documental e observagdo nao participante, triangulando-os. A analise e
interpretacdo dos dados se dara por meio da analise do conteudo e a utilizagao de
software Iramuteq para auxiliar no estabelecimento de categorias referentes ao

processo de gestao estratégica e social nas redes de relacionamento.

A contribuicdo da pesquisa esta em fornecer subsidios para se entender a
importancia da interacdo entre a Gestdo Social e a Gestdo Estratégica nas
Organizagdes do Terceiro Setor (ONGs) para a criagdo de projetos que permitam

diminuir a situacao de vulnerabilidade social da comunidade.

1.2 Problema

Como a gestdo estratégica e a gestdo social contribuem para o
desenvolvimento de projetos que permitam a diminuigdo do risco e vulnerabilidade, e
consequente promogao da dignidade humana por meio de agdes voltadas para a
inclusao social e resgate da cidadania da populagao atendida pelas organizagdes do

terceiro setor?
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1.3 Objetivos:
1.3.1 Objetivo Geral:

Compreender como a gestao estratégica e a gestdo social contribuem para o

desenvolvimento de projetos sociais de uma organizagao do terceiro setor.

1.3.2 Objetivos Especificos:

A — lIdentificar o modelo de gestdo estratégica e gestdo social nas redes de

relacionamento adotado pelo Instituto Ramacrisna;

B - Caracterizar as acdes e procedimentos adotados nas redes de relacionamento

para criagdo e manutengao dos projetos sociais;

C — Relacionar os procedimentos empregados junto aos stakeholders na formagéao

de aliancas e parcerias.

1.4 Justificativa

Atuando ha mais de 25 anos no mundo corporativo em empresas privadas
que se baseiam em um modelo de negdcios voltado para a estratégia e o mercado,
ao longo do tempo minha visao foi direcionada a um modelo estratégico de gestéao
baseado em resultados e indicadores, com a finalidade unica de otimizar os

processos e assim proporcionar lucro para as empresas.

A partir de 1999, ao iniciar uma caminhada de atuagdo em projetos sociais
diversos, desde os menores ligados a comunidade ao entorno de minhas relagdes
sociais, até fazer parte de uma das maiores organizagdes sem fins lucrativos do
mundo, a Ramakrishna Math, sediada em Belur Math na india, atuando em mais de
15 paises em projetos sociais de assisténcia ao ser humano, por intermédio de seu
braco no Brasil, o Ramakrishna Vedanta Ashrama, fui percebendo ao longo do
tempo a importancia do trabalho social visando o bem estar das pessoas em
situacdes de vulnerabilidade social, cumprindo o papel de Estado, que falha em
atender as demandas da sociedade, deixando a cargo de organizagdes né&o

governamentais diversas este papel que deveria ser seu.
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Dentro deste trabalho social das ONGs, especialmente em paises com maior
dificuldade econdmica e social, percebi a relevancia de se possuir um modelo de
gestdo na instituigdo, que permitisse organizar as atividades voltadas para as
pessoas e suas necessidades, que é a causa da existéncia das ONGs, e também
uma orientagdo estratégica que pudesse dar alguma credibilidade para outros
atores, com uma visdo semelhante as empresas de mercado, a fim de captar
recursos que possam manter os projetos em funcionamento, prestar contas e criar
uma rede adequada de colaboracdo que possa servir o proximo de forma eficaz,

diferente do poder publico que n&o o faz.

Diante desta indagacg&o, tomei conhecimento por meio da minha atuagéo no
Ashrama, de uma organizagao atuante no Brasil, inspirada nos mesmos moldes da
organizacao indiana que frequento, que é servir as pessoas vendo Deus no homem,
que ja mantinha contato por longos anos com a diregcdo do Ashrama, atuando em
Betim — MG, chamada Instituto Ramacrisna, que hoje se constitui em um importante
instrumento de retirada de pessoas em situagdo de vulnerabilidade social, pois se
trata de uma organizagéao de terceiro setor reconhecida pelos seus projetos culturais,
de aprendizagem e profissionalizantes, voltados as criangas, adolescentes e jovens,
com o objetivo de permitir uma inclus&o social, por meio do estudo, desenvolvimento
de habilidades profissionais e pessoais, retirando assim estes atores do risco social,

na comunidade de Betim-MG e cidades proximas.

Esta organizacdo atua em conjunto com diversos stakeholders, como
governo, iniciativa privada, instituicbes de ensino e comunidade, em
relacionamentos pautados por colaboracdo entre os atores, com o0s objetivos
comuns focados na melhoria da qualidade de vida da comunidade ao entorno,
dentro de um modelo de governanga definido pela instituicdo no qual todos
entendem seus papéis dentro deste contexto, agindo de forma confiavel e reciproca
em todas as agdes, 0 que evidencia de forma clara os sinais de que ha uma rede
bem construida entre as partes envolvidas, focada na acio social desenvolvida pelo

instituto.

Diante disto, a indagagcdo de como um modelo de gestdo social, que é foco
central das ONGs, aliado a um modelo de gestdo estratégica, norte de minha

carreira profissional ao longo do tempo nas empresas privadas, podem melhorar ou
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criar projetos sociais que permitam retirar pessoas de uma situagéo social vulneravel
e dar-lhes condigbes de se manterem, me direcionou a formular um foco para

pesquisas.

Apos pesquisa bibliométrica, pude constatar a existéncia de raros estudos
sobre o tema de rede de relacionamentos, gestao social e estratégica em ONGs, e
em sua maioria as pesquisas abordavam ou um modelo ou apenas comparavam 0s
modelos, e outra constatacao foi a de que n&o havia trabalhos estudando o objeto
de pesquisa, neste caso, o Instituto Ramacrisna, e seus modelos de gestdo para a

realizagcado de projetos sociais.

Sendo assim, tornou-se efetivamente o objeto de pesquisa compreender a
relevancia da gestado social e gestao estratégica no modelo de atuagcédo do Instituto
Ramacrisna, e como estes modelos de gestado permitem que os projetos e todas as
acdes levem a diminuicdo da vulnerabilidade e risco social da comunidade atendida,
pois para que se concretize o que é desejado, é imprescindivel a captagdo de
recursos, a boa aplicacdo destes, e as parcerias e aliangas estratégicas com os
Stakeholders.

1.5 Estrutura do trabalho

Este estudo esta dividido em sete secdes. Na primeira secdo, “Introducao”,
apresenta-se o contexto geral da pesquisa. A segunda segao, “Revisédo estruturada
da literatura” apresenta uma revisdo sobre os temas, a pesquisa bibliométrica e a
fundamentacao tedrica. A terceira secao, “Fundamentacido tedrica” apresenta o
referencial utilizado na pesquisa. A quarta secédo “Metodologia de pesquisa”
apresenta o tipo, a natureza da pesquisa, a amostra e o instrumento de coleta de
dados. A quinta secdo “Resultados da pesquisa” evidencia os resultados
alcancados. A sexta secdo “Analise e interpretacdo dos resultados” analisa,
interpreta e discute os resultados a luz da teoria com o auxilio do software Iramuteq
e, finalmente, a secao 7, “Consideracdes finais” expde as principais reflexdes
obtidas com a realizagdo do estudo, bem como suas limitagbes e sugestbes de

pesquisas futuras.
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2 REVISAO ESTRUTURADA DA LITERATURA

A revisdo da literatura tem como finalidade obter um contexto atual da
producao académica corrente sobre os temas estudados, abrangendo as principais
teorias desenvolvidas e os métodos utilizados para alcanca-las. Esta revisao
permite ainda facilitar a construgdo dos instrumentos para a pesquisa (ARAUJO,
2006).

Neste estudo, a revisdo tem como objetivo levantar os artigos que
abordassem os constructos de gestdo social, gestdo estratégica e teoria dos
Stakeholders associados aos conceitos de Redes, nas abordagens da Sociedade em

Redes, Relagbes em Redes e a visdo Racional-Econémica de Redes.

As referéncias bibliograficas sao importantes na pesquisa cientifica, pois se
constituem como o elemento inicial da pesquisa e sua finalidade fundamental é
referendar e chancelar as informagdes que sao obtidas e exploradas por meio dela.
Atualmente, 0 acesso as bases internacionais de informacéo académica e pesquisa
exige do pesquisador um avango de busca além dos livros e obras impressas
convencionais, consultando sites de busca, portais periddicos e outras fontes digitais

de informagdes robustas e produzidas por pesquisadores ao redor do globo.

Cardoso, Pereira e Guerreiro (2007) ressaltam que para compreender o
volume de trabalhos académicos publicados em determinada area € necessario
efetuar um levantamento e fazer um mapeamento e, assim, poder conhecer os
trabalhos académicos publicados em determinada area por meio de revisdes
sistematicas, sendo uma das formas de possibilitar a avaliacdo e a reflexdo acerca

desses trabalhos.

Afirmar que um ou mais temas tenham sido pouco ou muito pesquisados nao
deve ser feito aleatoriamente, sem a sustentacdo da busca de um numero de
publicacdes que confirmem o direcionamento dos estudos ocorridos sobre os temas,
0 que passa a ser entendido como o “Estado da Arte”, e, portanto, a partir disto,
podem ser considerados pelo pesquisador em sua caminhada ao objeto de estudo
proposto. Este estado tem como finalidade principal efetuar o mapeamento e discutir

as producdes académicas levantadas em diversos campos do conhecimento, com o
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intuito de responder quais os aspectos e dimensdes foram destacados em épocas
diferentes e lugares distintos pelos pesquisadores (FERREIRA, 2002)

A pesquisa bibliométrica tem como finalidade levantar e detalhar o conteudo
produzido anteriormente por pesquisadores ao longo do tempo, e que passam a ser
uma “heranga” para os estudiosos futuros, que neles irdo se apoiar para aprofundar

suas pesquisas e conhecimentos. A pesquisa possui 0s seguintes passos:

Passo 1 — Planejamento da pesquisa.

Definichio da problematica da pesquisa. Ha pesquisas anteriores e
publicagdes que relacionam a Gestdo Social, Gestdo Estratégica, relagcdo com os
Stakeholders e Terceiro Setor tendo o objetivo de empoderamento social de pessoas

em situacao de vulnerabilidade social?

Passo 2 — Estruturagao do objetivo da pesquisa.

Apresentar as informacdes coletadas na pesquisa bibliométrica em uma

revisao da literatura devidamente estruturada.

Passo 3 — Definicdo dos termos de busca.

Neste passo da pesquisa, sao definidos os termos a serem buscados na

revisao bibliométrica, sendo:

a) Redes (em portugués);

b) Stakeholders (em portugués): foi efetuada pesquisa do termo, aliada a

” o« tL 11

‘redes” “terceiro setor”, “gestao social’;

c) Terceiro Setor (em portugués): este termo foi pesquisado juntamente com

os termos “gestéo social’; “gestéo estratégica”;

d) Gestdo Social (em portugués): além do termo, foram buscados também

”. LI

em conjunto “stakeholders”; “terceiro setor”; “gestao estratégica”;
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e) Gestado Estratégica (em portugués): efetuada pesquisa do termo, aliada a

“terceiro setor”,

f) Para Redes em inglés foi utilizado o termo network; social networks;

colaboration networks;

g) Para Gestdo Social, foi utilizada em inglés Social Management, Third

Sector Management,

h) Para Gestdo Estratégica, em inglés foram utilizados os termos Strategic
Management,

i) Terceiro Setor, em inglés foi utilizado o termo: third sector;

Passo 4 — Utilizagao da base de dados para a pesquisa bibliométrica.

Para a referida pesquisa, as bases de dados utilizadas foram SCIELO, SPELL

e Web of Science.

Passo 5 — Coleta de dados da pesquisa, baseada nos termos definidos.

A busca efetuada com base nos termos teve como foco o titulo dos artigos,

palavras-chave e os resumos, dentro das publicacdes na area de administracio.

Os artigos foram levantados e devidamente salvos em arquivo PDF, e
posteriormente organizados em pastas para posterior andlise. O periodo da
pesquisa tera como data inicial o ano de 2009 até o presente ano de 2019,

buscando manter o “estado da arte” das publicagcdes sobre os temas deste trabalho.

Dentro deste trabalho de coleta, foram pesquisados os artigos ja utilizando o
cruzamento de palavras-chave relevantes, para obtencdo das producdes
académicas, e caso seja necessaria, a inclusdo de mais palavras-chave dentro do
critério de pesquisa, permitindo um refinamento cada vez maior do que foi produzido

na academia brasileira e do exterior.
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Passo 6 — Resultados da analise bibliométrica efetuada.

O passo 6 consiste na selegdo dos artigos levantados, efetuando uma
avaliacdo qualitativa do material coletado, tabelas de palavras chave e termos
encontrados. Apds selecao dos artigos mais relevantes, os autores e teorias seréao

relacionados em uma tabela para compreender melhor o que foi encontrado.

Este passo possibilita ainda evidenciar possiveis lacunas de conhecimento
existentes, permitindo sugerir pautas para futuras pesquisas, além de justificar esta
pesquisa corrente (MENDES; SILVEIRA; GALVAO, 2008).

Este resultado da analise bibliométrica € fundamental para se compreender a
evolucdo dos conceitos, o que esta sendo pesquisado, com a finalidade de dar
sustentagcdo a pesquisa, permitindo quantificar e avaliar o que foi obtido, com a
finalidade de mensurar e produgdo e a disseminagao cientifica (ARAUJO, 2006). A
figura 1 demonstra o caminho escolhido para a pesquisa bibliométrica realizada nas

bases de dados.
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Figura 1 — Caminho proposto para a pesquisa bibliografica

Definicdo do tema e questdo
norteadora da pesquisa
bibliométrica.

Definicdo dos descritores:
Redes, Stakeholders, Gestio
Social e Gestdo Estratégica.

Pesquisa nos repositorios
nacionais (Spell e Scielo) e
internacional (Web Of Science)

_

Selecdo e leitura dos titulos
dos artigos, dos resumos e
postenor selecdo dos artigos

para leitura na Tnte’ct;ra_

Selecdo final dos artigos que
irdo compor a base de revisdo
bibliométrica da pesquisa.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

2.1 Dados da pesquisa na base nacional

A busca se iniciou para os artigos publicados originalmente em lingua
portuguesa, tendo como base de pesquisa a plataforma SCIELO - Scientific
Electronic Library Online (www.scielo.org) e SPELL (Scientific Periodicals Electronic
Library). Em um primeiro momento foram analisados os temos redes de
relacionamento, gestdo social e stakeholders. Apds a obtengao dos resultados nos
repositérios em lingua portuguesa, uma nova pesquisa foi elaborada nestes mesmos

repositérios, ja incluindo os termos gestao estratégica, gestdo social e terceiro setor.
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A préxima etapa da pesquisa foi efetuar o cruzamento das palavras-chave
nas buscas de artigos pelo titulo, a fim de compreender o numero de publicagbes

nos ultimos dez anos a respeito dos temas abordados.

A tabela 1 apresenta os resultados encontrados da pesquisa bibliométrica
efetuada na base nacional, tendo como filtro uma ou mais palavras-chave que serao

utilizadas neste trabalho, no titulo das publicacdes.

Tabela 1 — Pesquisa bibliométrica com palavra-chave no titulo

PALAVRA CHAVE NO TiTULO SCIELO SPELL

Redes 04 09
Stakeholders 27 107
Gestao Social 48 105
Gestéao Estratégica 18 105
Terceiro Setor 21 87

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

A tabela acima mostra uma maior concentracdo de artigos publicados nos
temas stakeholders, gestdo social e gestdo estratégica. O tema “redes” possui

poucas publicagdes em lingua portuguesa, de acordo com o resultado da pesquisa.

Tabela 2 — Pesquisa bibliométrica com palavra-chave no resumo

PALAVRA CHAVE NO RESUMO SCIELO SPELL

Redes 31 93
Stakeholders 198 402
Gestao Social 376 720
Gestao Estratégica 90 507
Terceiro Setor 18 129

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

A tabela 2 apresenta os resultados da pesquisa bibliométrica tendo como
parametro a palavra-chave nos resumos dos artigos publicados. Neste critério de

pesquisa sao encontrados maiores volumes de publicagdes com o termo
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stakeholders, gestao social e gestdo estratégica em seus resumos, assim como foi

encontrado no critério “titulo” anteriormente.

Tabela 3 — Cruzamentos das palavras no titulo

PALAVRA CHAVE NO TiTULO SCIELO SPELL

Redes + Stakeholders 0 02
Gestao Social + Gestao Estratégica 03 02
Gestao Social + Terceiro Setor 02 01

Gestao Social + Gestao Estratégica

+ Terceiro Setor 0 0

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

A tabela 3 apresenta a pesquisa com o cruzamento das palavras-chave na
busca pelos titulos dos artigos produzidos no periodo de 2009 a 2019. Os termos
pesquisados em conjunto no titulo possuem poucas publicagbes em lingua
portuguesa, o que mostra um vasto campo ainda aberto para futuras pesquisas.
Redes + stakeholders possuem apenas dois artigos encontrados; gestdo social +
gestao estratégica possuem também um numero reduzido de artigos publicados, no
qual foram encontrados trés no repositério Scielo e apenas dois no repositério Spell.

Na busca utilizando as palavras-chave gestao social + terceiro setor foram

encontrados dois artigos no Scielo e apenas um artigo no repositério Spell.

Quando o critério de pesquisa é direcionado para a combinacdo dos termos
gestdo social + gestdo estratégica + terceiro setor, ndo se encontram publica¢des
em lingua portuguesa sobre os temas nos titulos, denotando ainda um campo vasto

para futuras pesquisas académicas na area de administragao.

Tabela 4 — Cruzamentos das palavras no resumo

PALAVRA CHAVE NO RESUMO  SCIELO SPELL

Redes + Stakeholders 05 06
Gestao Social + Gestao Estratégica 05 11
Gestao Social + Terceiro Setor 0 09
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Gestao social + Gestao Estratégica

+ Terceiro Setor ‘ 02 ‘ 02 ‘

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

A tabela 4 apresenta os resultados das pesquisas cruzando as palavras
chave no resumo dos artigos académicos. A pesquisa de redes + stakeholders
possui um numero reduzido de artigos, tanto no repositorio Scielo quanto Spell, o
que indica que ha poucos estudos de stakeholders dentro do conceito de redes. Ja
gestao social + gestdo estratégica possuem o maior numero de artigos encontrados

com estes termos no resumo.

O cruzamento dos termos gestdo social e terceiro setor apresentou um
resultado de nove artigos no repositério Spell, 0 que mostra que ainda ha um campo
vasto para pesquisas. Ao introduzir uma terceira palavra para critério, formando as
palavras chave gestao social + gestédo estratégica + terceiro setor nos resumos dos
artigos, foram encontrados dois artigos no repositorio Scielo e SPELL, mostrando
um cenario de poucas pesquisas sobre os temas em conjunto, abrindo assim um
campo de possibilidades de se explorar na academia no futuro, contribuindo para o

aumento de fontes de informagéao e verificagao.

2.2 Dados da pesquisa na base internacional

A pesquisa com base internacional se iniciou pelo Portal CAPES, por meio do
“acesso CAFe”, que direciona ao repositério Web Of Science, na qual foram
realizados os critérios de busca, mantendo o intervalo personalizado nos anos de
2009 a 2019, analisando, portanto, estes ultimos dez anos de publicagdes sobre os
temas propostos. Tal critério permite ter uma visdo mais atual dos temas
pesquisados que sdo abordados na academia no exterior, utilizando assim o que ha

de mais atual nas teorias.

Foram utilizados ainda filtros na pesquisa, levantando apenas artigos
publicados na area de administracdo, tendo como termo em inglés “management’.

Isto faz com que qualquer distor¢do de resultados ocorra, ja que muitos dos temas
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sao pesquisados também em outras areas das Ciéncias Sociais, em Administracao

Hospitalar ou Psicologia.

Tabela 5 — Pesquisa bibliométrica em inglés com palavra-chave no titulo

PALAVRA CHAVE NO TiTULO ol
Networks 121
Stakeholders 1.550
Social Management 17
Strategic Management 544

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

No que se refere a pesquisa das palavras chave no resumo, o repositorio
Web Of Science disponibiliza a pesquisa no topico, que compreende o resumo e as
palavras-chave do autor, havendo uma ligeira diferengca no critério dos peridédicos

SCIELO e SPELL, utilizados para a pesquisa de artigos em portugués.

Diante disto, manteve-se a mesma base de palavras-chave anteriormente
utilizadas no titulo, agora reproduzidas no topico, o que permite um levantamento
mais conciso do conteudo produzido no exterior, sendo a base dos primeiros passos

de levantamento bibliométrico.

Na pesquisa das palavras chave no topico, foi levantado um numero
consideravel de artigos para cada tema proposto, neste primeiro momento
analisados de forma separada sem qualquer cruzamento ou refinamento dos artigos

produzidos.

Tabela 6 — Pesquisa bibliométrica em inglés com palavra-chave no tépico

PALAVRA CHAVE NO TOPICO SngIEEBNOCII:E
Networks 3.384
Stakeholders 4.918
Social Management 9.326
Strategic Management 7.936

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)
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O passo seguinte foi efetuar um refinamento da pesquisa no repositério Web
Of Science, tendo como critério o cruzamento das palavras chave utilizadas para

este trabalho.

A tabela 7 apresenta o numero de artigos encontrados na pesquisa cruzada
de palavras chave no titulo dos artigos, e verifica-se que ha pouca produgéo
académica relacionada aos assuntos pesquisados. O maior volume de artigos
encontrados referem-se ao cruzamento dos termos “networks” + “social

management” + “strategic management’, com apenas sete publicacodes.

Tabela 7 — Pesquisa em inglés com palavras-chave cruzadas no titulo

‘ WEB OF

PALAVRA CHAVE NO TITULO SCIENCE
Strategic Management + Third Sector 02
Social Management + Strategic Management 0
+ Third sector
Social Management + Third Sector 03
Networks + Social Management + Strategic 04
Management

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Posteriormente foi efetuado o levantamento do numero de artigos publicados
utilizando o cruzamento de palavras chave no tépico, dentro do repositério. A tabela
8 apresenta o numero de publicacbes encontradas, havendo um aumento

significante de artigos, porém ainda limitado.

Tabela 8 — Pesquisa em inglés com palavras-chave cruzadas no tépico

. WEB OF

PALAVRA CHAVE NO TOPICO SCIENCE
Strategic Management + Third Sector 30
Social Management + Strategic Management 04
+ Third Sector
Social Management + Third Sector 49
Networks + Social Management + Strategic 35
Management

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)
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Nesta tabela, sdo encontrados 30 artigos para o cruzamento das palavras
“strategic management” + ‘third sector” e 49 artigos para as palavras “social

management” + “third sector” juntas no critério de pesquisa.

Para um maior refinamento dos temas pesquisados, acrescentou-se uma
terceira palavra-chave com a finalidade de se obter resultados mais proximos dos
temas utilizados para este trabalho. Ao formular o cruzamento das palavras “social
management” + “strategic management” + “third sector” obteve-se apenas quatro
artigos publicados, enquanto que o cruzamento das palavras ‘networks” + “social
management” + “strategic management” obteve um resultado de 35 artigos apenas,

0 que mostra que ainda ha caminhos para novas pesquisas sobre o tema.
2.3 Comentarios sobre a revisao

A revisao estruturada da literatura efetuada apontou que o tema redes, gestao
social, gestdo estratégica no terceiro setor se tornam pertinentes para se analisar a
importancia desse relacionamento para melhorar a qualidade de vida das pessoas

em situacao de vulnerabilidade social.

A revisao possibilitou encontrar referenciais que serao utilizados na aplicacéo
dos instrumentos para a pesquisa de campo, analisando o modelo de gestdo social
e estratégica no terceiro setor e a relagcdo em redes com os stakeholders para o
andamento dos projetos junto as comunidades, melhorando assim as condi¢des de

subsisténcia e de educacao.

O quadro 1 apresenta a relagédo de artigos obtidos nas pesquisas realizadas
nos repositorios, com uma visao cronologica de publicagbes em torno dos temas

buscados.
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Quadro 1 — Relagao de artigos obtidos e resultados das pesquisas dos autores

nos trabalhos publicados.

Autor Titulo do artigo Referencial teérico Resultado::tgfsqulsa ge
Private action in public Ostrom (1990); Desenvolvimento de uma
Luo, Kaul interest: The comparative Williamson (1996); estrutura para comparar a
(2019) governance Hinings, Greenwood eficiéncia organizacional em
of social issues (2002); Hart (2003). lidar com as questdes sociais.
A gestao das empresas com
Corporate Social Carroll (1985); Porter um olhar de responsabilidade
Aigner (2016) Responsibility and (1995); Henderson social possibilitando a criagao
Financial Performance (2001); Clarkson (2011) de praticas de educacdo em
finangas.
A Gestéo Social atua também
abrigando outras categorias
Cangado; Fundamentos tecricos da Fischer (2002); Tenério | complementares: Democracia
Pereira; Gestio Social (2006); Franca Filho Deliberativa, Dialogicidade,
Tendrio (2015) (2008); Gondim (2006). Intersubjetividade e
Racionalidade; e
Emancipacgéao.
Os aspectos acerca da gestao
social a aproxima dos
dominios da Administragao, o
que permite configura-la como
. tal, porém, ao considerar sua
Guerra; Gestao Social: aspectos Chanlat-(2000), ArktOl_Jf natureza hibrida nota-se que
Teodosio ue a aproxima dos (2001)’ Alves (2002); ela expressa conhecimentos
que aaproxima dos | rischer (2002); Dowbor exp '
(2014) dominios da administragédo (2010)’ oriundos de outras areas,
ressaltando perspectivas de
outros campos e outras ldgicas
que ndo se vinculam a gestéo
exclusivamente proveniente do
mercado de produgéo.
Atuacgao das Organizagbes | Landim (1993); Melo Neto A andlise da atuagao das
Oliveira; N&o Governamentais — (1999); Cardoso (2000); | ONGs quanto a influéncia no
Junior (2013) Relagédo com o perfil de Tendrio (2004); Bettiol perfil dos atores e gestores
atores e gestores (2005) envolvidos em seus projetos.
Cancado: Gestdo Social e Gestao Ha diferengas entre Gestao
Vilella: ’ Estratégica: Reflexdes Dowbor (1999); Tenério Social e Estratégica no que
s ’ sobre as diferencas e (1999); Kliksberg (1994); | concerne ao modus operandi,
ausem - ~ - =
(2011) aproximacoes de Rowley (1997) flnalldade; da gestédo e
conceitos. métodos.
O papel dos Stakeholders -
Azevedo: Sociais nas redes Freemann (1984); Sachs F?ﬁg;?{;?gg:gﬁ;g;?&i
Silva- - solidarias sob a ética do (1989); Clarkson (1995); .
ilva; Malafaia . o permitem aumentar os fatores
(2011) desenvolvimento Wheeler; Silaanpaa de cooperagdo e resultados da
sustentavel: Estudo de (1998); Mance (1999); . )
; rede social envolvida.
caso da Univens
Cancado; Fischer (2002); Melo Aprzsetnta urga rtelwsgo gclerca
Tenorio; Gestéo Social: Reflexdes (2003); Franga Filho mgsﬁam:do Goi 2?/an%c;:é
Pereira Tedricas e Conceituais (2003); Freire (1987); ”
criticas sobre o tema,
(2011) Cancgado (2008). delimi
elimitando o campo.
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Reed (1997); Hudson A transformagéao da gestéo de
Soares; Melo | Gestao do Terceiro Setor: | (1999); Teodédsio (1999); empresas do Terceiro Setor
(2010) Uma pratica Social? Falconer (2000); Tendrio para um modelo de
(2006). profissionalizagao.

Fonte: Autor (2019)

No quadro acima, pode-se observar os diferentes enfoques sobre a
fundamentacgéo tedrica adotada. Na dtica da gestdo social, os estudos se voltam
para a questdao das necessidades da sociedade, no qual a organizagdo deve se
adaptar e agir para atendé-las. Em relacéo ao stakeholders, os estudos mostram a
importancia do papel destes nas redes de colaboracdo e solidarias, contribuindo
para o desenvolvimento sustentavel da sociedade ao redor. Ja o foco da gestao
estratégica e possibilitar a utilizagcdo de ferramentas estratégicas para a criagcao de
estruturas de eficiéncia organizacional, que permitam captar recursos, gerir e criar

projetos que permitam agir em fungédo das pessoas.

Dentre os artigos pesquisados, o artigo de Cangado, Tendrio e Pereira (2011)
definem a Gestao Social como uma tomada de decisao coletiva, sem coergao, tendo
como finalidade principal a emancipagdo do sujeito social, retirando-o de uma
situacao de vulnerabilidade, visdo essa que estabelece correlacdo com a ideia de
Guerra e Teodosio (2014) que a define como um campo de conhecimento e um
processo de dialogo, com decisbes compartilhadas entre todos os atores envolvidos

na esfera social, para agdes de desenvolvimento social.

A fusado dessas definigdes remete ao modelo de gestédo integrada as praticas
de gestéo estratégica que permitem criar um modelo gerencial de uma Organizagao
Nao Governamental, tornando-a produtiva, organizada e com foco em seus projetos

sociais.

Nessa linha de raciocinio pode-se conceber que as instituicdes sem fins
lucrativos estdo cientes que ha uma necessidade de gerenciamento, exatamente
pelo fato de ndo terem o chamado lucro convencional visto que integra a gestao

estratégica e a gestéo social.

O gerenciamento permite alcangar uma maior eficiéncia na governanga das

organizagdes, em relagao aos atores envolvidos com os projetos visando o bem
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comum, ou seja, as agdes privadas e publicas dentro de uma organizagéo
pragmatica e eficiente permitem lidar de forma mais assertiva com os problemas
sociais (LUO; KAUL, 2019).

Desses artigos o conteudo desenvolvido por Cangado, Pereira e Tendrio
(2015) relaciona a gestado social com outras categorias, tais como: democracia,
dialogicidade, intersubjetividade, racionalidade e emancipagdo. Esses elementos se
tornam essenciais nos projetos voltados para a diminuigao da vulnerabilidade social,
uma vez que contempla de forma abrangente os diversos aspectos dos
relacionamentos com foco em acgdes sociais. Por sua vez, a proposta dos autores
Guerra e Teododsio (2014) aproxima os aspectos da gestdo social com os dominios
da Administracdo, o que permite a aplicagdo de uma visao estratégica na forma de

gerir o empreendimento social.

Em sintese, como propde Cangado; Vilella; Sausem (2011), embora existam
diferencas entre gestdo social e a gestdo estratégica no que concerne ao modus
operandi, sua finalidade e métodos, pode-se conceber, por outro lado, que essas
sao complementares visto que, contribuem cada uma ao seu modo para a

efetividade do empreendimento.

3. FUNDAMENTACAO TEORICA

O objetivo da fundamentacgao tedrica é permitir a construgdo dos instrumentos
que serao utilizados na pesquisa; a coleta e devida interpretacdo dos dados que
serdo obtidos, e por fim a discussao dos resultados da pesquisa.

Os eixos tedricos escolhidos contemplam redes, organizagdes do terceiro

setor, gestao estratégica, gestao social.
3.1 Redes

O tema de redes vem sendo objeto frequente de estudo na academia nestes
ultimos anos, ganhando novas perspectivas de autores em trabalhos produzidos. De
acordo com Castells (1999), a sociedade como um todo esta organizada em redes, e

estas redes tém como principal caracteristica os relacionamentos entre os atores
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inseridos, e cada um destes esta envolvido em relagdes de trocas diversas com os
outros membros da rede. Ainda segundo o autor, a rede pode ser definida como um
conjunto de nds que estdo conectados, e este determinado n6é é considerado o
ponto de encontro entre os atores envolvidos na rede, e isto possibilita a troca de
informacdes entre eles. Estas relagdes podem ser comerciais ou sociais
(CASTELLS, 1999).

Para Fombrum (1997), a rede é entendida como um conjunto de fluxos, que
dispdem de informacdes e recursos entre estes atores que se encontram, ou nés. O
autor entende como autores as pessoas, 0S grupos Ou organizagdes sejam elas
privadas, governamentais ou mesmo ONGs. A organizagdo esta estruturada em
uma rede, ainda que os seus participantes ndo reconhegcam ou entendam que estao
ligados desta forma. Isto configura uma nova forma social, alterando as relagdes de
poder, de consumo, de producédo e gerando uma interdependéncia (CASTELLS,
1999).

A formacédo de uma rede tem como entendimento a geragao de regras para
as relagcbes entre os atores envolvidos, criada a partir de experiéncias e
conhecimentos do cotidiano, dentro de uma ldégica racional, com razdes para este
nascimento da rede, como o comportamento estratégico, os custos de transacéo e a
obtencao de conhecimento (KOGUT, 2000). O formato destas redes estabelecidas
podera ter eficacia na obtencdo dos resultados individuais ou coletivos dos atores
envolvidos (GRANDORI; SODA, 1995).

Dentro deste campo de estudos das redes, ha dois paradigmas que as
definem, sendo um deles o paradigma social, que determina que as relagdes sociais
geram uma teia que permite direcionar os comportamentos, decisdes e processos
dos atores na rede. Ja o outro paradigma pode ser definido como racional
econdmico, que tem como premissa a questdo de que as redes sao formadas tendo
como base as necessidades puramente econémicas, no qual os motivos para este
relacionamento em rede na verdade sao as parcerias visando este aspecto. (MILES,
SNOW, 1986; GRANDORI, SODA, 1995; DIMAGGIO, POWELL, 1983).

Nestas abordagens de redes propostas pelos autores diversos, encontra-se

uma convergéncia entre estes dois tipos de paradigmas dominantes das redes: o
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social e o racional econdmico (NOHRIA, ECCLES, 1992; GRANDORI e SODA,
1995; GIGLIO 2010).

No que diz respeito ao paradigma social das redes, pois estas surgem e se
desenvolvem em fungéo das relagdes sociais, Granovetter (1985) e Nohria e Eccles
(1992) salientam que as relagdes sociais atuam como um pano de fundo para todas
as relagdes existentes nas redes, surgindo assim algumas categorias nas relagdes
como colaboracdo, comprometimento e cooperagcdo. Um constructo que define este
fendmeno das redes e as relagbes € o da imersdo (embeddedness), dos autores
Polanyi, Arensberg e Pearson (1957) e retomado na academia por Granovetter
(1985), que salienta que a imersdo social dos atores na rede se da por meio do
comprometimento social e econémico permitindo a organizagéo do grupo, aliados a
outras variaveis como a confianca e a troca de informacdes entre eles. Para o autor,
0s aspectos econdmicos e sociais sao indissociaveis, tendo como predominancia o

aspecto social nas redes.

Ainda segundo Granovetter (1985) todas as relagées na rede possuem lagos,
que podem ser fortes ou fracos entre os atores. As relacbes mais proximas entre os
atores, com uma interacdo frequente e uma sinergia e colaboragdo podem ser
definidas como lacos fortes, e permitem o desenvolvimento de relagdes de
colaboracdo, confianca e comprometimento entre os envolvidos. Ja as relacbes
menos frequentes e repetitivas, muitas vezes ocorrendo apenas por questdes
comerciais podem ser definidas como lagos fracos (GRANOVETTER, 1985). Os
lacos fortes nas redes permitem que as relagdes sociais criem proximidade e

seguranga entre os envolvidos (UZZI, 1997).

A proximidade dos relacionamentos favorecidos pelos lagos fortes tende a
facilitar a identificacdo de novas oportunidades como forma de superar a escassez
de recursos. Particularmente, no gerenciamento das ONGs, a contribuicdo dos
recursos dos stakeholders colabora efetivamente para a manutencido e

desenvolvimento de novos projetos.
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3.1.1 Redes de Relacionamento

As redes de relacionamento podem ser entendidas como o conjunto de
relagcdes interpessoais que ligam individuos a outros individuos (BARNES, 1987). Ha
diversos fatores que motivam as organizagbes a atuarem em uma rede de
relacionamento: reciprocidade, necessidade, assimetria, legitimidade, eficiéncia,
estabilidade (OLIVER, 1990), e ha ainda outro fator que interfere na decisdo da
organizacdo em participar de uma rede, que é a reputagdo desta (ALIGHIERI;
ZANQUETTO, 2007).

Ha ainda outros fatores que estdo presentes no desenvolvimento e na
manutengao dos relacionamentos interorganizacionais, como a confianga, a troca de
informagdes e a confianga entre os atores (ALIGHIERI; ZANQUETTO, 2007;
PARKE, 1998).

Em um cenario de relacionamento interorganizacional, as empresas buscam
se relacionar para formar estratégias com a finalidade de se manterem competitivas,
formando lagos, que também sao utilizados para alcangarem objetivos comuns que
nao sejam apenas econdmicos (GRANDORI; SODA, 1995). Estas relagbes
permitem um ambiente de colaboracdo entre os atores envolvidos, e os fatores
culturais e objetivos proximos podem levar a uma aceitagdo mais abrangente da
rede, trazendo maiores resultados e oportunidades (ZUKIN; DIMAGGIO, 1990;
GERLACH, 1992).

As redes de relacionamento afetam as relagdes formais e informais e
compreendem relacionamentos que os empreendimentos constroem
com profissionais de negécios e oficiais do governo, assim como
aqueles que ele possui com amigos e familiares (KISS; DANIS, 2008,
p.390)

Desse modo, as redes de relacionamento criam diversos beneficios aos
atores envolvidos. “O relacionamento em rede e parcerias entre diversas entidades,
publicas e privadas, com objetivos comuns, pode levar a uma maior qualidade no
atendimento oferecido a comunidade” (STEFANI, 2013, p. 59)
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Dentre estes beneficios, uma das principais dificuldades para a manutencao e
desenvolvimento dos projetos sociais diz respeito a escassez de recursos das
ONGs, que podem ser minimizadas pela atuacao dos stakeholders envolvidos nos

projetos propostos.

3.1.2 As redes virtuais

Com o advento da internet, surgida nos anos 1990, a forma de se comunicar
na sociedade passa por mudancas estruturais, rompendo a chamada barreira de
espacgo, criando lagos sociais virtuais em um curto periodo de tempo, antes
inimaginaveis. A internet € considerada a maior invengao tecnolégica em tempos,
em fung&o do seu poder de alcance, da compressao do espago-tempo e da geragéo
de informacgdes e relagcdes em tempo real, conectando as pessoas em diversas
situagdes e ocasides (CASTELLS, 2003).

Esta revolugdo digital torna a internet parte do cotidiano das pessoas,
estabelecendo lagos virtuais profissionais e sociais. Cria novas conexdes de
pensamentos, ideias, e o impacto desta revolugcdo modifica o ambiente e a relacao
dos homens com a tecnologia. A internet passa a ser um tecido de comunicagao na
vida das pessoas, gerando contatos pessoais, entretenimento, relagdo politica e
religiosa entre as pessoas (CASTELLS, 2009).

A internet gerou uma forma de interagdo social jamais imaginada, refletindo
uma mudanc¢a cultural, no qual a visdo de individualidade € ameacada pela rede
criada, ou seja, todo individuo de certa forma esta conectado, passando a interagir
em algum momento com esta rede (JOHNSON, 2001). Sdo chamadas, portanto, de
redes virtuais as interagdes entre os atores estabelecidas a distancia utilizando a
internet e diversas ferramentas constantes nesta, como Facebook, Instagram,
Youtube, Twitter, permitindo criar, divulgar e compartilhar ideias e informagdes sobre
varios contextos que possuem significado para seus usuarios, bem como divulgar
projetos sociais, empresas e comercializar bens e servicos (ZENHA, 2018). Esta
interacao dos atores permite produzir conteudos diversos, como videos, textos, e
outros materiais, tornando os usuarios das redes sociais virtuais muito mais do que
um expectador, mas sim um agente de colaboragdo (CARVALHO; MURBACK,
2014).
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Neste ambiente virtual de redes, as relagdes entre empresas e individuos se
tornam um campo importante para divulgagdo de projetos sociais, ONGs, e outros
modelos de instituicdes que tenham como foco o bem estar social. Esta visibilidade
no mundo virtual se torna um diferencial na divulgacdo e reconhecimento das
instituicées e projetos, permitindo atrair para sua rede aqueles que compactuam com
a visao, gerando colaboragao. A internet da a visibilidade as ONGs por intermédio
das diversas ferramentas e recursos contidos nela, que permitem ajudar na

propaganda dos projetos institucionais (SILVA, 2018).

Diante desta utilizacdo das ferramentas e consequente reconhecimento dos
atores envolvidos nas redes, é possivel fomentar a captagcdo de recursos e doacgdes
para projetos, permitindo que pessoas e organizagdes possam ser beneficiadas com
o trabalho social desenvolvido (SILVA, 2018).

3.2 Caracteristicas do Terceiro Setor

O Terceiro Setor surge dentro de um cenario social com a finalidade de
contribuir para a melhora da sociedade civil e defender as suas causas, ja que os
governos nao conseguem identificar todos os problemas sociais e atuar de forma
estruturada na busca de resolugdes dos dilemas enfrentados pelas pessoas no seu
cotidiano (CANCADO; PEREIRA. TENORIO, 2015).

Historicamente no Brasil as instituicbes que passam a ter acbes de
assistencialismo faziam parte da Igreja Catdlica, tendo como marco o atendimento a
populacdo da primeira Santa Casa de Misericérdia, surgida em Santos, no ano de
1543, que era mantida por meio de doagdes de pessoas com maior poder aquisitivo
na sociedade da época (IVAMOTO, 1998). Portanto, a Igreja Catdlica teve um papel
decisivo na formagao das instituigdes religiosas e também deste terceiro setor, ja
que implantou as primeiras organizagbes sem fins lucrativos no pais (FALCONER,
1999).

O Estado, em fungao da incapacidade de atender os anseios da populacgao,
dava apoio para que a Igreja Catdlica pudesse tomar conta de toda e qualquer
instituicdo que prestava algum servigo para as comunidades carentes, havendo o

predominio deste modelo de atendimento e assisténcia as pessoas até o século XIX
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(SOUZA et al, 2017). A partir do final deste periodo, permeando todo o século XX e
chegando ao século XXI, outras instituigdes, ligadas ao Espiritismo, Protestantismo e
Afro-brasileiras passam a ter também um papel relevante no terceiro setor, porém

ainda em um numero menor que o da Igreja Catdlica (FALCONER, 1999).

Para o Banco Mundial (1997) as empresas que se enquadram dentro desta
terminologia sdo aquelas que possuem atividades com finalidade de reducdo do
sofrimento humano, promovendo o interesse dos pobres, cuidando do meio
ambiente, além de prover servicos sociais basicos e permitir o desenvolvimento das
comunidades. Albuquerque (2006) destaca que a Divisdo de Estatisticas da
Organizacao das Nagdes Unidas elaborou um manual sobre as instituicbes sem fins
lucrativos no sistema de contas nacionais, que alinha as caracteristicas e critérios
que empresas do terceiro setor devem ter: deve ser organizada formalmente,
possuindo uma estrutura interna e estruturar a formalizagdo das regras e
procedimentos, visando assegurar a sua permanéncia por um periodo de tempo

minimo.

Salamon (1997) ressalta ainda que terceiro setor € um amplo conjunto de
empresas autbnomas privadas, que nao distribuem lucros para seus membros.
Nessas organizagdes, a participacdo das pessoas € de forma voluntaria, e as
mesmas estao livres para decidir se irdo colaborar ou n&do. Tachizawa (2014) afirma
que a organizagao deve possuir uma estrutura basica privada, ndo governamental,
sendo responsavel pela sua propria gestdo, ndo possuindo qualquer tipo de controle
direto externo. Desta forma, a geragao de qualquer lucro ou excedente necessita ser
reinvestida integralmente na organizagéo, e tais organizagbes nao distribuem

dividendos de lucros aos seus dirigentes (SOUZA et al, 2017).

Atualmente, dentro do chamado Terceiro Setor se incluem Organizagdes Nao
Governamentais (ONGs), escolas, e hospitais, com foco no desenvolvimento e os
direitos humanos. Estas organiza¢des, mesmo atuando junto a comunidade suprindo
as necessidades que o estado e a iniciativa privada ndo o fazem, devem ter uma
gestdo com um olhar mais produtivo para que as atividades sejam desenvolvidas.
(CANCADO; PEREIRA. TENORIO, 2015). As organizagdes que atuam no chamado

terceiro setor tém consciéncia de que além da vontade de ajudar, € importante a
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profissionalizacdo do pessoal para que um servigo de qualidade seja seu diferencial
(FISCHER, 2004).

Justamente para entender o papel destas empresas, foi cunhado este termo
Terceiro Setor, sendo uma tradugéo de third sector, palavra do vocabulario anglo-
americano, que € utilizada juntamente com expressdes como organizagées sem fins
lucrativos ou setor voluntario. (ALBUQUERQUE, 2006).

Pereira (2006) ressalta que o Terceiro Setor pode ser entendido como sendo
o resultado de uma mudanca efetiva nos papéis dos atores sociais tradicionais, no
qual a sociedade se torna mais participativa do cotidiano, ndo deixando apenas a
cargo do Estado o trabalho voltado para garantir o bem-estar das pessoas.

Para estas acdes, necessita ter capacidade de se prover, conforme indica
Drucker (1994, p.41):

O Terceiro Setor também precisa ser autossustentavel e possuir recursos
financeiros para a operacionalizagdo das suas atividades, ndo podendo se
subordinar a esse processo, mas fazé-lo para que sua missdo possa ser
cumprida.

Para Porter (1997) falar em eficiéncia no terceiro setor € entender o
cumprimento de metas, otimizando os recursos e os investimentos, sejam quais
forem, obtendo a eficacia dos procedimentos para que sejam ao menos proximos do
que foi estabelecido, que no caso do terceiro setor, € atender a sociedade e suas

demandas.

Uma eficiéncia de gestdo permite a sobrevivéncia do terceiro setor, pois para
Armani (2001) estas organizacbes tém sido desafiadas a serem sustentaveis,

principalmente dentro de um contexto de crise econdmica, politica e social.

3.2.1 Organiza¢des Nao Governamentais (ONGs)

A utilizagdo do termo Organizagcbes Nao Governamentais (ONGs) foi
elaborada pelas Nagdes Unidas no periodo pés Segunda Guerra Mundial para

definir as instituicdes nao oficiais que recebiam recursos financeiros para
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executarem alguns projetos para determinados grupos ou comunidades sociais
(FISCHER, 2004; SILVA, 2004).

De acordo com Landim (1993), as ONGs sao mencionadas ja na Ata de
Constituicao das Nagdes Unidas, em 1945. Elas possuem como caracteristica geral
que é aceita pela sociedade e governo, de uma entidade sem fins lucrativos,
podendo ser de dois tipos: associagdes e fundagdes (FISCHER, 2002).

Na América Latina, mais especificamente no Brasil, as ONGs se estabelecem
a partir dos anos 1950, ligadas as acdes de pesquisa e auxilio no desenvolvimento
de projetos de assisténcia, promovidos pela Igreja Catolica (KAROL, 2000). Eram
principalmente grupos informais que atuavam fortemente na formagéo e promogao

de comunidades de base em setores com alta vulnerabilidade social.

Nos anos 90, as ONGs fortalecerem seu papel no cenario nacional em
decorréncia de alguns fatores historicos: o fim da Guerra Fria, o fracasso do sistema
socialista, a énfase do pensamento neoliberal, dentro outros. Em consequéncia,
cada vez mais foram promovidos pelas ONGs projetos de interesse publico e a
formacao de parceria na sociedade, com participacao das empresas em acdes na

area social.

Essas atuagbes variam em diversos segmentos, como educagdo; saude;
comunidade; apoio a crianca e ao adolescente; voluntariado; meio ambiente; apoio
aos portadores de deficiéncias; parcerias com o governo; entre outras categorias de
atuacdo (QUINTEIRO, 2006). Esses exemplos enfatizam a amplitude e a
abrangéncia das acgdes realizadas por essas organizagdes, que fazem parte das
mais de 540 mil entidades registradas do Terceiro Setor mundial (TACHIZAWA,
2014).

De acordo com Dias (2003), as ONGs envolvem organizagdes que executam
as mais diversas agdes, que tém em comum as questdes pontuais ou envolvidas em
grupos sociais mais direcionados. Estas atuacbes podem ser entendidas como
complementares aquelas efetuadas pelo Estado, como por exemplo, os projetos que
o Ministério do Meio Ambiente possui em prol da biodiversidade tanto da fauna,

quanto da flora, e como complemento a essas, atuam as organizagdes sem fins
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lucrativos, como é o caso do Greenpeace, o qual mantém propostas de prevencao e
correcao ao meio ambiente, bem como campanhas publicitarias com o intuito de

conscientizar a populagéo para a gravidade destes problemas.

As ONGs brasileiras tém como principal caracteristica as atividades coletivas
organizadas. Nessa perspectiva o Instituto de Pesquisa e Economia Aplicada — IPEA
realizou uma pesquisa com 780 mil organizagdes privadas, no qual se constatou que
59% dessas tém investimentos voltados a comunidades carentes, como em saude,
educacéo, alimentacédo, esporte e cidadania (TACHIZAWA, 2014).

As Organizagdes Nao Governamentais possuem diferengas entre si, mesmo
tendo como foco o bem estar social, ndo estando sujeitas a uma padronizagdo de
formatagdo. Para Andion (2007) as ONGs se diferenciam em fungdo de seu
discurso, natureza e as caracteristicas de atuacdo. A autora propde cinco diferentes
conjuntos de ONGs. O primeiro grupo € denominado de ONGS histéricas e de
assessorias aos movimentos sociais. Nesse conjunto prevalecem relagdes estreitas
com os movimentos afirmativos, vinculadas as “transformacgdes sociais como
construgdo de uma nova hegemonia” por meio de uma mudanga ética que altere o
comportamento individual e coletivo (ANDION, 2007, p.128).

Como um segundo grupo, € proposto por Andion (2007) as ONGs mais
ligadas aos novos movimentos sociais. Neste grupo prevalecem as relagdes
estreitas com os movimentos afirmativos, sendo que, enquanto as de assessorias
tém um papel de apoio aos movimentos populares, as mais recentes estdo ligadas
aos chamados novos movimentos sociais (feminismo, AIDS, ambientalistas, direitos
de excluidos, entre outros), e estas ONGs n&o possuem uma separagao entre os

movimentos e as organizagoes.

O terceiro grupo € chamado pela autora como o grupo das ONGs mais
recentes formados por técnicos. Por meio da prestacdo de servigos, possuem o
objetivo de promover a insergdo profissional como uma forma de solucionar as
questdes socioecondmicas, atuando ainda em areas como saude, educacao, social,
cultura e esporte. Seu foco de atuagdo tem uma caracteristica muito forte de
consultoria e sdo pautadas por uma profunda profissionalizagao das intervengoes e

articulagado com as esferas empresariais, entidades sociais e setor publico (ANDION,



46

2007). Tais entidades sao criadas por técnicos vinculados ao setor privado, as
universidades ou ainda ao setor publico, “visando responder a uma questao social,
cultural, econdmica ou ambiental particular” (ANDION, 2007, P.128).

As atividades deste terceiro grupo sao similares ao quarto grupo definido por
Andion (2007) composto pelas ONGs fundagdes e institutos ligados ao investimento
social. Surgem das iniciativas ligadas diretamente e somente ao setor privado, tendo

uma atuacao sem conotacao politica, com foco no voluntariado e na agao civica.

O conceito de fundagdes comunitarias, como esclarecem Choguill (1996),
Steinberg (2007) e Ahmed (2016) esta baseado na constituicdo de fundos que
financiam outras entidades que atuam diretamente na execugdo dos projetos.
Portanto, sao institutos que, apesar de nao estarem vinculados diretamente as
empresas, atuam de forma dependente delas e de entidades de financiamento

internacional para alcangar seus objetivos principais.

Quadro 2 - Principais grupos de ONGs e suas caracteristicas

Mais recentes

Histdricas ou de

Histdricas e

ligadas aos novos

Mais recentes
e formadas por

e ligadas ao
investimento

empresarial.

assessoria movimentos sociais técnicos social privado Filantrépicas
Atuacao junto aos Nao separacao Atuacdo técnica, Atuacao Atuacdo ligada
grupos populares  entre organizacdo e acima do polltico; apolltica; a assisténcia

de base; Apoio movimento; i 3 } aos pobres
205 grupos Enfase na Enfase na acdo e excluidos
desfavorecidos; Afirmfgéf articulac_éo € dlvica € r:jo vinculada a id:eia
_ dg multip as. parcerias; voluntariado; de caridade:
Atuacdo identidades coletivas ad ad
tradicionalmente — pluralidade; Apoiadas Apoiadas Apoiadas pela
questionadora do o | pelo Esftad(;u, pelo SEtF’rl lgreja, pelas
sistema capitalista Apascas Dfé d setor priva io empresanal. — proprias familias,
e do Estado. Ccooperacdo € cooperacdo pelo Estado
emcp;resana]l, pelo internacional. e pelo setor
Estado e pelo setor empresarial.

Por fim ha o ultimo grupo determinado pela autora, que é o das ONGs com

uma caracteristica totalmente ligada a caridade ao proximo, no qual atende as

Fonte: Andion (2007, p. 133)
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necessidades dos pobres e excluidos realizando intervencbes assistenciais,
chamado de organizagoes filantropicas (ANDION, 2007).

3.2.1.1 A transparéncia nas ONGs e problemas de corrupgao

Com a crescente demanda da sociedade por um bem estar social que nao é
fornecido pelo Estado, que possui um aparato estatal engessado e burocratico, ndo
atendendo com eficacia, ou mesmo por reduzir suas politicas sociais em detrimento
de outras agdbes em campos distintos, o papel das Organizacbes Na&o
Governamentais tem crescido nos ultimos 30 anos, 0 que permite espacos para
desvios de conduta e de dinheiro em determinados projetos financiados, seja pela

iniciativa privada ou pelo governo em parcerias (MOTTA, 2010).

A relacdo das ONGs com o poder publico para captacédo de recursos é feita
por meio de convénios, em quase sua totalidade, e estes convénios sdo acordos
administrativos firmados entre entidades publicas, sejam elas de qualquer espécie,
ou entre organizagdes publicas e particulares, tendo como foco um objetivo comum
(MEIRELLES, 2004). Esta utilizagcdo de convénios entre governo e entidades nao
governamentais para repasse de dinheiro tem se tornado um dos caminhos

principais para desvio de verba publica no Brasil nos ultimos anos (MOTTA, 2010).

Esta utilizagcdo das verbas publicas originalmente destinadas aos projetos
sociais para a populagcdo em processos de desvio de dinheiro e a criacdo de
entidades para a pratica de lavagem de ativos, bens e direitos sdo situagdes que
mancham os organismos internos do poder publico (GOMES, 2015). Este cenario
diminui o interesse da iniciativa privava em dar suporte as ONGs, além de denegrir a

imagem do trabalho social realizado por estas junto a sociedade.

A credibilidade e reconhecimento do papel social e ativo das ONGs na busca
por dirimir as necessidades da populacdo dependem de uma politica conjunta de
governo, sociedade e iniciativa privada, de fiscalizagcdo de recursos financeiros

aportados.

Para que os Direitos Sociais sejam plenamente desenvolvidos e deixe de
existir apenas no plano formal €& necessaria uma acdo conjunta dos
organismos estatais e da sociedade seja no ambito da aplicabilidade
pratica, por meio do desenvolvimento de Politicas Publicas, seja no ambito
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da fiscalizagdo dos recursos para implantagdo destes programas ou no
ambito politico, fiscalizando as atividades da administracdo publica.
(GOMES, 2015, p.14)

Outro aspecto fundamental que gera credibilidade nas ONGs e
reconhecimento de seu trabalho, contribuindo para a captacdo de recursos para
seus projetos € uma politica de transparéncia e compliance que seja aplicada em
sua estrutura, permitindo a prestacdo de contas a todos os envolvidos em sua rede.
“Estar em compliance é estar em conformidade, € aderir ao dever de cumprir, de
satisfazer, de realizar o que esta acordado, é cuidar da reputacdo e da busca pela
integridade nos negoécios em beneficio de sua imagem e de toda a sociedade”
(MAFRA; JUNQUEIRA, 2018, p. 11)

3.3 Gestao Social

A Gestao Social é definida em alguns paises, de acordo cm o Banco Mundial
(1997) como Third Sector Management (Gerenciamento do Terceiro Setor) ou
mesmo Nonprofit Organizations Management (Gerenciamento de Organizagdes
Sem Fins Lucrativos). Para Drucker (1994) é necessario valorizar esta gestdo pela
sua atuagao na sociedade, pois promove mudancgas individuais e coletivas. A gestao
pode ser entendida como a relagdo que se estabelece entre as pessoas, nos
espacgos de tempo delimitados com o objetivo de realizar algo, e expressando os
interesses dos individuos, dos grupos e da coletividade (FISCHER, 2002).

Portanto, ha uma distingdo do que € a gestdo social, em relagdo a gestao
publica, ou mesmo a gestdo privada, também chamada de gestdo estratégica.
Franca Filho (2003) procura enfatizar esta distingdo entre estes modelos de gestao,
comparando-os, e aproximando ou distanciando seus conceitos estruturais. Para o
autor, a gestao social € entendida como o préprio processo e o resultado final deste.
Sua finalidade se aproxima com a gestdo publica, que trata das demandas sociais,
porém, a gestdo social enquanto um processo se aproxima com a gestao
estratégica, ja que possui uma configuracdo de agbes organizacionais tipicas das
empresas privadas (FRANCA FILHO, 2003).

Tendrio (1999) a define como o conjunto dos processos sociais criados pela
execugao de agbes gerenciais, estabelecendo elos entre as suas necessidades
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administrativas e politicas dentro de um modelo de exigéncias sociais,
potencializando o saber e competéncia técnica e o poder politico da sociedade.

Ja Dowbor (1999) relaciona a gestdo social com a transformacado da
sociedade, no qual a atividade econbmica passa a ser um meio para O
desenvolvimento e o bem-estar social se torna o seu objetivo final. A fim de obter
isto, indica a necessidade da criagdo de um novo olhar das organizagdes,
redefinindo a relacao entre os aspectos politico, econdmico e o social, para que este
modelo possa lograr sucesso. Este modelo de gestado permite o dialogo entre todas
as partes, ndo havendo uma centralizagdo de poder em um unico ator. Concebe-se
o termo como um processo de gerenciamento baseado no dialogo, no qual a
autoridade decisoria € compartilhada entre os participantes da acao, sendo um
espaco para todos terem acesso a fala (TENORIO, 2007; THOMSON PERRY,
2006).

O termo gestdo social vem ganhando crescente visibilidade nos ultimos
anos, tanto nos meios académicos e organizacionais, quanto na midia em
geral. A expressao tem sido usada para identificar as mais variadas praticas
sociais, de atores ndo apenas governamentais, mas, sobretudo de
organizagbes nao-governamentais, associagdes, fundagdes, assim como,
mais recentemente, iniciativas do setor privado relacionadas as nog¢des de
cidadania corporativa ou de responsabilidade social empresarial
(SCHOMMER, FRANCA FILHO, 2008, p.64)

Gomes et al (2008) entendem que pensar em gestdo social é efetivamente
pensar além da gestao das politicas publicas, focando nas articulagbes de agdes de
intervencao e a transformacdo do campo social, sendo muito mais amplo do que
apenas estar restrito a esfera governamental e publica. Isto implica em ag¢des de
responsabilidade social e também em dar condi¢gdes de crescimento do terceiro
setor, ja que este € o0 que mais atua neste processo de transformar as condi¢gdes dos

individuos com a meta final de prover solugcdes para condigdes precarias sociais.

‘Em sintese, a gestdo social pode ser apresentada como a tomada de
decisdo coletiva, sem coergdo, na transparéncia como pressuposto e na
emancipacdo enquanto fim ultimo” (CANCADO; TENORIO, PEREIRA, 2011, p.17).
Esta gestdo, com suas caracteristicas proprias passa a ter um olhar social e também
da academia recentemente, despertando o interesse para estudos dirigidos tanto na

area de servigo social quanto administracao.
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Por ser um tema ainda em consolidacdo dentro da academia, ficam claras as
diversas visdes de autores acerca do assunto, o que gera ainda o debate a respeito
de ser ou ndo um conhecimento préprio do campo da administracdo. Cancado,
Pereira e Tendrio (2015, p. 23) defendem a gestdo social como “uma area do
conhecimento em Administragdo”. Porém, os autores Guerra e Teododsio (2014)
salientam que, apesar da proximidade conceitual com as premissas da
administracdo, em realidade sua natureza configura-se mais como hibrida do que

propriamente pertencente a uma unica ciéncia social.

Estas organizagdes podem até criar modelos de gestdo mais elaborados,
contudo, Tendrio (1999) afirma que no processo de profissionalizagdo do modelo de
gestdo o foco ndo deve ser somente nas estratégias de sobrevivéncia da
organizagédo ou determinados grupos, mas sempre ter em foco a maior efetividade

das agdes sociais, pois estas sao a razao final da existéncia destas organizagdes.

Drucker (1994) reforga que estas instituicdes do Terceiro Setor que atuam na
gestao social entendem que devem ser gerenciadas, justamente por ndo possuir um

lucro chamado de “convencional”.

Em sintese, mesmo nao havendo um foco direto na questdo da sobrevivéncia
da organizagao, pode estar aliada a outros modelos de gestéo, a fim de se organizar
e preservar, tornando-a mais profissional e consequentemente atraindo a atencéo de

outros atores que possam colaborar para os projetos sociais sem restricdo ou riscos

burocraticos.
Quadro 3 — As definigdes e conceitos de Gestao Social
AUTOR CONCEITO DESENVOLVIDO ANO
Gestdo Social como um sistema de gerenciamento mais
Tenorio participativo, no qual o processo decisoério é efetuado por| 1998

diversos sujeitos sociais.

Gestéo Social como a transformacgao da sociedade, no qual
Dowbor a atividade econdbmica passa a ser um meio para o| 1999
desenvolvimento do bem-estar social.

Gestdo Social como um modelo préprio de gestao,
Franca Filho |diferente do que é utilizado pelo mercado tradicional e pelo| 2003
Estado.
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Gestdo Social € um conjunto de processos sociais com
potencial de viabilizar o desenvolvimento emancipatério e
transformador, fundamentado em valores, praticas e
formacéo da cidadania e democracia.

Maia 2005

Gestédo Social é o processo gerencial dialégico, no qual a
decisdao é compartilhada entre todos os participantes da
acgao (social, publico e privado), ndo sendo nenhum destes
sujeitos a coacgéo.

Tenodrio 2005

E o ato relacional que regula e orienta os processos por
Gondim; meio da mobilizagdo ampla dos atores envolvidos no

Fischer e Melo | processo, gerando parcerias entre organizagbes, dando

énfase nas estruturas descentralizadas e participativas.

2006

Gestdo Social € um modelo de gestdo praticado pelas
empresas que nao sao do Estado e nado atuam no 2008

Franca Filho . ~ X
mercado, mas mantém relagbes de parcerias com estas
esferas com o objetivo de implantar projetos sociais.
) Gestdo Social é a tomada de decisdao de forma coletiva,
Cangado; ~ s
: sem qualquer coergao, tendo como base o dialogo
Tenorio e S P o 2011
Pereira |nteI|g|\_/eI ea transparéncia, tendo como resultado ultimo a
emancipagéo.
Cangado; E uma acdo de diadlogo da sociedade, do interesse publico
Pereira e nao estatal, tendo como objetivo o bem comum da| 2013
Tenorio sociedade.
E um campo de saberes e praticas relativas ao modo de
Aratijo gerenciamento de interorganizagdes, relagbes sociais e 2014

territorios, tendo como premissa uma ideologia social e do
interesse publico, definindo os tipos e dimensdes do poder.

Fonte: Adaptado de Alcantara et al (2017)

No que se refere ao crescimento tedrico e empirico deste tema, Guerra (2015)
ressalta que existem debates e divergéncias importantes no que concerne a sua
constituicdo e natureza, além de como se manifesta na sociedade atual. Desta
forma, no campo da gestdo social ha diferentes visdes e entendimentos, tais como:
uma area buscando consolidagdo como campo de conhecimento cientifico,
formando paradigmas (CANCADO, 2011; CANCADO; PEREIRA; TENORIO, 2015).

Para fins deste trabalho ser&o utilizados como base os conceitos de Dowbor
(1999), que entende a gestédo social como elemento transformador da sociedade, ja
que a atividade econd6mica desenvolvida € um meio para a melhoria social do
individuo, de Franga Filho (2003; 2008) que ressalta que este modelo é praticado
por empresas que nao sao do mercado tradicional ou do governo; de Tendrio (1998;
2005) que a define como um sistema de gerenciamento mais participativo, com o
envolvimento de todos atores (Estado, sociedade, iniciativa privada) na agao social,
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de Cancgado, Pereira, Tendrio (2015) que concebem que a gestdo social atua
abrigando outras categorias complementares como democracia deliberativa, dialogo,
racionalidade e emancipacao, e também Cangado, Vilella e Susem (2011) que
entendem haver diferengas entre os modelos de gestao social e estratégica em seu

modo de gestao, métodos e finalidade.

3.4 Gestao Estratégica

A palavra estratégia tem sua origem na lingua grega, da palavra strategos,
que e derivada de stratos (exército) e agos (lideranga ou comando). Tem como
significado a arte militar responsavel pelos movimentos e as operagbes de um
exército até alcangar um inimigo. Desta forma, muitos dos conceitos que sé&o
utilizados pelas empresas nos negécios em suas estratégias tém sua origem no
campo militar (ANDRADE, 2012).

A utilizagdo do conceito de estratégia no campo dos negdcios tem como
marco inicial a Segunda Revolugao Industrial, iniciada no final do século XIX, porém
efetivamente foi adotada a partir do século XX (GHEMAWAT, 2007). “Comparando o
sistema militar com o mundo dos negécios, 0 que se sobressai € aquele que melhor
utilizou seus recursos para atingir os resultados, ou desenvolveu estratégias

eficazes em seus negocios” (RUIZ, 2013, p.22)

O conceito de estratégia € incorporado ao mundo dos negoécios em meados
dos anos 1950, tendo seu crescimento nas décadas de 60, 70 e 80 do século XX,
com o advento da Nova Economia, causada pelas transformagdes do pds-guerra e o
surgimento da tecnologia da informacdo mais recentemente, gerando inclusive
consultorias especializadas (MINTZBERG et al, 2010).

A gestdo estratégica é importante, pois ndo surge do nada, e sim do
envolvimento de pessoas dentro da organizagao, especialmente dos gestores que
implementam as estratégias na empresa (JOHNSON et al, 2011). A gestdo
estratégica compreende as escolhas para o futuro da empresa, a posigcao desta no

mercado que atua e o gerenciamento da agao estratégica.
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Johnson; Scholes; Whittington (2011) destacam a importancia do uso da
gestdo estratégica, pois ela ndo surge por si mesma, ela envolve pessoas e,
principalmente, os gerentes que implantam as estratégias. A gestdo estratégica
inclui a compreensdo da posicdo estratégica da organizagdo, as escolhas
estratégicas para o futuro e o gerenciamento da estratégia em acdo (JOHNSON,;
SCHOLES; WHITTINGTON, 2011).

Diversos pesquisadores buscaram dar um entendimento para o conceito de
estratégia, como pode ser demonstrado no quadro 4, que apresenta os principais

autores sobre o tema.

Quadro 4 - Principais conceitos e autores sobre Gestao Estratégica

CONCEITO DE ESTRATEGIA AUTOR ANO

Definicao de metas e objetivos de longo prazo de uma
empresa, com a adogdo de cursos de acgao,

X ~ ; Chandler 1962
conjuntamente com a alocagao de recursos requeridos
para atingir estas metas.
O padrao de objetivos, metas e propésitos, e os principais
planos e politicas para alcangar estes objetivos, propostos Learned,
! Christensen, 1965

de forma a definir em que negécio a empresa esta ou

. . . : Andrews, Guth
deveria estar, e o tipo de empresa que € ou deveria ser.

Conjunto de regras de tomada de decisdao, em condigbes
de desconhecimento parcial. As decisbes estratégicas

) RN ~ Ansoff 1965
dizem respeito a relagdo entre a empresa e o0 seu

ecossistema.

Estratégia refere-se a relacdo entre a empresa e 0 seu

meio envolvente: relacdo atual (situagdo estratégica) e Katz 1970

relacdo futura (plano estratégico, que é um conjunto de
objetivos e agdes a tomar para atingir esses objetivos).

E o forjar de missées da empresa, estabelecimento de
objetivos a luz das forgas internas e externas, formulagao
de politicas especificas e estratégias para atingir objetivos Steiner e Miner 1977
e assegurar a adequada implementagdo de forma a que
os fins e objetivos sejam atingidos.

A estratégia prové sugestbes de direcbes para a
organizagcdo, que permite a empresa alcangar seus

oy . Hofer e Schendel 1979
objetivos, e responder as oportunidades e ameagas do
ambiente externo.
Sao agbes defensivas ou ofensivas para gerar uma
posicdo defensavel em uma industria, para enfrentar com Porter 1980

sucesso as forgas competitivas e assim obter um retorno
maior sobre o investimento.
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E o conjunto de acdes e decisbes relativas a escolha dos
meios e a articulagdo de recursos com vista a atingir um Thietart 1984
objetivo.

Uma forgca mediadora entre a empresa € o seu meio
envolvente: um padrdo no processo de tomada de
decisdes organizacionais para fazer face ao meio
envolvente.

Mintzberg 1988

E uma busca deliberada por um plano de acdo que
desenvolvera uma vantagem competitiva para o negdcio e, Henderson 1989
também, é a colacéo deste plano na pratica.

Estratégia é a definicdo da dire¢do das organizagoes. Isso
inclui assuntos de preocupacgao primaria para o gestor, ou| Rumelt, Schendel e

qualquer pessoa que busque razdes para O SuUCESSO € Teece 1994
fracasso entre as organizagoes.
Trata-se de uma regra para a tomada de decisédo que cabe
a alta administragao, ndo podendo ser delegada aos niveis
inferiores e ocorre sob condigbes de desconhecimento
Stoner e Freeman 1995

parcial, seja risco ou incerteza. Os objetivos da
organizagdo sao uma pré-condicdo a existéncia da
estratégia.

A estratégia tem por objetivo basico dar ao gerente uma
visdo do futuro, de como estruturar um negécio para
prosperar em momentos de expansdao e de como Porter 1996
sobreviver em momentos de contragdo econémica em um
ambiente cada vez mais competitivo.

A estratégia é forgca mediadora entre a organizagédo e o
seu meio envolvente, centrando-se nas decisdoes e agdes
que surgem naturalmente. A formagcdo da estratégia nao
se limita aos processos intencionais, mas pode ocorrer
como um padrédo de agdes formalizadas ou nao.

Mintzberg,

Ahlstrand e Lampel 1998

E a teoria da firma de como competir com sucesso. O
desempenho também é considerado
como um fator influenciado pela estratégia, ja que se pode Barney 2001
definir que competir com sucesso
significa ter um desempenho satisfatorio.

E um plano abrangente que direciona a alocagdo de
recursos para conquistar metas organizacionais de longo Schermerhorn 2007
prazo.

E a orientagdo e o alcance de uma organizagdo em longo
prazo, que conquista vantagens num ambiente inconstante | Whittington, Scholes,
por meio da configuragdo de recursos e competéncias Johnson

com intuito de atender as expectativas dos stakeholders.

2011

Fonte: Adaptado de Mainardes, Ferreira, Raposo (2011)

Em complemento as visdes propostas na tabela, Ronda-Pupo e Guerras-
Martin (2012) ressaltam que a esséncia do conceito de estratégia busca envolver as
relagdes da organizagdo com o seu ambiente, no qual sdo realizadas determinadas

acdes necessarias com a finalidade de alcancgar os objetivos propostos ou mesmo
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aumentar o desempenho da organizagao, utilizando de forma racional os recursos a

disposigao.

E verificado que os autores em sua maioria, dentro de suas concepgdes a
respeito do constructo, entendem que a ideia central de gestdo estratégica deve
estar alinhada aos objetivos da organizacdo, suas politicas e agbes devidamente

organizadas, a fim de se obter o resultado esperado, seja ele qual for.

O estrategista deve conhecer as for¢as que afetam a estrutura de competicao
no mercado em que a organizagdo atua, para que assim possa identificar com

clareza as forgas e fraquezas da empresa (PORTER, 1980).
3.4.1 Modelos de orientagdes estratégicas

Para Mintzberg et al (2010) a gestao estratégica possui algumas escolas de
pensamentos com foco na estratégia, também chamados de pontos de vista
diversos, e possuem uma perspectiva propria de atuagdo em um aspecto da
formagdo desta. Sdo chamadas de Escolas do Pensamento Estratégico ou
orientagdes estratégicas, que foram interpretadas e definidas em dez escolas,
trazendo suas perspectivas e dificuldades no processo de planejamento da
estratégia. O quadro 5 abaixo apresenta as definicbes de cada escola de

pensamento e suas orientagdes estratégicas.

Quadro 5 — As escolas de Estratégia de Mintzberg

Escola Definicao

Trata-se de um processo de concepgao, pois as estratégias
devem ser simples, Unicas, explicitas e criadas para serem

Escola do design postas em pratica. Deve haver uma divisdo clara do
pensamento e da execucdo das tarefas pelos atores
envolvidos.

Aborda o processo formal do planejamento, tendo foco na
programacao de todas as etapas do processo, elaborando
cronogramas, como foco nos objetivos, orcamentos e os
planos operacionais.

Escola do Planejamento:
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E claramente o processo analitico, pois tem como
preocupacgao central as posicdes de mercado desejaveis pela
empresa em determinado setor, que podem ser defendidas

Escola do em relacdo aos concorrentes diretos e indiretos, sejam atuais
Posicionamento: ou futuros. Esta escola determina um nuimero de ferramentas
de analise com a finalidade de ajustar a estratégia as
condigbes atuais, formulando um cenario competitivo no
mundo empresarial.

Esta linha de pensamento da total relevancia ao papel do
lider no processo da gestdo estratégica, pois ele se torna
responsavel pela construgdo do modelo de estratégia a ser
Escola Empreendedora: |seguida. Também da importancia as caracteristicas pessoais
deste, como intuicdo, sabedoria, experiéncia, aliadas a
diregédo. O conceito central desta corrente de pensamento é a
visdo como uma representacao mental da estratégia.

A escola cognitiva e um processo mental, no qual a premissa
é entender a mente do estrategista para compreender o
processo criado de formulagéo da estratégia a ser utilizada
Escola Cognitiva: pela companhia. Utilizara aqui um foco baseado na psicologia
cognitiva. Para esta compreensdo, deve entender o modelo
mental do lider, os conceitos, esquemas e estruturas de como
pensa.

E a visdo do processo de aprendizagem da formulagdo de
estratégias ao longo do tempo. Tem uma atuagdo mais
Escola da Aprendizagem: |coletiva, pois se procura aprender com as situagoes,
nascendo, portanto, da capacidade da organizacdo de
compreender a si mesma e o ambiente que esta inserida.

Entende a estratégia como um jogo de poder, de influéncias,
sendo um processo aberto e com politicas que acabam tendo
relevante influéncia no funcionamento das organizagdes e
suas formulagdes e agdes estratégicas. Pode estar associada
a outra escola de pensamento, porém é percebido que este
viés do poder € influente.

Escola do Poder:

Pode ser considerada uma escola com visédo social, ja que
tem como objetivo o interesse comum dos atores envolvidos.
E a antitese da escola do poder, que fragmenta e divide, e
Escola cultural: esta visdo cultural permite a unido dos atores em torno da
organizagdo. A formulagdo da estratégia nesta visdo de
pensamento € um processo de interagdo social, com base
nas crengas e visées comuns dos membros da organizagao.

Esta escola entende o ambiente externo como um ator
préprio, ja que assume o comando, estando a organizagao na
posicdo passiva, sendo influenciada por este, e, portanto,
reagindo a este, para ndo ser eliminada, e sua sobrevivéncia
depende das escolhas que faz em relagdo a este ambiente
externo.

Escola Ambiental:

Tem como premissa a estratégia como um processo de
transformacédo da organizagéo, no qual a organizagdo define
0 que deseja ser e onde chegar, e a estratégia se torna o
processo de levar de um estado a outro na configuragéo da
empresa, sempre com foco na estabilidade de seus negdcios
e relagodes.

Escola da Configuragao:

Fonte: Autor (2019) baseado em Mintzberg (1983)

Para esta pesquisa e seus propdsitos, a énfase estratégica a ser utilizada se

dara na utilizagdo da escola do planejamento, pois a atividade de planejar e
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organizar é relevante no processo de criagdo dos projetos sociais; escola de
aprendizagem, ja que ao longo do tempo as ONGs vao se redefinindo, em face as
necessidades e anseios da sociedade ao entorno; escola cultural, pois o objetivo das
Organizagbes Nao Governamentais é justamente o interesse comum dos atores
envolvidos nos projetos desenvolvidos; e a escola da configuragédo, ja que as
organizagbes que atuam no terceiro setor sofrem processos de transformacg&o ao
longo do tempo e das influéncias sociais, buscando manter sempre a estabilidade

nas relagdes com seus stakeholders.

3.4.2 Gestao Social e Gestao Estratégica: Convergéncias

Os modelos de gestéo social e gestao estratégica possuem diferengas no que
se refere ao modelo de tomada de decisao, pois, a priori, a gestdo estratégica em
seu modelo tradicional possui hierarquias de formato vertical, enquanto a gestéo
social possui um modelo de decisdo coletiva (CANCADO; VILELLA; SAUSEN,
2016).

Porém, isto ndo impede a utilizagdo de uma visdo de planejamento
estratégico para a condugcdo de ONGs com foco na gestdo social, a fim de obter
uma compreensdo mais detalhada dos propdsitos da organizagdo (OLIVEIRA,
2011). A estratégia define a agdo da organizagdo de uma posigéo atual para uma
posicdo desejavel no futuro (KAPLAN; NORTON, 1997), e as organizagbes que
atuam no plano social buscam uma visdo de futuro para seus projetos e amparo a

sociedade.

As organizagdes que utilizam ferramentas de gestado estratégica conseguem
melhores niveis de financiamento e melhor atuacédo social, se comparadas as que
n&o utilizam este tipo de gestdo (MINTZBERG et al, 2007).

3.5 Stakeholders

Qualquer grupo ou individuo que pode ser afetado por determinada agao ou
objetivos de uma empresa, ou mesmo afetar esta outra parte por alguma agéao, é

definido como stakeholder em uma organizagdo (FREEMAN, 1984)
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Ainda de acordo com Freeman (1984), a palavra stakeholder é utilizada pela
primeira vez em um memorando do Stanford Research Institute datado de 1963,
tendo sua definicdo neste documento como um agrupamento de atores que, caso

deixassem de apoiar o instituto, este deixaria de existir.

Diversas definicbes sobre o termo stakeholders surgiram com o passar dos
anos, a partir da teoria inicial de Freeman na década de 80. Autores no campo
académico as utilizam de maneiras variadas dependendo do contexto e da linha de
estudo. O termo tem sido empregado de formas distintas, partindo de argumentos
contraditorios e completamente diferentes (DONALDSON; PRESTON, 1995).

Segundo Boaventura et al (2009) os estudos relativos aos stakeholders tém
sua origem na sociologia, na administracdo de confltos e no estudo do
comportamento das organizagdes. Freeman (2004) complementa sua teoria dos
anos 80 definindo os stakeholders como “grupos vitais” para o sucesso € a
sobrevivéncia da organizagdo. Isto demonstra que ndo sao apenas as relagbes dos
atores que definem as caracteristicas deste grupo, mas sim sua utilidade e

relevancia para os objetivos que a empresa busca alcancar.

Todos os individuos, empresas ou grupos que possuem algum
relacionamento ou mesmo que tém algum interesse com uma organizagdo sao
considerados stakeholders, de acordo com Freeman (1984). Para que uma
organizacgao, seja ela com fins lucrativos ou néo, possa elaborar estratégias para
sua perpetuacao e sobrevivéncia, precisa entender quem sao os seus stakeholders
e 0 que querem em relagédo a ela, e como buscam atingir estes interesses e metas

estabelecidos ao criar este laco.

A classificacado dos stakeholders de uma empresa pode ser ampla ou restrita,
de acordo com os autores Friedman e Miles (2006), de acordo com a natureza das
relacbes destes com a organizagao, tendo como aspecto fundamental a questédo de
como afeta, influencia e interage. Sauerbronn (2011) define que a teoria dos
stakeholders serve como um modelo para analisar as acgdes sociais das

organizagdes junto aos diferentes publicos.
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Sobre a importéncia das relagbes entre os atores, Phillips (2004; 2010),
ressalta que para existir uma relacdo de equidade e de respeito, cada parte
envolvida deve corresponder com suas obrigagdes e deveres, e estas surgem em
funcdo destas relagbes, e ndo contrario. Diz ainda que, pelo fato dos stakeholders
estarem em um sistema de cooperagdo com a organizagdo, possuem, portanto,
obrigagdes morais e também devem cobrar isto da empresa, sendo uma via de mé&o

dupla.

As corporagdes que conseguem efetuar um gerenciamento com os seus
stakeholders passam a desenvolver relacdes de confianga baseados em principios
de justiga (interacional, distributiva e processual), adotando ainda uma perspectiva

estratégica que atenda aos desejos dos envolvidos (HARRISON et al, 2013)

Para que se possa compreender quais sao 0s principais stakeholders
envolvidos no ambiente da empresa, permitindo que estratégias em relagdo a cada
um deles seja definida, Freeman (1984) elaborou um modelo que classificagdo que
apresenta como cada stakeholder esta inserido neste ambiente, conforme

apresentado no quadro 7.

A respeito do modelo de Freeman da classificagao de stakeholders primarios
e secundarios, Clarkson (1995) define que os grupos considerados primarios séo os
indispensaveis para a manutencdo e perpetuagcdo da organizagdao, devendo ser
objeto de atencgao constante por parte da empresa. O autor afirma ainda que neste

tipo de classificagao ha a interdependéncia entre os atores envolvidos.

No que concerne aos stakeholders secundarios, Clarkson (1995) afirma que
estes ndo sdo essenciais para a sobrevivéncia da empresa, ja que ndo se envolvem
diretamente nas transacdes, mas tém a capacidade de mobilizar a opinido publica e
sociedade a respeito das agbes da organizagdo, e com isto podem melhorar ou

diminuir a imagem da empresa.

Independente da classificacdo atribuida a um stakeholder em relagéo a sua
atividade e interesses, a empresa deve estabelecer um relacionamento duradouro
com estes, objetivando sempre o longo prazo (CLARKSON,1995). Isto é reforgado

por Jones (1995) que afirma que um relacionamento duradouro é necessario, dentro
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de um padrdo baseado em confiangca entre os atores, desenvolvendo assim uma
vantagem competitiva da organizagdo no mercado que atua.

A organizagéo deve entender ainda o que cada stakeholder tem de parcela de
contribuicdo de valor para ela, para que possa assim ter um posicionamento

direcionado as necessidades do ambiente que esta inserida (FREEMAN, 1984)

Quadro 6 — Classificagcao dos Stakeholders

CLASSIFICAGAO STAKEHOLDERS
Funcionarios, investidores, acionistas,
fornecedores, governo.
Comunidade, imprensa, Organizagdes Nao
Stakeholders Secundarios Governamentais, e outros atores sem

interesses diretos.

Stakeholders Primarios

Fonte: Autor (2019), baseado em Clarkson (1995)

De forma geral, tanto os stakeholders primarios quanto os stakeholders
secundarios possuem diversos interesses dentro de uma rede interorganizacional,
sejam estes imediatos ou mesmo em longo prazo (CLARKSON,1995), podendo
ainda buscar o foco nos resultados de qualidade ambiental e justi¢ca social, trazendo
um olhar social para as relagdes entre os atores envolvidos (WHEELER,;
ELKINGTON, 2001; RUF et al, 2001). Estes stakeholders permitem ainda criar
normas e condutas corporativas que levem aos resultados sociais esperados
(WOOD; JONES, 1995).

Os stakeholders sociais tém como caracteristicas principais seus interesses
que sao diretamente relacionados para o direcionamento dos recursos da empresa
as relagdes e agdes sociais (WHELLER; SILLANPAA, 1997), podendo também ser
divididos entre primarios e secundarios, sendo que os primeiros sdo fundamentais
para a manutengao dos projetos sociais e geragdo de recursos para as ONGs ou
empresas diversas do terceiro setor, enquanto os secundarios participam da rede,
porém sem um comprometimento ou impacto direto nos resultados esperados
(WHELLER; SILLANPAA, 1998).
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A identificacéo e gestdo destes stakeholders sociais dentro da rede permitira
entender seu papel social e contribuicdo, além de criar estruturas e avaliar seus
impactos no comportamento das organizagcbes (ROWLEY, 1997). Estes
stakeholders, dentro de uma estrutura definida de acéo social, criam lagos, aliancas

e parcerias, ja que o conteudo social € determinante (CLOUTIER, 2003).

A Figura 2, apresentada a seguir, resume a natureza desta reflex&o.
Referente as agdes empreendidas pelo Instituto Ramacrisna junto aos stakeholders,

ilustra 0 modelo de analise proposto.

Figura 2. Modelo proposto de analise inicial

L e os stakeholders plablicos | e Inclusao social;
a Gestao Estratégica e a e privados — Resgate da cidadania.

Gestido Social

Fonte: autor (2019)

Em sintese, a fundamentagdo tedrica adotada na pesquisa se volta para
contemplar a importancia da gestao estratégica e social em interatividade dinamica
junto aos stakeholders como fator integracdo do Instituto Ramacrisna nas redes de
relacionamento como condi¢gdo essencial para se desenvolver projetos com foco na

minimizagao dos riscos, inclusao social e resgate da cidadania.
4. METODOLOGIA DE PESQUISA

A metodologia pode ser entendida como a descricdo em detalhes do caminho
trilhado e dos processos utilizados pelo pesquisador a fim de se alcangar os

objetivos do estudo com vistas a solucionar o problema da pesquisa (DEMO, 2000).

Minayo (1993, p.23), define a pesquisa como “atividade de aproximagao
sucessiva da realidade que nunca se esgota, fazendo uma combinagao particular
entre teoria e dados”. De acordo com Gil (2008) as pesquisas podem ser ordenadas

de acordo com os objetivos que se buscam alcangar. Podem ser descritivas,
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explicativas e exploratérias, conforme se confronta a teoria levantada com a
realidade verificada.

Segundo Marconi e Lakatos (2003) pode se entender pesquisa como um
caminho para poder conhecer uma situagdo integral ou parcial, que seja real,
ocorrendo por meio de procedimentos formais e utilizando-se o raciocinio reflexivo.

A figura 2 apresenta o desenho de pesquisa e seus eixos tedricos.
Figura 3 - Desenho da pesquisa
1. REDES DE
RELACIONAMENTO

[ 2. TERCEIRO SETOR J

GESTAO GESTAO
ESTRATEGICA SOCIAL

L VISAO MERCADO VISAO SOCIAL J

\ e

SUPERAGCAO DA
VULNERABILIDADE E RISCO SOCIAL

Fonte: Autor (2019)

4.1 — Método e técnica de pesquisa

A pesquisa em questdo possui uma abordagem qualitativa, pois tem como
finalidade conhecer uma determinada realidade em sua profundidade, sendo neste
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caso o Instituto Ramacrisna. “A pesquisa qualitativa ajuda a compreender e explicar
os fendmenos sociais com o menor afastamento possivel do ambiente natural”
(BAUER; GASKELL, 2002, p.5). As pesquisas qualitativas possuem a funcédo de
entender um fendmeno dentro do seu contexto real e devem ser analisados em uma
perspectiva integrada (GODOY, 1995).

Dentro desta linha de raciocinio, Gil (2008) ressalta que esta abordagem permite
garantir uma investigagcdo aprofundada dos questionamentos levantados para o
entendimento do fenbmeno a ser estudado e as relagcbes que o permeiam. Para
Malhotra (2001), a pesquisa qualitativa desenvolve uma melhor compreensdo do
contexto da situagao-problema.

A pesquisa possui ainda um carater descritivo, pois os estudos feitos dentro
desta abordagem procuram descrever as caracteristicas do objeto investigado (GIL,
2008). Neste caso, o objeto a ser investigado é o Instituto Ramacrisna, em Betim-
MG. Neste tipo de pesquisa, realiza-se o estudo, a analise, o registro dos dados do
mundo fisico, além de sua interpretacao, sem qualquer interferéncia do pesquisador
(BARROS, LEHFELD, 2007).

Trata-se de um estudo de caso, tendo como objeto de pesquisa o Instituto
Ramacrisna. Para Yin (2001), o estudo de caso possui uma estratégia de pesquisa
qgue consiste na investigagao que permite o estudo de um fenbmeno contemporaneo
dentro de um contexto de vida real, até quando os limites entre o fendmeno e o
contexto ndo sao claramente definidos. Este tipo de estudo procura centrar-se na
dinamica do contexto real (EISENHARDT, 1989).

O estudo de caso tem como seu propdsito reunir as informagdes detalhadas e
sistematicas a respeito de um determinado fenbmeno (PATTON, 2002). Llewellyn e
Northcott (2007) definem como um procedimento metodolégico que da énfase aos
entendimentos contextuais, ndo se abstendo da representatividade.

Os estudos de caso podem ser unicos ou multiplos, podendo ser holistico ou
mesmo integrado (Yin, 2010). No que se refere aos holisticos, estes vao examinar a

natureza global e geral dos objetos de estudo, com foco em uma unidade de estudo,
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e os integrados tém como foco mais de uma unidade, ou mesmo subunidades

ligadas a unidade principal de estudo do pesquisador.

Para esta pesquisa, justifica-se o foco em um estudo de caso unico, ja que a
unidade de pesquisa € Unica em suas caracteristicas, tais como: visdao do servir
baseada nos ensinamentos filoséficos orientais, sua relagdo com stakeholders de
educacdo, mercado e governo, seu foco na retirada de criangas, adolescentes e
jovens de situagdes de vulnerabilidade e risco social, ndo apenas na educagéo, mas

também em profissionalizagcdo e uma diregao para o futuro.

Segundo Stake (2000), a utilizagdo de um estudo de caso unico € adequada em
certas circunstancias: quando se utiliza o referido caso para determinar se as
proposi¢des da teoria sdo corretas; quando o caso estudado é raro ou extremo, ou
quando o caso é revelador, ou seja, quando ele permite o acesso a informagdes que

nao estdo disponiveis de forma facil e direta.

4.2 Delineamento da pesquisa

A presente pesquisa tem como finalidade abordar um fendbmeno e compreender
suas caracteristicas e contexto real, de forma empirica (YIN, 2010). A delimitagéo
temporal da pesquisa se dara por intermédio de um recorte atual do Instituto
Ramacrisna, procurando compreender seu surgimento, a ideologia que o mantém
dentro do foco desejado, sua forma de gestao e parcerias, e os resultados que séo

obtidos com isto.

Em um primeiro momento serdo analisados os dados bibliograficos e
documentais do objeto de estudo, e posteriormente serdo pesquisados os atores
envolvidos na rede de relacionamento do instituto, por meio de entrevistas para

construcao da pesquisa.

A pertinéncia da analise documental na perspectiva de Godoy (1995a, 1995b,
1995c¢). Meyer (2001), Yin (2015) constitui uma rica fonte de dados (GODOY,
1995c), visto que, os materiais podem ser constantemente “reexaminados,

buscando-se novas e/ou interpretagcbes complementares” (GODOY, 1995c, p.21),
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além de corroborar e aumentar as evidéncias de outras fontes (GODOY, 19953,
1995b, 1995¢; YIN, 2015).

Dentre as vantagens que proporciona ao pesquisador alguns pontos s&o
evidentes: permite o estudo de pessoas as quais ndo se tem acesso fisico;
constituem uma fonte sdlida e n&o reativa, uma vez que as informacdes neles
contidas permanecem as mesmas apos longos periodos de tempo; sé&o
consideradas uma fonte natural de informacgdes, pois fornecem e retratam dados

sobre seu contexto historico original (GODOY, 1995c¢)

A analise e avaliagao destas entrevistas e narrativas permite ao pesquisador
levantar informag¢des importantes do objeto pesquisado e em muitos casos
reconstruir fatos que nao estdo documentados em outras fontes, permitindo ainda
entender como o entrevistado compreende suas proprias experiéncias junto a
comunidade ao entorno dos projetos (DOWBOR, 1999; JAEGER E FERNANDES,
2011).

A troca gerada pela interagdo com os entrevistados permite uma visao mais
abrangente do que se esta pesquisando. “Uma entrevista € uma troca entre dois
sujeitos; literalmente uma visdo mutua. Uma parte ndo pode realmente ver a outra a
menos que a outra possa vé-lo ou vé-la em troca” (PORTELLI, 1997, p. 9). Neste
ponto, € importante ressaltar a entrevista apreciativa que permite estruturar as
narrativas, no qual os proprios participantes detalham as suas experiéncias junto ao
objeto de pesquisa, tornando assim um valioso material autobiografico nos aspectos

da gestao social, estratégica e configuragao das redes do Instituto Ramacrisna.

Portanto, os dois sujeitos (entrevistador e entrevistado) interagem de forma
consensual, agindo juntos, ja que uma espécie de mutualidade foi criada entre os
dois. Desta forma, a entrevista € uma técnica utilizada na pesquisa de campo, pois
facilita a expressao de informagdes contidas nas falas dos atores que vivenciaram

uma realidade e apontam o que a pesquisa deseja construir. (CRUZ NETO, 1994).

4.3 Protocolo de pesquisa
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O protocolo de pesquisa tem como fungdo principal orientar e guiar o
pesquisador durante o percurso da pesquisa, fornecendo as regras para desenvolver
o estudo, dando assim a credibilidade necessaria a pesquisa efetuada. Este
protocolo deve ter a fungdo de um facilitador para a coleta dos dados, dentro de um
formato e padrao adequados, a fim de se evitar novas visitas ao campo de estudo
(YIN, 2010).

O quadro 7 apresenta o protocolo de pesquisa utilizado para o objetivo de
pesquisa, no caso o Instituto Ramacrisna e sua rede de relacionamento, composta

de stakeholders externos e internos.

Quadro 7 - Protocolo de Pesquisa

1. Defini¢gdo do objeto de Pesquisa. Instituto Ramacrisna (Betim-MG) e sua rede

Sele¢cdao das teorias sobre redes, gestdo | Castells (2004) entende que a sociedade
social, gestdo estratégica, teoria dos | deve ser caracterizada a partir de um novo
stakeholders. ponto de vista, que chama de “sociedade em
rede” e a contribuicdo de Granovetter (1985,
1983) ressaltando que as concepgbes mais
abrangentes aos estudos de redes devem
abordar de modo simultdneo as estruturas
Sociais € Econémicas destas redes.

Tendrio (1998) define a gestdo social como
um sistema de gerenciamento mais
participativo, pois as decisbes sdo tomadas
por diversos sujeitos sociais. A atividade
econdmica passa a ser um meio para o
desenvolvimento social (DOWBOR, 1999).

Johnson et al (2011) entendem que a gestao

estratégica ¢é importante, surgindo do
envolvimento de pessoas dentro da
organizagdo, especialmente dos gestores
que implementam as estratégias na empresa.
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998)
entendem que a estratégia é forca mediadora
entre a organizagao e o seu meio envolvente,
centrando-se nas decisbes e agbes que
surgem naturalmente.

Freeman (1984) Rowley (1997) define
stakeholders como individuos, grupos ou
empresas, que possuem algum interesse ou
relacionamento com uma determinada
organizagao.

3. Obtencéao e analise dos dados das Efetuar a analise de dados primarios com
entrevistas base nas entrevistas realizadas, observacao




67

ndo participante. E dados secundarios por
meio de pesquisa documental e bibliografica.

4. Definigdo dos entrevistados. Gestores da instituicado, colaboradores,
stakeholders.

5. Definigdo do roteiro de entrevista. Elaboracgao do roteiro de pesquisa para ser
aplicado para ser aplicado junto aos atores
da redes.

6. Contato com os entrevistados. Contato inicial realizado por e-mail.

7. Agendamento das entrevistas O agendamento sera organizado conforme a
disponibilidade dos atores envolvidos na
entrevista.

8. Entrevistas: Criagdo das estruturas de Quatro roteiros diferenciados voltados para o

entrevistas, devidamente amparadas por gestor, o colaborador e atores da rede.

roteiros.

9. Transcrigao das entrevistas Sera realizada pelo pesquisador com base no

material coletado.

10. Compilagao das informagdes obtidas nas | Analise do contelido obtido.
entrevistas.
11. Analise das informagoes. Provenientes das entrevistas em relagdo as
teorias definidas para responderem a
questao de pesquisa.

12. Interpretagao das informagdes Verificar se o0s objetivos e questdo de

compiladas e analisadas. pesquisa foram atendidos bem como se as
proposicoes validadas empiricamente.

13. Sintetizar as conclusoes. Efetuar a analise critica dos resultados,

verificar as limitagdes da pesquisa e novas
sugestdes para proximas investigagoes.

Fonte: Adaptado de Yin (2010).

4 4 Instrumentos de coleta de dados

Para a devida coleta dos dados da pesquisa, o instrumento a ser utilizado € a
entrevista junto aos stakeholders, sendo eles: gestores do Instituto Ramacrisna,

colaboradores e stakeholders na rede.

A entrevista tera como caracteristica o tipo ndo estruturada, permitindo que,
caso seja necessario, incluir determinadas perguntas ao longo da entrevista que n&o
estavam programadas nos roteiros elaborados, com a intencdo de elucidar as

respostas recebidas dos pesquisados.

A amostra foi composta por stakeholders externos, gestores e colaboradores
do Instituto Ramacrisna a fim de se compreender como a gestédo social e a gestéo
estratégica contribuem para o desenvolvimento dos seus projetos sociais, e como as

aliangas e parcerias sao formadas para que estes projetos efetivamente acontegcam.
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As questdes foram elaboradas de forma n&o estruturada, havendo um roteiro de
perguntas para cada tipo de entrevistado.

As entrevistas com os stakeholders externos permitiram entender a viséo
destes sobre os projetos sociais do instituto, bem como a relevancia dos trabalhos

para a comunidade ao entorno.

Foi empregada a técnica n&o probabilistica e a amostragem por conveniéncia.
Este tipo de amostragem permite ao pesquisador escolher uma porgao prontamente

disponivel de alguma maneira nao aleatdria

4.5 Roteiro das entrevistas

Para os propésitos deste trabalho, a pesquisa sera direcionada para os
gestores do Instituto Ramacrisna (apéndice ), stakeholders colaboradores (apéndice

Il) e stakeholders parceiros (apéndice ).

Havendo qualquer outra necessidade de coleta de informacdo complementar,
outros stakeholders podem ser entrevistados, a fim de se ter uma visdo completa de

determinado assunto.

As entrevistas foram realizadas com dois stakeholders externos (parceiros),
denominados de S1 e S2, o superintendente do Instituto Ramacrisna, denominado
de D1; a gestora de projetos do instituto, denominada de G1, e trés stakeholders

internos (colaboradores), denominados de E1, E2 e E3.

A técnica da analise dos dados ocorreu por intermédio da abordagem
indutiva-construtivista da Analise de Conteudo, no qual as categorias sao
construidas ao longo do processo da analise e resultam de um processo de
sistematizagao progressivo e analdégico em que os titulos das categorias ou dos
fatores s6 surgem no final da analise (GUBA e LINCOLN, 1991).

5. RESULTADOS DA PESQUISA

No Instituto Ramacrisna a gestao estratégica e a gestdo social contribuem

para o desenvolvimento de projetos que permitam a diminuigdo do risco e
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vulnerabilidade, por meio de agdes voltadas para a inclusdo social e resgate da
cidadania dos atendidos que envolvem interatividade dindmica com os diferentes
Stakeholders.

Essas acgdes serdo analisadas em relagao as fases e estrutura do Instituto
acompanhada das peculiaridades dos stakeholders envolvidos nos projetos e
descritas em detalhes nos itens subsequentes referentes aos resultados da pesquisa

bibliografica e documental e da pesquisa de campo.

5.1 Resultado da pesquisa bibliografica e documental

Os resultados iniciais da pesquisa bibliografica e documental do objeto de
estudo foram efetuados por meio de consulta ao website da instituicdo
(RAMACRISNA, 2019), relatério de impacto publicado pelo instituto (2019) e livro
publicado pela prefeitura de Betim, via fundo municipal de cultura. (RAMACRISNA,
2009), com o intuito de obter dados e informagbes basicas sobre o instituto,

conforme quadro 8.

Quadro 8 — Dados e informagodes sobre o Instituto Ramacrisna

1. Caracteristicas gerais: Fundado em 1959, pelo jornalista Arlindo Corréa da
Silva, dentro da visdo de “servir Deus no homem”, auxiliando criangas em
situacao de vulnerabilidade na comunidade ao redor.

2. Fases do Instituto: Primeira fase (1959-1994) — modelo de internato voltado
para criangas em situacdo de vulnerabilidade — Segunda fase (1994-atual)
modelo de ONG com visdo social e estratégica atuando em diversos
projetos.

3. Geragao de receitas e despesas: Receitas obtidas por meio de parcerias
em projetos com stakeholders e despesas oriundas de manutengao dos
projetos sociais existentes, além de colaboradores.

4. Perfil dos beneficiarios: Criangas, adolescentes, jovens e adultos das
comunidades ao redor, em situacao de vulnerabilidade social.

5. Diversos projetos: Parcerias com poder publico, privado e comunidade, em
projetos educacionais e profissionalizantes.

6. Stakeholders envolvidos: Poder publico (prefeitura de Betim e Belo
Horizonte); Iniciativa privada (empresas diversas) e instituicdes de ensino.

7. Principais premiagoes: Melhor ONG assistencial do Brasil (2018); Prémio
Itau — UNICEF (2018); Prémio Leitura do Bem (2018)

Fonte: Autor (2019)
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5.1.1 Caracteristicas gerais

O Instituto Ramacrisna, sediado em Betim, no estado de Minas Gerais, € uma
instituicdo social sem fins econédmicos, ndo possuindo vinculos religiosos ou mesmo
partidarios, fundado no ano de 1959, por iniciativa do jornalista brasileiro Arlindo
Corréa da Silva, nascido em Campina Grande, na Paraiba, que se mudou para
Minas Gerais nos anos de 1940. Surge com a visdo de promover a inclusao social
de criancas em situacdo de abandono e de vulnerabilidade, que ndo dispunham de
chances de educacao e alimentacdo adequadas dentro de seu meio social.
(RAMACRISNA, 2009).

O entendimento principal era que a mudanga na condigdo e a melhoria de
vida e criacao de oportunidades para as criangas objetivando um futuro melhor sé
poderia ocorrer por intermédio da educacado de qualidade e suporte assistencial, o
que tornaria as criangas livres e com capacidade de seguir seu préprio destino. Esta
ideia surgiu inicialmente baseada em uma visdo ocorrida pelo fundador, do monge
Swami Brahmananda, discipulo do filésofo e sabio indiano Sri Ramakrisna
Paramahansa, que viveu na india no século XIX, Ihe dizendo que deveria educar e
cuidar de criangas pobres. Swami Brahmananda foi o primeiro presidente da Miss&o
Ramakrishna no inicio do século XX, instituicdo esta localizada na india e atuando
em mais de 20 paises, que promovia justamente o ideal propagado por Ramakrishna
(falecido em 1886), que era servir as pessoas, servindo assim Deus nos homens.

Em meados da década de 50, o Prof. Arlindo ja se preocupava com o futuro
da crianga pobre, percebendo a educagdo como o melhor caminho para se
prevenir problemas sociais, tais como marginalidade, abandono e violéncia,

iniciou os trabalhos com 8 criangas levando meninos de rua para sua
propria casa em Belo Horizonte (RAMACRISNA, 2019, p.1)

Baseado nesta ideia, o fundador procurou seu amigo de longa data, Francisco
Candido Xavier, conhecido escritor e atuante espirita, que Ihe incentivou a seguir em
frente com o projeto elaborado. Desta forma, na data de 3 de fevereiro de 1959 se
inicia oficialmente o Instituto Ramacrisna, adotando o nome em homenagem ao
mestre de Swami Brahmananda e idealizador da ideia de servir as pessoas. Seu
principio basico era promover a assisténcia social, a cultura, educacgéao,
profissionalizagao, lazer e esporte as criangas e adolescentes dos bairros pobres e
da zona rural em Betim. (RAMACRISNA, 2009).
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Além deste trabalho, havia a atuagéo junto as familias da periferia e zonas
rurais para desenvolver um trabalho de conscientizacdo de suas responsabilidades
para com as criangas e jovens da casa, preocupando-se assim diretamente na sua

educacao e preparacao dos filhos para a vida.

Em seu inicio, decidiu buscar imdveis com pre¢cos mais baratos para aplicar a
ideia, e se mudou para a cidade de Betim, distante 50 km de Belo Horizonte.
Recebeu auxilio de amigos e voluntarios para adquirir alguns lotes de terra, e em
1960 iniciou a construcido das instalacbes necessarias para as criancas e
adolescentes. (RAMACRISNA, 2009)

No ano de 1963 € inaugurado o primeiro edificio do Instituto, utilizado como
internato para criancas, que ficavam por todo o dia estudando e realizando as
atividades de esporte, lazer e cultura, recebendo aulas de yoga e aprendendo os
valores baseados nesta filosofia. No ano seguinte inaugura o segundo edificio,
também com esta finalidade. (RAMACRISNA, 2019)

5.1.2. Fases do Instituto

5.1.2.1 A primeira fase do Instituto Ramacrisna

A histdria e acdes do Instituto Ramacrisna podem ser divididas em duas fases
distintas, desde a sua fundacao até os dias atuais. Nos primeiros anos de existéncia,
o Instituto atuava fortemente na inclusdo de criangas abandonadas pelos pais, as
quais o jornalista Arlindo chamava de “6rfaos de pais vivos”, em fungdo das
condi¢cdes sociais de completo descaso em que se encontravam. As criangcas
abrigadas recebiam um local limpo para dormir, roupas, alimentos e passavam seus
dias estudando, praticando esportes e tendo nog¢des de disciplina, baseadas nos
ensinamentos filoséficos da escola do Yoga. (RAMACRISNA, 2009).

No inicio das atividades somente existia luz dentro das instalagdes. No entorno
dos prédios ndo havia luz artificial ou mesmo estrutura de pavimentacao de ruas, o
que dobrava os esforgos dos organizadores em trabalhar com os recursos que
possuiam. Também n&o havia agua potavel para abastecer o local. Um pogo
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artesiano foi construido e doado por Magalhdes Pinto, que conheceu o trabalho do
fundador, ainda nos anos 60. (RAMACRISNA, 2009)

Neste mesmo periodo, € inaugurado o primeiro jornal da instituicdo, chamado O
Poder, tendo como responsaveis pela tipografia os jovens acolhidos no Instituto, que
ja aprendiam uma profissao, além de tal atividade permitir o controle dos diversos
publicos e comportamentos que havia dentro das instalagbes, muitas vezes

provocando conflitos entre estes jovens.

O regime de recuperagao das criangas € descrito pelo fundador:

Através do estudo e do trabalho. Nossas casas ndo tém cercas nem
guardas, por isto ninguém foge. O regime em casa nao € de ferro. Apenas
todos sabem de uma coisa: ha horario para tudo. Todos tém sua tarefa
escolar e sua tarefa de trabalho em casa. Depois, podem fazer o que
quiserem, brincar qualquer coisa. Na medida do possivel, vamos
encaminhando cada um de acordo com a inclinagdo a profissdo
(RAMACRISNA, 2009, p.25)

No Instituto Ramacrisna eram ministradas aulas de Yoga as criangas e jovens
pelo proprio fundador, que adquiria livros e obras sobre o tema de estudiosos fora do
pais, a fim de aplicar os conceitos e ideais. Determinava em seus ensinamentos que
a sabedoria de fazer as coisas (agédo) sobrepunha as de ouvir e ver. Este conceito
de agéo € chamado de Karma Yoga, a agao altruista em beneficio do proximo, sem
exigir nada em troca. “O que quer que tenha para dar ao mundo, dé, mas ndo como
um dever. Nao tenha nenhum pensamento neste sentido e ndo se sinta obrigado a
nada. Tudo o que se faz por obrigagdo produz apego” (VIVEKANANDA, 2014, p.
113).

Alguns alunos de Yoga que ja o conheciam desde o periodo de Belo Horizonte
aceitaram ser voluntarios no projeto o que contribuiu para o aumento da méao de
obra voluntaria para seguir com as agdes sociais. “Os Yoguins passaram a ser o
braco direito do professor. Eles faziam parte da equipe responsavel pela
manutengdo dos prédios, educagdo dos meninos, andamento dos projetos,
publicagao, distribuicdo e venda do jornal O Poder’ (RAMACRISNA, 2009, p. 18). Os
alunos de Yoga também contribuiam com o trabalho de manutencé&o financeira do
local, captando recursos e donativos em diversas cidades. Um dos alunos

futuramente se tornaria presidente da Instituicdo. Neste periodo foi criado também o
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Lar das Meninas da Missdao Ramacrisna, atendendo meninas em estado de
abandono e dando um direcionamento mediante acbes sociais. (RAMACRISNA,
2009).

Em 1975, com a finalidade de aumentar os recursos para manter o projeto, ja que
em sua visao apenas donativos traziam intranquilidade para manutencdo dos
projetos sociais, e percebendo que a area ao entorno do Instituto era composta de
fazendas e chacaras, Arlindo, baseado na ideia e conhecimento de um funcionario
que sabia fazer trancado de arames, tem a ideia de produzir telas de arame para
cercas, utilizando uma maquina rudimentar, movida a manivela, dentro do terreno
que utilizavam, embaixo de um abacateiro. Atualmente a fabrica de telas é
reconhecida pela qualidade, atendendo o estado de Minas e outros estados do pais,
utilizando ago de primeira qualidade, fruto de parceria com a empresa Belgo Bekaert
Arames. (RAMACRISNA, 2009)

Investiu-se também em uma fabrica de massas caseiras chamada de Pequeno
Masseiro, no ano de 1977, posteriormente sendo chamada de Massas Ramacrisna,
apos receber a doacado de equipamentos de uma empresa italiana. Em funcao da
concorréncia com produtos estrangeiros no ramo de alimentagdo, encerrou as
atividades em 2012 (RAMACRISNA, 2009).

A partir do ano de 1989, o Instituto Ramacrisna muda os rumos de sua
administragdo, transformando a forma de gestdo social do projeto. O jornalista
Arlindo, ja em idade avangada, contava com auxilio de outras pessoas, muitas delas
desde o inicio do projeto. Um dos seus alunos participou ativamente do processo de
mudanga de governanga da instituicdo, que na época passava por diversos
problemas financeiros, e com isto também mudou o foco do modelo de internato
para um modelo de instituigdo aberta a comunidade (RAMACRISNA, 2009).

Com esta nova viséo, profissionais qualificados em gestdo foram trazidos para o
projeto, para melhorar a administragdo e dar sustentacdo ao processo e sua nova
direcdo. Neste periodo é lancado o Estatuto da Crianca e do Adolescente, e foi
entendido que a comunidade deveria fazer parte do processo aberto, atuando em
uma rede de auxilio, participacdo e contribuicio para a Ramacrisna.
(RAMACRISNA, 2009).
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No ano de 1993 o fundador, jornalista Arlindo Corréa da Silva falece, assumindo
um conselho estatutario. Inicia-se a segunda fase da instituicéo.

Esta primeira fase do Instituto Ramacrisna se caracteriza pelo surgimento, pratica
dos ideais de disciplina da Yoga e expansao limitada, ainda dentro de um regime de
internato para criangas e jovens. A tabela 9, construida a partir dos dados
disponibilizados pela instituicdo permite avaliar o numero de jovens e criangas
atendidas pelo projeto social, até o ano de 1994, quando efetivamente é alterado o

foco e diregao do comando desta organizagao nao governamental (ONG).

Tabela 9 — Numero de criangas e jovens atendidos no periodo da
primeira fase (1959-1994):

ANO NR. DE ATENDIMENTOS
1959 11
1960 40
1961 40
1962 125
1963 180
1965 300
1973 160
1978 120
1987 80
1994 130

Fonte: Ramacrisna (2009)

5.1.2.2. A segunda fase do Instituto

A partir do ano de 1993, com o falecimento do fundador, o Instituto Ramacrisna
passa a ser dirigido por um Conselho Deliberativo, atuando com um olhar mais
profissional, aproveitando o reconhecimento existente na regido, além de ser uma
condicional de alguns stakeholders para investir financeiramente em projetos da
instituicdo. (RAMACRISNA, 2019).

Em julho de 1993 o estatuto da institui¢cao € alterado, principalmente para pér em

pratica os projetos aprovados em parceria com a iniciativa privada, e também para
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um plano de sucessao, ideia do fundador, até entdo inexistente (RAMACRISNA,
20009).

Foram criados processos de gestao financeira e administrativa, com previsao de
fluxo de caixa, novos departamentos, organizagdo de dados. Isto contribuiu para
uma transparéncia de informacdes e prestacdo de contas, agcdes estas cobradas
pelos novos parceiros para aprovagao dos projetos planejados. Ainda no ano de
1993 é apresentado o primeiro organograma da instituicdo, com a definicdo de
diretores, conselho deliberativo, conselho fiscal. Com base nestas acgdes, se inicia o
planejamento estratégico de curto, médio e longo prazo do Instituto Ramacrisna.
Este modelo tornou-se exemplo para outras instituicbes, e a Abring, em sua
publicagao de 1994 elogia o trabalho em uma matéria em peridédico. (RAMACRISNA,
2009).

O Instituto Ramacrisna desenvolve parcerias com as Prefeituras de Betim e
Esmeraldas a partir de 1999, com a finalidade de potencializar suas a¢des nas areas
de alimentagdo a baixo custo, aumento do nivel de escolaridade, capacitagao
profissional e assisténcia social. (RAMACRISNA, 2009).

Buscando melhorar a qualificagao profissional da equipe administrativa, visando
resultado de gestdo mais eficaz, que permitisse gerir melhor os recursos e
consequentemente atrair mais atores para os projetos e formular novas estratégias
gerenciais, em 2008, o Instituto Ramacrisna iniciou uma parceira com a Fundagao
Dom Cabral, uma das mais renomadas escolas de negocios do mundo, permitindo a
construgdo conjunta de conhecimento baseada na troca de experiéncias entre as
organizagbes (RAMACRISNA, 2019).

Outro evento importante para a histéria da instituicdo em sua trajetéria foi o
processo de implantacdo das praticas de compliance a partir de 2017, garantindo
relagdes éticas e transparentes nos relacionamentos com o poder publico, clientes,

fornecedores, empregados e a sociedade de modo geral (RAMACRISNA, 2019).

A instituicdo possui hoje uma area de oito hectares no Bairro Santo Afonso, na

periferia da cidade de Betim, com dois prédios, casa de hodspedes, saldo, quatro
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galpbes, centro cultural, brinquedoteca, atendendo em meédia 3.000 criangas e
jovens. (RAMACRISNA, 2019).

O Instituto Ramacrisna tem suas contas verificadas por uma auditoria externa
independente, prestando contas ainda ao Ministério da Justica, INSS e Conselho
Nacional de Assisténcia Social, o6rgao responsavel pela certificagdo das
Organizagbes N&do Governamentais (ONGs). Atualmente a Assembleia Geral da
Ramacrisna é composta de por vinte e cinco membros que integram a Diretoria e
Conselhos Deliberativo e Fiscal (RAMACRISNA, 2019).

Segundo dados divulgados pelo Ramacrisna (2019), o instituto possui em seu
quadro o total de 254 colaboradores, no qual 55% sao mulheres e 45% sao homens.
Deste total de funcionarios, 29,5% ja participaram de algum projeto do instituto, e
36,07% destes colaboradores ja tiveram algum familiar participando dos projetos
gerados pela instituicdo. Média de permanéncia dos colaboradores atuando pela
instituicdo € de sete anos e onze meses (RAMACRISNA, 2019) A distribuicdo de

atuacao destes colaboradores nas atividades esta relacionada na tabela 10.

Tabela 10 — Distribuicao de colaboradores por atividades no Instituto

COLABORADORES ATUAGAO
74% - AGAO SOCIAL
254 19% - SETOR ADMINISTRATIVO

7% - FABRICA DE TELAS

Fonte: Ramacrisna (2019)

5.1.3 Geracgao de receitas e despesas

A geragdo de receitas para os projetos do Instituto Ramacrisna séo
provenientes de fontes diversas, desde o poder publico, privado, pessoas fisicas,
parcerias e geragao propria. Segundo Ashoka e McKinsey (2006), a geragédo de
recursos para os empreendimentos das ONGs deve estar totalmente alinhada com a
misséo, visao e valores da instituigdo, sendo premissa basica e um grande desafio

nos negdcios sociais.
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A propor¢ao de receitas por origem do Instituto Ramacrisna € apresentada na
tabela 11 a seguir:

Tabela 11 — Proporgao de receitas por origem

ORIGEM PERCENTUAL

Parcerias com esferas privadas 33,76%
Parcerias com esferas publicas 25,92%
Geracao de renda propria 20,53%
Doacgdes de pessoas juridicas 11,00%
Parceiras com organizagdes sociais 7,51%
Doacdes de pessoas fisicas 1,28%

Fonte: Ramacrisna (2019)

A utilizagdo dos recursos obtidos pelo Instituto Ramacrisna tem como
finalidade os seus projetos sociais para retirada das criangas, adolescentes e jovens
de situacdes de vulnerabilidade social, bem como apoio as familias destes atores
beneficiados pelos projetos. A tabela 12 a seguir apresenta as proporgdes de
despesas nos programas e projetos.

Tabela 12 — Proporgao de despesas por aplicagées do Instituto

APLICAGOES PERCENTUAL

familns nos baios da oade 33.20%
Adolescente aprendiz 28,19%
Restaurantes populares 16,12%
Orquestras e centros populares de 79
cultura nas regionais da cidade

ili?:;;raagl)éo complementar (escola 5.57%
Despesas administrativas 4,38%
Cursos profissionalizantes 4,35%
Investimentos socioassistenciais 1,36%

Fonte: Ramacrisna (2019)
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5.1.4 Perfil dos beneficiarios

Os beneficiados pelos projetos do Instituto Ramacrisna sao criangas da
comunidade ao entorno, que recebem almogo e lanche diariamente, mesmo nas
férias, e também material escolar e vestuario, sendo este um incentivo para as
familias as manterem na escola. Os adolescentes s&o capacitados com autorizagao
do Ministério do Trabalho, e posteriormente sdo encaminhados ao seu primeiro
emprego, no qual alguns deles sao contratados pelo préprio instituto
(RAMACRISNA, 2019).

Os jovens e adultos em situagdo de risco pessoal e social dos bairros de
Betim e cidades vizinhas recebem do instituto cursos de qualificagao profissional
para desenvolver o aprendizado técnico, abrindo possibilidade de empregos e novas
carreiras. Do total de jovens e adultos atendidos nos projetos, 94% dos que estao
desempregados sentem-se mais aptos ao mercado apos concluir os cursos; 35%
conseguiram empregos em fungdo dos cursos e 51% estdo empregados
(RAMACRISNA, 2019).

As familias também sao alvo de projetos do instituto, com foco principalmente
nas maes das criangas, com a finalidade de lhes proporcionar fonte de renda e
manté-las perto das criangas. Ha ainda projetos para a terceira idade, e parceria
com a Rede Longevidade, ONG situada em Belo Horizonte, que utiliza as
instalacbes do Instituto Ramacrisna para encontros mensais ou bimestrais da
terceira idade. (RAMACRISNA, 2019).

5.1.5 Projetos Sociais

O Instituto Ramacrisna, juntamente com o apoio da iniciativa privada e poder
publico, desenvolve projetos diversos tendo como publico criangas, adolescentes,
jovens e idosos. Os projetos mais relevantes, de acordo com Ramacrisna (2019)

sdo:

e CAER - Centro de Apoio Educacional: atividade oferecida as criangas de
oficinas realizadas em periodo complementar as aulas que sao ministradas

nas escolas publicas da regido. Sao distribuidos as criangas o material
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escolar, vestuario, e ainda almogo e lanche diarios, como forma de estimular
as familias a manterem as criangcas nas escolas. As criangas somente

participam das atividades no Instituto Ramacrisna se estiverem estudando;

Informatica educacional: o projeto tem como finalidade proporcionar as
criangas e jovens carentes moradores da periferia e area rural da cidade de
Betim o acesso a tecnologia da informagdo com equipamentos modernos.
Sao utilizados softwares educativos e jogos eletrdnicos como forma de
educacéao, para enriquecer o conhecimento. Ha também a lousa digital com
acesso a internet e mesa alfabetizadora digital, ensinando a linguagem escrita

as criangas e jovens;

Arte, Artesanato e Sustentabilidade Ambiental: atividade fundamentada na
proposta de valorizagdo da criangca, do despertar da criatividade e
autossuficiéncia. Sao desenvolvidos projetos para que por intermédio da arte
elas aprendam a cuidar o meio ambiente, preservando-o para as proximas

geragoes;

Centro Esportivo e Recreativo: possui quadra poliesportiva, campo gramado
de futebol society, playground, area de lazer com quiosques, mesas e bancos
que sao disponibilizados a comunidade para campeonatos esportivos, festas

e jogos em geral;

Adolescente Aprendiz: neste projeto, o Instituto Ramacrisna atua capacitando
jovens para a primeira oportunidade no mercado de trabalho, como
aprendizes. Atua com jovens na faixa etaria de 14 a 18 anos, promovendo os
valores éticos e profissionais, nas profissbes de auxiliar administrativo,
assistente de logistica, auxiliar de servigos bancarios, auxiliar de audiovisual,
auxiliar de comércio, entre outras atuacgdes. Estas acdes sao apoiadas pelas
empresas parceiras que absorvem esta mao de obra treinada e qualificada,
diminuindo os riscos aos jovens como drogas, violéncia e gravidez na

adolescéncia;
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Socializagado na melhor idade: este projeto criou um grupo de convivéncia da
melhor idade, no qual cerca de 70 pessoas participam de atividades artisticas,
culturais e excursdes com a finalidade de trabalhar a autoestima e o potencial
criativo. Profissionais da area de saude orientam o modo de vida com
qualidade, efetuando palestras especificas sobre o tema. Ha ainda o encontro
local entre as criancas do Instituto Ramacrisna e dos idosos, para troca de

experiéncias e informacodes.

Liverpool Hope University: este projeto permite que professores e alunos da
Liverpool Hope University permanegam por um periodo de 15 dias no Instituto
Ramacrisna, trocando conhecimentos com alunos da organizagdo e também
artesas da Futurarte, dentro do projeto Solidariedade Globalizada — Hope One
World Project,

Prépolis — Polimeros para Inclusdo Social: o Projeto Propolis — Polimeros
para inclusdo social € uma acao interdisciplinar, visando a busca de
inovacgdes e desafios tecnologicos e sociais. O projeto trata do problema da
destinacdo do material plastico de residuos eletroeletrbnicos que serao
utiizados no  processo produtivo de aquecedores solares em

Empreendimentos Sociais;

Projeto Rota do Saber: foi criado pela empresa Fiat Chrysler em parceria com
o BNDES, com a finalidade de investir na melhoria da educacao, estruturando
o ensino fundamental, com a qualificacdo dos educadores por meio de
meétodos de ensino mais eficazes, em parceria com a prefeitura de Betim e o

Instituto Ramacrisna;

Antenados Produtora: a Antenados Produtora foi o fruto do Projeto Jovens
Comunicadores Antenados, criado no ano de 2007 pelo Instituto Ramacrisna,
com o patrocinio da empresa Petrobras, e tem como objetivo oferecer aos
jovens a possibilidade de se tornarem potenciais produtores de conteudo e
agentes transformadores da sociedade em que vivem. Os Antenados
participaram de cursos e seminarios, programas televisivos, eventos como

Favela E lIsso Ai, Encontro Marcado Com Fernando Sabino, FID- Férum
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Internacional de Danga e do Programa Agao com Serginho Groisman.
Realizaram oficinas de audiovisual para mais de 2.800 pessoas, entre alunos
de escola publica e privada, professores e educadores. Receberam prémios
como o Professor Aluisio Pimenta e Mencédo Honrosa Cidadaos do Mundo do

Jornal Hoje em Dia;

e Orquestra Jovem: criada em 2005, tem com objetivo trazer para a realidade
das criangas e jovens em situacdo de vulnerabilidade social na comunidade
de Viandpolis, em Betim, 0 acesso a musica instrumental. A faixa de idade
gira entre 9 e 25 anos, e o total de participantes &€ de 73 pessoas
frequentando aulas de teoria musical e pratica em instrumentos de cordas e

sopro.

Atualmente sao realizados em média 113,5 mil atendimentos pelo Instituto
Ramacrisna, em parcerias com poder publico e privado, sendo estes dentro das
instalagdes da instituicdo, ou entdo em projetos externos na comunidade. Os

atendimentos realizados e seus percentuais podem ser identificados na tabela 13.

Tabela 13 — Percentual de atendimentos realizados

Atendimentos realizados Atendimentos

realizados na sede

em parceria com poder
publico

90,50% 9,50%

Fonte: Ramacrisna (2019)

Pode-se observar entdo que nos ultimos 25 anos, apds o processo de
estruturagdo do Instituto Ramacrisna para um modelo mais estratégico e
profissional, o numero de atendidos passou de 130 para 113,5 mil, em sua maioria
em conjunto com o poder publico e além de suas instalagdes fisicas, o que
demonstra uma confianga e respeito a instituicdo e o trabalho realizado ao longo do

tempo.
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5.1.6 Stakeholders envolvidos

O Instituto Ramacrisna possui relagdes com diversos stakeholders para
realizacado de seus projetos de cunho social, manutencéo das atividades na area da
arte, cultura, profissionalizagcao, assisténcia social, aprendizagem e geragdo de
renda.

O Instituto Ramacrisna preza a diversidade das fontes de recursos para
manutencao e continuidade das atividades com a devida qualidade, e para isto conta
com parceiros que sado fundamentais para a manutengdo de suas atividades. O
processo de profissionalizagdo da instituicdo permitiu a captacdo de um numero
maior de empresas, que perceberam organizagao e confianga no trabalho executado
junto a comunidade necessitada. (RAMACRISNA, 2019)

A figura 4 apresenta o mapa dos stakeholders do Instituto Ramacrisna,
destacando os stakeholders primarios e secundarios, baseado no modelo de
Freeman (1984).

Figura 4 — Mapa dos Stakeholders do Instituto Ramacrisna
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LEGENDA

STAKEHOLDERS PRIMARIOS

STAKEHOLDERS SECUNDARIOS

Fonte: elaborado pelo autor baseado em Freeman (1984)

Além de primarios e secundarios, os stakeholders podem ser de ordem
econdmica, com objetivos de mercado, que objetivam algum lucro ou retorno nas
trocas da relagdo, ou sociais, que tém como objetivo o bem estar social
(ROWLEY,1997). O Instituto Ramacrisna possui um consideravel numero de
stakeholders, podendo, em fungdo da relacdo e parceria que possuem serem

divididos nestes dois aspectos. O quadro 9 apresenta esta divisao.

Quadro 9 — Relagao de Stakeholders do Instituto Ramacrisna

STAKEHOLDERS
FINANCIADORES

Petrobras Fundagao Dom Cabral
Banco do Brasil Japao Assisténcia Global
Condor Produtos de Corte e

STAKEHOLDERS SOCIAIS

Liverpool Hope University

Solda
FDC Instituto Arvore da Vida
ESAB CEMIG
Castolin Euteclic UFMG
Copasa Melt Comunicagao
Comau Robdética Educacional
TSEA Energia Respira Mais Consultoria
Takata PUC Minas
Belgo Bekaert Arames Google
Unimed Belo Horizonte CREA-MG
Laboratério Polimeros Pessoa Agsgg;i:: Relagoes
TUTVS Pitagoras Faculdade
Schunk Missao Diplomatica dos EUA
Oxpress UNA BH
EP+ Automacéao UNI BH
CMDCA Rede Longevidade

Fonte: Autor (2019)
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Os stakeholders do Instituto Ramacrisna séo classificados em dois grupos
distintos: sdao denominados stakeholders financiadores aqueles que contribuem
exclusivamente com aporte financeiro, fornecimento de equipamentos e diversos
materiais consumiveis para os projetos sociais. Os stakeholders sociais sdo aqueles
que contribuem com métodos de ensino, apoio ao estudo por meio de intercambios

culturais e agdes diretamente ligadas a comunidade.

5.1.7 Parcerias com o poder publico

O Instituto Ramacrisna possui parcerias com o poder publico, especificamente
com a Prefeitura de Belo Horizonte e com a Prefeitura de Betim. Os projetos

destacados pela instituicao séo:

Prefeitura de Betim:

e Projeto Arte que Reforma: Oficinas culturais com o objetivo de dar acesso a

arte e cultura nos Centros de Cultura e na casa de Cultura Josephina Bento;

e Restaurante Popular Centro e Teresopolis: fornecimento de refeigcbes diarias
para populagdo de baixa renda, de segunda a sexta-feira. No ano de 2018

foram servidas 395.368 refeigdes nos restaurantes populares;

e Educacgao para o futuro: projeto com o objetivo de proporcionar atividades de
arte, leitura, cultura, educacgao, inclusao digital e a tecnologia robadtica para
criancas e adolescentes de 6 a 17 anos, que pertengam a familias em

situacao de vulnerabilidade social.

Prefeitura de Belo Horizonte:

e Rede viver bem: projeto que visa o bem estar de pessoas acima dos 60 anos,
mediante uma rede de servigos, organizada em nucleos como vida saudavel,

vida emocional, vida social, vida que cuida e vida em rede.

5.1.8 Parcerias com a iniciativa privada e Organizagdes da Sociedade Civil.
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A iniciativa privada e organiza¢des da sociedade civil atuam em conjunto com
o Instituto Ramacrisna em projetos de profissionalizacdo de jovens e adultos em
situacado de risco pessoal e social nos bairros da cidade de Betim-MG e também
cidades vizinhas. “O objetivo é qualifica-los para inser¢cdo no mercado de trabalho

através de parcerias com empresas” (RAMACRISNA, 2019, p.3)

Estes projetos de qualificagdo tém como base os cursos técnicos, utilizando-
se equipamentos de alta tecnologia, maquinas e ferramentais modernos para

treinamentos dos alunos. Os cursos resultantes destas parcerias sao:

e Soldagem: este curso tem como publico alvo os jovens e adultos em situagao
de vulnerabilidade social, na faixa de idade entre 18 e 35 anos, que residem
nos bairros de Betim-MG e cidades vizinhas. Apds a qualificagdo dos alunos,
as parceiras sao as principais empregadoras desta mao de obra. As
empresas parceiras neste projeto sdo: ESAB, ESCO, Oxpress, Belgo Bekaert

Arames.

e Mecanica de automoéveis: a qualificagdo dos alunos ocorre em instalacbes
apropriadas, com modernos equipamentos e injegcao eletrbnica e ainda
balanceamento computadorizado. Este projeto tem uma caracteristica
diferenciada, pois conta com apoio da iniciativa privada e também do poder
publico, por meio do Programa de Assisténcia a Projetos Comunitarios e de
Seguranga Humana (APC) do governo do Japéao, gerenciado pelo consulado
no Rio de Janeiro. Os parceiros comerciais deste projeto sdo: ESAB, Localiza

Fleet, Prefeitura de Betim e Governo do Japéao.

e Energia Social: curso de eletricista de instalagdes e formagdo em NR10,
destinado a pessoas entre 18 e 40 anos, é outra parceria entre poder publica
e iniciativa privada, sendo idealizado pela CEMIG — Companhia de Energia de
Minas Gerais. Os outros parceiros sao: Rotary International, Rotary Clube BH.

e Operador de Computador e Redes Locais: este curso tem como foco o
publico que nao teria condigdes de se qualificar profissionalmente em

informatica, sendo ministrado em um espaco com 280 m2, dividido em salas
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de aulas tedricas e praticas, além de um miniauditério para 50 pessoas, com
lousa digital. O parceiro deste projeto é a empresa UNIMED.

e Robdtica Industrial: curso de qualificagdo tecnoldgica de jovens em robodtica,
em um laboratério com robd industrial de ultima geragéo. A preparagao dos
jovens se da em aulas tedricas e praticas, capacitando para atuar em
industria automotiva, manutengdo de equipamentos de energia alternativa e

equipamentos de robdética na medicina.

e Curso de Inglés: o instituto Ramacrisna em parceria com o Consulado dos
Estados Unidos em Minas Gerais disponibiliza o curso do idioma inglés para
jovens de 16 a 24 anos de idade, utilizando a metodologia da escola de
idiomas Number One. Tem como finalidade a inser¢gdo no mercado de
trabalho formal dos jovens, e a transformagdo social das comunidades ao

entorno.
5.1.9 Participagdes em agdes interinstitucionais.

O Instituto Ramacrisna participa ativamente em conselhos, féruns, redes,
buscando a articulagdo do Terceiro Setor, com a finalidade de promover o
desenvolvimento sustentavel das comunidades que se situam em estado de
vulnerabilidade social, atraindo para isto, a participagdo de empresas, governo e
organizagbes sociais. (RAMACRISNA, 2019). Atua na regido metropolitana e no
colar metropolitano de Minas gerais, tendo como entidades no qual atua em

participacao:

e FUNDAMIG — Federagao Mineira das Fundacgdes, Associagdes e Instituto de
Direito Privado;

e Ministério Publico de Minas Gerais — CAO-TS — Centro de Apoio Operacional
ao Terceiro Setor;

e CEMAIS - Centro Mineiro de Aliangas Intersetoriais;

e FECTIPA — Férum Estadual de Combate ao Trabalho Infantil e Protecéo ao
Adolescente;

e Conselho de Erradicacao do trabalho infantil de Betim;
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e Conselho Municipal de Educacéao de Betim;

e Conselho Municipal de Alimentagéo de Betim;

e Conselho dos Direitos da Crianca e Adolescente de Betim;

¢ Rede de Bibliotecas Publicas e Comunitarias de Betim;

¢ Rede Estadual de Bibliotecas Comunitarias “Sou de Minas Uai”;

e Rede Nacional de Bibliotecas Comunitarias.

5.1.10 Premiagdes recebidas

O Instituto Ramacrisna, em fung¢do do trabalho compromissado recebeu por
diversos anos premiagdes, sendo reconhecido por diversas instituicbes publicas e
privadas, o que

traz grande credibilidade para uma Organizacdo Nao

Governamental, atraindo desta forma maior aderéncia da sociedade ao entorno. O

quadro 9 apresenta 0s anos e principais prémios recebidos pela institui¢ao.

Quadro 10 — Relagao das principais premiagoes recebidas

ANO PREMIO INSTITUICAO PREMIADORA ‘

2018 Melhor ONG em assisténcia social do Brasil Instituto Doar e Rede Filantropia

2018 100 melhores ONGS do Brasil Instituto Doar e Rede Filantropia

2018 Prémio Itau Unicef - Estado MG Banco Itau e UNICEF

2018 Prémio Leitura do Bem TV Alterosa, Estado de Minas e
Livraria Cultura

2017 Prémio Itat Unicef - Estado MG Banco Itau e UNICEF

2017 100 melhores ONGS do Brasil Instituto Doar e Revista Epoca

2016 Prémio Professor José Luiz de Santana Fundagao Dom Cabral

2015 Comenda Oficial do Mérito Cultural Fundagao Atlistico Cultural de

2015 Certificacdo Tecnologia Social para os Fundagao Banco do Brasil

Antenados

2008 | Mengéao Honrosa- Prémio Cidadaos do Mundo Hoje em Dia

2006 CDL Betim Assoc. Comercial Betim

2006 Prémio Bem Eficiente Instituto Kanitz

. . Organizagéo Nacional de
2006 Top Qualidade Brasil 2006 Eventos & Pesquisas
. . Instituto Brasileiro de Pesquisa

2005 Top Of Mind Brazil de Opiniao Publica

2004 Prémio Bem Eficiente Instituto Kanitz

2003 Prémio SENAI Solidario SENAI - MG

2002 Projeto Geragao da Paz Petrobras
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Prémio Ordem de Capela Nova concedido as

1999 entidades que contribuiram para o Municipio de Betim
desenvolvimento da cidade de Betim.
1998 Prémio IAB de Gentileza Urbana de Betim Municipio de Betim
1997 Mengéo'Honrosa - PFOJQFO Educamo.nal~ Banco Itad e UNICEF
desenvolvido pela Ramacrisna, InforMissao
1995 Destaque Entidade Filantropica SESI - MG
1994 | Projeto Modelo - Um exemplo de autogestao Fundacdo ABRINQ

Fonte: Ramacrisna, 2019

As premiacodes, conforme demonstra o quadro acima, referem-se a modelos
de educagao, gestao social e gestdo da organizagéo, o que reforga a importancia de
se buscar um olhar completo no modelo da administragao, possibilitando a captagao
de maiores recursos, respeito da sociedade, clareza de informacodes, resultando em
acdes de responsabilidade social, que atualmente estdo ligadas a marca de uma

empresa ou a sua imagem institucional (BAZANINI; SILVA, 2011).

5.2 Resultados da pesquisa de campo

5.2.1 Aspectos Gerais levantados na pesquisa

A pesquisa de campo realizada no Instituto Ramacrisna e stakeholders
externos confirmou diversos aspectos importantes dentro da rede de colaboragao
entre o instituto e seu entorno, ja destacados no levantamento documental,
mostrando que o foco na gestdo social e estratégica sdo as bases para o
crescimento desta rede, e assim proporcionando diversos projetos para o publico

atendido diariamente nas instalagdes do instituto e fora dele.

Os diversos projetos sociais mantidos pelo Instituto Ramacrisna, com foco em
criangas, adolescentes, jovens e adultos s&o frutos de uma interagcédo dindmica entre
a gestao social e a gestao estratégica, criando assim a reputagédo hoje existente da
instituicdo, o que permite captar maiores recursos e atrair diversos stakeholders,
sendo eles organizagbes publicas, organizagdes privadas, organizagdes

estrangeiras e comunidade.

Como constatado na pesquisa bibliografica e documental, dois aspectos

direcionaram a pesquisa de campo:
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Primeiro aspecto: o foco do instituto em suas agbes diarias é o social,
atendendo diversas criangas, adolescentes, jovens e adultos, com a finalidade de
retira-los de qualquer situacdo de vulnerabilidade social e exposicdo ao crime e
outros perigos sociais, quando se encontram em uma situagao de nao possuir uma
perspectiva social de crescimento e controle de sua vida. Estas acdes sociais foram
verificadas, e sua relevancia no comportamento da comunidade ao entorno, que
reconhece o trabalho efetuado e ja o considera parte de seu dia-a-dia e de seus

familiares.

Este foco esta alinhado com a ideia original de seu fundador, que é a de servir
as pessoas, dentro do conceito de servir Deus no homem, base da filosofia que
seguia, dando-lhes possibilidades de buscar uma situagdo social mais digna e

atendendo suas necessidades reais na vida.

Se as necessidades de alguém puderem ser removidas por uma
hora, isso é de fato uma ajuda; se puderem ser removidas por um
ano, a ajuda sera maior, porém, se suas necessidades puderem ser
removidas para sempre, certamente este € o melhor auxilio que se
Ihes pode oferecer (VIVEKANANDA, 2014, p.49)

Os aspectos da comunidade em que se esta inserido o Instituto na regido de
Betim, em Minas Gerais, no Bairro Santo Afonso, demonstram a necessidade de se
efetuar um trabalho social dedicado e profissional ao mesmo tempo, para gerar os
projetos dentro de uma rede de colaboragdo eficaz. Aproximadamente 37% das
maes de criangas, adolescentes e jovens estdo desempregadas, e algo em torno de
17% dos pais ndo possui emprego atualmente, contando com o auxilio dos projetos

para cuidarem de seus filhos (RAMACRISNA, 2019).

No que diz respeito a escolaridade dos pais, possuem ensino médio completo
apenas 28%, e na maioria dos lares, as provedoras sao as maes, ja que é grande o
quadro de familias que nado possuem a figura do pai presente. Os projetos que
permitem as criangas permanecerem apos o horario escolar no Instituto Ramacrisna
contribuem para que as mé&es possam trabalhar fora, e assim gerar renda para
sustentar a familia (RAMACRISNA, 2019).

Segundo aspecto: quanto ao modelo de gestdo estratégica adotado pelo

Instituto Ramacrisna, a fim de captar recursos e com isto interagir de forma mais
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profissional com seus stakeholders, a pesquisa bibliografica e documental e a e
pesquisa de campo permitiram identificar que o modelo empregado, construido ao
longo dos anos juntamente com a Fundagao Dom Cabral e baseado na experiéncia
de sessenta anos de existéncia do instituto gerou um know-how hoje aperfeigoado e

chamado de GIP — Gestao e Inovagcdo em Projetos Ramacrisna.

O GIP é um modelo de gestdo de projetos sociais oferecido hoje a outras
Organizagdes Nao Governamentais, que tem como finalidade de dar apoio e suporte
ao projeto social, contribuindo assim para a execugédo do objetivo geral proposto,
permitindo acompanhar os resultados. Estes projetos estdo ligados as areas de
assisténcia social, arte, cultura, lazer e esportes, além de qualificagao profissional.

Este modelo de gestdo estratégica elaborado pelo Ramacrisna capacita
profissional de outras ONGs na busca de um modelo de gestdo que atenda as
necessidades existentes, e gere os projetos e resultados esperados, utilizando-se
ainda de ferramentas tecnoldgicas como sistemas para gestdo, planejamento,

execucao, monitoramento e avaliagao de resultados do que foi implantado.

Observa-se, portanto, que o continuo aperfeicoamento das estratégias de
gestao estratégica aliadas a gestéo social, foco do instituto, permitiu ainda criar mais
um produto para captacdo de recursos proprios, tornando o GIP um produto
oferecido a outras instituicdes, na forma de prestacido de servicos de consultoria. “O
GIP oferece a empresas, organizagdes sociais, poder publico e empreendedores
sociais apoio na gestao de seu projeto social, contribuindo para o objetivo proposto e
acompanhando resultados (DIARIO DO COMERCIO, 2019, p.1).

5.2.2 Resultados da pesquisa com os Stakeholders

Foram realizadas entrevistas com stakeholders externos, gestores e
colaboradores do Instituto Ramacrisna a fim de se compreender como a gestéo
social e a gestédo estratégica contribuem para o desenvolvimento dos seus projetos
sociais, e como as aliangas e parcerias sdo formadas para que estes projetos
efetivamente acontecam. As questbes foram elaboradas de forma nao estruturada,

havendo um roteiro de perguntas para cada tipo de entrevistado.
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As entrevistas com os stakeholders externos permitiram entender a viséo
destes sobre os projetos sociais do instituto, bem como a relevancia dos trabalhos

para a comunidade ao entorno.

Foi empregada a técnica n&o probabilistica e a amostragem por conveniéncia.
Este tipo de amostragem permite ao pesquisador escolher uma porgéo prontamente

disponivel de alguma maneira ndo aleatéria.

Foram evidenciados nas respostas de todos os entrevistados os fatores
determinantes que indicam como a gestdo social aliada a gestdo estratégica
permitem a criacdo e manutencdo de projetos que tem com finalidade retirar

criangas, adolescentes, jovens e adultos de uma situagao de vulnerabilidade social.

Quadro 11 - Fatores determinantes na gestdao social aliada a gestao
estratégica para a criagao de projetos sociais

1 | As redes de relacionamento tém como praticas constantes: reunides,
encontros, elaboragao de projetos em conjunto, troca de conhecimentos
e discussao de resultados sociais obtidos com os projetos.

2 | Os stakeholders envolvidos na rede sdo empresas privadas, poder
publico e instituicbes de ensino nacionais e internacionais, que
proporcionam aos projetos elaborados o aporte financeiro, a tecnologia
necessaria e treinamento. Em contrapartida exigem do Instituto
Ramacrisna a prestagao de contas e os resultados sociais prometidos.

3 | O modelo de gestdo do Instituto Ramacrisna promove interatividade
dindmica entre a gestao social e a gestao estratégica permitindo alcangar
reputacao favoravel e confianca, obtendo assim recursos materiais e
profissionais com a finalidade de se criar e manter projetos sociais. Este
modelo ja € multiplicado para o poder publico e outras organizagbes do
terceiro setor, como um produto de consultoria denominado GIP (Gestao
e Inovagédo em Projetos Ramacrisna)

4 | A reputagdo do IR junto aos stakeholders favorece o alcance dos
objetivos estratégicos e objetivos sociais. Os objetivos estratégicos com
vistas as parceiras e aliangas com vistas a arrecadagéo de receita junto
aos oOrgaos governamentais e empresas privadas para criagdo e
manutengdo dos projetos sociais. Os objetivos sociais pelo atendimento
relacionados a educacdo das criangas, a profissionalizacdo dos
adolescentes e amparo aos idosos.

Fonte: Autor (2019)
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6. ANALISE E INTERPRETAGAO DOS RESULTADOS

A analise dos resultados constitui uma das etapas que sintetiza os resultados
obtidos e evidencia os questionamentos que serdo posteriormente aprofundados e

discutidos.

Essa pesquisa teve como objetivo maior explorar os fatores e procedimentos
empregados nas organizagbes Terceiro Setor, em relacdo a forma de gestdo e
relacdo com os stakeholders da rede, e consequente elaboragédo dos projetos para

diminuicdo da vulnerabilidade social da comunidade.

Para analisar as informacdes obtidas na coleta de dados foram utilizados
procedimentos de transcrigdo e categorizagao das entrevistas, andlise de conteudo
buscando combinagao de padrao com o referencial tedrico e elaboragao do relatorio

de caso.

Para Marcondes e Brisola (2014), uma analise de resultados coerente deve
ser elaborada sobre um modelo de triangulagédo, baseando-se na coleta dos dados e
também em trés perspectivas de analise: o dialogo com os entrevistados ou também
chamados de protagonistas; os dados empiricos levantados e por fim a analise do
ambiente pesquisado.

Flick (2009), afirma que a triangulacdo pode ser obtida combinando as
perspectivas e os métodos adequados de pesquisa, que possam levar em conta ao
maximo os aspectos diferentes de um mesmo problema estudado. Este mundo
moderno com suas complexidades acaba por exigir para pesquisas uma gama de
metodologias que permitam considerar os olhares e prismas de um mesmo objeto
de pesquisa, que muitas vezes nao pode ser visto em sua totalidade por apenas um
angulo (TUZZO, 2010)

Esta combinagdo de perspectivas da mais segurangca aos dados obtidos e
sustentacao a pesquisa. “A possibilidade da triangulagdo mesmo em se tratando da
mesma perspectiva — qualitativa — parece ser uma abordagem que se sustenta e faz
sentido a medida que oferece ao pesquisador olhares multiplos e diferentes do
mesmo lugar de fala” (TUZZO; BRAGA, 2016, p.17).
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6.1 Posicionamento dos Stakeholders externos

Como observado nos resultados da pesquisa, os stakeholders proporcionam
recursos materiais e, em contrapartida, exigem do Instituto Ramacrisna a prestagao

de contas e os resultados sociais prometidos.

Na entrevista os stakeholders externos do Instituto Ramacrisna levantaram
pontos importantes que permitem compreender como as agdes e procedimentos
adotados na rede de relacionamentos criam e mantém os projetos sociais, além de
permitir detectar quais sdo os procedimentos na formacgao destas parcerias e

aliancas. O quadro 10 apresenta estes pontos:

Quadro 12 — Stakeholders externos — pontos levantados

Ordem Pontos Levantados

1 Reconhecimento do nome Ramacrisna

2 Criacao de vinculos fortes

3 Busca de know-how e prestacao de contas
4 Exceléncia em gestao

5 Visao de impacto social

6 Troca de conhecimento

Fonte: Autor, com base nas respostas das entrevistas (2019)

Os seis pontos destacados nas entrevistas com os stakeholders externos
demonstram o reconhecimento do trabalho social do Instituto Ramacrisna,
permitindo a criagdo de vinculos duradouros com os atores envolvidos nos projetos,
permitindo assim uma troca de conhecimento, o estreitamento do relacionamento
entre as partes envolvidas, a prestacdo de contas frequente aos parceiros, fatores

estes que constroem uma rede de relacionamento duradoura.

1 — Reconhecimento do nome Ramacrisna: os entrevistados reconhecem o trabalho
do Instituto Ramacrisna ao longo dos seus sessenta anos de existéncia, e a
credibilidade do nome junto ao poder publico, privado e comunidade. Este
reconhecimento permite criar lagos mais importantes nas redes de relacionamento e

dar vida a projetos que até entdo nao seriam desenvolvidos. Estes relacionamentos
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na sociedade em redes permitem os atores se unirem na busca de solugdes

conjuntas, que proporcionam trocas de recursos (CASTELLS,1999).

Um dos stakeholders entrevistados (S1) ressalta este ponto na criagdo de um
projeto para a terceira idade: “Entdo a gente buscou a reputagao, a credibilidade, a
confianca, o espaco fisico, o know-how da Ramacrisna nos bastidores, na parte
financeira, na prestagdo de contas, enfim, para que a gente pudesse ter dado este

primeiro passo em conjunto”.

O depoimento do entrevistado ressalta a importancia da boa reputacdo da
organizagdo perante os stakeholders envolvidos na rede. Essa reputagdao é
alcancada por meio da transparéncia e da contrapartida que o Instituto Ramacrisna
proporciona aos seus stakeholders, tendo como praticas continuas: reunides,
encontros, elaboracao de projetos em conjunto, troca de conhecimentos e discussao

de resultados sociais obtidos com os projetos.

Assim, as praticas constantes das redes de relacionamento do Instituto
Ramacrisna, tais como: reunides, encontros, elaboragcdo de projetos, troca de
conhecimentos e discussdo dos resultados dos projetos sociais esta em
consonancia com os argumentos propostos por Alighieri; Zanqueto; Parke (1998)
que afirmam serem estes procedimentos indispensaveis para o alcance de

comprometimento, cooperagéo e confianga dos demais stakeholders nestas redes.

2 — Criagdo de vinculos fortes: outro ponto destacado nas entrevistas com os
stakeholders externos € a constante criacdo de vinculos fortes com os outros atores
da rede, que permite a captacao de recursos, elaboragdo de novos projetos de
cunho social e manutengdo dos projetos em andamento que beneficiam a
comunidade ao entorno. E1: “no caso dos cursos profissionalizantes, a participagao
dos parceiros € bem ativa em relacdo ao fornecimento de materiais, por exemplo, o

curso de soldagem”.

A criacdo de vinculos fortes por intermédio da interacdo entre diversos
agentes de uma rede possibilita a obtenc&o de recursos necessarios para suprir as
demandas dos projetos, ja que individualmente o esfor¢o seria maior e nem sempre
os resultados seriam obtidos (CASTELLS, 1999).
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3 — Busca de Know-How e prestacdo de contas: o conhecimento acumulado do
Instituto Ramacrisna ao longo do tempo foi um fator observado pelos stakeholders
externos, como uma referéncia na forma de gerir projetos sociais. O entrevistado
(S1) reforga que busca para elaboragéo de projetos o conhecimento da Ramacrisna
para a elaboragdo desde o seu inicio, a fim de agilizar inclusive a aprovagao de
recursos. “Sob o ponto de vista da gestdo, € o contrario, € a gente beber da fonte
Ramacrisna com toda esta experiéncia e know-how que eles desenvolveram em

décadas de exceléncia em gestao”.

No que se refere a prestacao de contas, este € outro aspecto destacado pelos
parceiros externos do instituto, demonstrando que ha uma politica clara de
prestacado de contas e de transparéncia da ONG, o que permite captar recursos com
maior facilidade: “é ébvio que a reputagcao, a credibilidade da Ramacrisna sempre
entra na mesa quando a gente esta falando da mobilizagdo de recursos”
(entrevistado S1).

Esta relacéo de equidade e de respeito manifestada na forma de obrigacdes e
deveres, proposta por Phillips (2004; 2010), constitui uma das prerrogativas

essenciais da gestao estratégica do Instituto Ramacrisna.

4 — Exceléncia em gestdo: os modelos de gestdo social e gestdo estratégica sao
percebidos pelos stakeholders, que reconhecem por meio das acdes e resultados a
eficacia das praticas apresentadas. O entrevistado S2 menciona que “A dire¢cdo do
I.R atualmente segue uma linha de pensamento mais profissional e focada em seus

projetos”.

Este modelo de gestdo permite obter maiores recursos para seus projetos
sociais, € consequentemente aumentar a rede de atendidos na comunidade ao
entorno. “As organizagdes incapazes de demonstrar melhorias quantificaveis em seu
desempenho receberdo cada vez menos recursos e ndo sobreviverdo” (KAPLAN;
NORTON, 2004, p. 194).

Com a profissionalizacdo das ONGS, a obtencdo de melhorias para a
sociedade consiste na integragdo do modelo de gestdo estratégica, comumente

utilizado no mundo corporativo, com a gestdo focada no social, a fim de se alcangar
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resultados positivos, desenvolver o planejamento e captar recursos necessarios. De
acordo com Drucker (1994) para uma instituigdo social melhorar seu desempenho,
sd0 necessarias trés acgoes: a) saber gerenciar a si mesma como as melhores; b)
captar e gerir da melhor forma os recursos e ¢) buscar mudar a atitude do governo e

sua atuacéao burocratica.

Desta forma, fica evidenciada a importancia das ONGs atuarem no
direcionamento de seus esforgos para aplicacdo de ferramentas de gestédo
estratégica, pois as maiores dificuldades encontradas no Terceiro Setor estédo
relacionadas a inexisténcia de ferramentas de gestdo baseadas em planejamento ou
estratégias (MARQUES, 2014).

5 — Visao de Impacto social: a visao para o impacto social da comunidade atendida
pelos projetos criados e geridos é reconhecida pelos stakeholders externos, que
entendem o propdosito da existéncia e histéria do instituto e os valores que permeiam
suas agoes sociais. O entrevistado S1 comenta que (...) “varias parcerias que a
gente ja tem hoje, elas ndo tém um Real envolvido. Mas elas tém capilaridade,
impacto, elas tém troca de conhecimento, elas tém estratégias de desenvolvimento

local”.

Essa visdo de impacto social do Instituto Ramacrisna remete ao suporte de
uma estrutura de operagao e gestao muito préxima das empresas de mercado, com
presidéncia, conselho, areas de atuagao, responsaveis por projetos, publicacdo de
relatérios de impacto e financeiros, prestando conta aos stakeholders envolvidos em

seus projetos.

Este modelo de gestdo social aliado ao planejamento estratégico permite
ainda lidar de forma adequada com as caracteristicas dos stakeholders da rede,
sejam eles de mercado, no qual contribuem com aporte financeiro e associagéo da
marca aos projetos do instituto, tendo uma influéncia mais financeira, bem como os
sociais, que sao aqueles que contribuem com os projetos fornecendo conhecimento,
suporte educacional, material didatico, com a finalidade de obter resultados sociais
(ROWLEY,1997).
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6 — Troca de conhecimento: a troca de conhecimento foi um ponto destacado nas
entrevistas com os stakeholders externos, ja que o conhecimento de gerir e elaborar
projetos com foco social do Instituto Ramacrisna é reconhecido no mercado e na

comunidade.

Na elaboragdo de um projeto proprio para a terceira idade, um dos
stakeholders entrevistados, S1, afirma como “a Ramacrisna entrou com o espaco,
com o nome Ramacrisna, com a estrutura de gestdo da parte financeira, quando
ainda n&o existiamos como pessoa juridica, quando éramos um projeto piloto. E isto

foi um exercicio de confianga na metodologia, na nossa vontade de fazer acontecer”.

As conexdes estabelecidas nas redes de relacionamento possibilitam a troca
de informagdes que conduzem a arranjos e rearranjos dindmicos (DUFLOTH, 2004),
visto que, a cooperagao conjunta na solugado de problemas com o auxilio de
parceiros nessa troca de informagdes requer também a confianga mutua entre os

stakeholders envolvidos.

6.2 Posicionamento do Stakeholders internos (Gestéo)

Como observado nos resultados da pesquisa o0 modelo de gestdo estratégica
em interatividade dinamica com o modelo de gestdo social utilizado pelo Instituto
Ramacrisna promove a reputacao favoravel perante os diferentes stakeholders da

rede.

Na entrevista, o gestor do Instituto Ramacrisna levantou pontos importantes
para se compreender como a gestio estratégica e a gestédo social contribuem para o

desenvolvimento de seus projetos sociais, conforme indicado no quadro 13.

Quadro 13 — Gestao do Instituto — pontos levantados

Ordem Pontos Levantados \
1 Propdsito da existéncia do Instituto Ramacrisna
2 Transparéncia e prestacdo de contas
Visibilidade e m&o de obra especializada como
3 contrapartida
4 Educacgao e Especializagao
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Valores fundamentais e inegociaveis
Planejamento Estratégico
Parcerias e aliangas para os projetos
Diminuir a vulnerabilidade e risco social

0 |N|O (O

Fonte: Autor, com base nas respostas das entrevistas (2019)

Foram levantados, por meio das entrevistas com o superintendente (D1) e a
coordenadora de projetos (G1), nove pontos relevantes que esclarecem o modelo de

gestao e o propdsito do instituto.

1 - Propdsito da existéncia do Instituto Ramacrisna: o Instituto Ramacrisna, conforme
observado na pesquisa bibliografica, nasceu a partir de uma ideia de servir as
pessoas, de forma altruista. Nas entrevistas concedidas, a entrevistada G1 ressalta:
(...) “0 motivo nasceu do incbmodo do professor Arlindo, aquela necessidade de
fazer algo pelo proximo. Ele ndo conseguiu ficar parado sé olhando. Isto € muito
pessoal, acredito, mas ele conseguiu contagiar as pessoas em torno dele com este
movimento, de n&o deixar que ficassem so6 olhando as coisas acontecerem, e dentro

do que ele acreditava, sempre pela educacgao”.

O depoimento confirma a concepg¢ao do voluntario como um olhar coletivo
para os mais diversos problemas sociais, enfatizando quem se dispde a tal servigo
deve trabalhar e estudar muito para poder ser considerado realmente um
trabalhador voluntario. Ou seja, “é o voluntariado que agrega e garante o avango da
moral, da ética, do respeito ao proximo, aumentando esses espacos fisicos e de

consciéncia, com sua agao paulatina e consistente” (QUINTEIRO, 2006, p. 228).

2 - Transparéncia e prestacdo de contas: o Instituto Ramacrisna, desde sua
fundacao pelo Professor Arlindo, ja se preocupava com um modelo de prestagao de
contas a sociedade, sendo transparente. De acordo com o entrevistado D1: “naquela
época néo tinha isto da gestdo mais profissional, mas ja havia esta coisa, entdo nos
adquirimos muito desta gestdo profissional, da transparéncia, de prestagdo de

contas”.

Entrevistado D1: “o governo do Japao nos apoiou na escola de mecanica em 2007,

houve uma reformulagdo, eles construiram um prédio novo com varios
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equipamentos importantes, entdo a prestagdo de contas deles € muito exigente, e
eles acompanham mais cinco anos depois, daquilo que vocé vem alcangando,

quantos esta formando”.

Uma politica de prestacdo de contas e transparéncia possibilita maior
captacao de recursos pelas ONGs, além de se estabelecer uma medida de
eficiéncia e efetividade, que sdo relacionadas diretamente com o desempenho da
instituicdo (TENORIO, 2003)

3 — Visibilidade e mao de obra especializada como contrapartida: os stakeholders
externos que contribuem com o projeto buscam em sua maioria como contrapartida
a visibilidade de sua marca, nome ou produto, associados aos projetos sociais do
instituto que ajudam a manter ou entdo a preparagcao dos adolescentes e jovens
beneficiados pelos projetos para o mercado de trabalho, ja ingressando como
menores aprendizes ou profissionais treinados nas respectivas empresas. A respeito
de qualificacéo de profissionais, o entrevistado D1 afirma: “o primeiro parceiro nosso
foi a Localiza, para montar a oficina. Ela forneceu todo o ferramental na época,
entdo conseguimos montar esta oficina e estd formando alunos ate hoje. Para a
Localiza a contrapartida era mesmo de formar mao de obra, eles tém oficina propria
€ na época eles absorveram varios mecanicos, porque eles ndao encontravam no

mercado, entdo foi uma contrapartida interessante”.

Instituicdes do poder publico também buscaram jovens treinados pelo Instituto
Ramacrisna nos projetos que eram patrocinados. “A CEMIG, por exemplo, tem um
curso de elétrica, entdo nds recebemos a visita de um diretor da CEMIG, a gente
nao tinha o curso de elétrica, e a CEMIG sente falta de ter um padrdo que cada
residéncia tem que ter para receber a energia elétrica, entdo ela tinha muita nao
aprovacao destes padrdes. Entdo ele falou para fazermos um curso de eletricista
padronista instalador, vocés topam? Claro! Eles conseguiram financiamento, varios
voluntarios participaram e participam ate hoje, entdo foi uma contrapartida

importante” (entrevistado D1).

Outros stakeholders externos buscam uma maior visibilidade de seu nome,
agdes sociais, marca e produtos, contribuindo assim com os projetos do Instituto

Ramacrisna. “A maioria, e comum a todos, € esta visibilidade, eu quero que o meu
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nome aparecga, que eu estou cumprindo uma acéo social, que eu estou fazendo
também um bem, e eu quero que em toda a reportagem que a Ramacrisna aparega,

gue meu nome aparega, associando a marca a projetos sociais” (entrevistada G1).

Para a execugao destas tarefas relacionadas a qualificacdo profissional, ha a
necessidade de especialidades e técnicas pertencentes aos membros da rede, o
que implica na dependéncia destes membros uns dos outros em termos de partida e
contrapartida para a realizagdo de objetivos comuns e convergentes, sendo
condig¢ao basica para agir coletivamente (THOMSON PERRY, 2006).

4 - Educacédo e Especializagdo: todos os esforgcos e estratégias de gestdo do
Instituto Ramacrisna estado alinhados com o seu propdsito de surgimento, e este
propésito de servir as pessoas esta ligado diretamente a educagéo e especializagao
das pessoas em situagao de vulnerabilidade e risco social, pois entendem que por
meio do ensino e do conhecimento técnico podem buscar melhores condigdes de

subsisténcia.

Entrevistado D1: “todo beneficiario dos projetos tem que estar estudando, isso é

uma prioridade. Se tira da escola, a gente n&o atende”.

Com o intuito de propiciar educagao e especializacdo aos atendidos pelos
projetos sociais, 0 gestor deve ultrapassar a visdo meramente tecnicista no sentido
de formar profissionais que nao sejam somente técnicos, mas também, cidadaos
que se colocam a servico da comunidade e que buscam construir uma sociedade
mais justa (JAEGER E FERNANDES, 2011).

5 - Valores fundamentais e inegociaveis: os valores do Instituto Ramacrisna sao a
base de sua fundacéo, e levados em conta na conduta junto a rede de colaboragao,
principalmente na busca de novas aliangas, captagdo de recursos e transparéncia.
“Os valores do Instituto Ramacrisna sao fundamentais, a gente ndo abre mé&o deles”
(entrevistado D1). Quanto a questdo de algum projeto somente captar recursos ao
se abrir mao dos valores da instituicdo, a entrevistada G1 ressaltou: “ndés somos

bem rigorosos, ndo aceitamos”.
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Na linha de raciocinio do depoimento apresentado € necessario ressaltar que
essas peculiaridades e valores dos possiveis parceiros devem estar em consonancia
com os valores fundamentais do instituto, j4 que as aliangas e parcerias estéao
voltadas para uma acgao social transformadora e ndo meramente em administrar a
instituicdo no sentido classico (TENORIO, 2005).

6 — Planejamento estratégico: uma das caracteristicas de uma gestao profissional e
estratégica é a pratica do planejamento estratégico de curto, médio e longo prazo,
analisando cenarios, sejam eles econémicos ou sociais. “Estratégia € um conjunto
de objetivos, politicas e planos que define o escopo da empresa e seus métodos de
sobrevivéncia e sucesso” (MINTZBERG et al., 2007, p. 85).

Foi verificado nas entrevistas e documentos que o Instituto Ramacrisna se
utiliza do planejamento estratégico para suas agdes e projetos. Entrevistado D1:
“Tem um planejamento estratégico que consideramos médio prazo, a cada cinco
anos a gente faz um planejamento, e fazemos uma revisdo anualmente deste
planejamento: as metas que nds alcangamos, e mensalmente a gente faz uma
reunido de analise do que a gente esta alcangando, junto com a consultoria da Dom
Cabral.

Entrevistada G1: “nds temos a parceria com a Fundacido Dom Cabral, e temos
encontros mensais com o consultor da Dom Cabral, onde nds avaliamos 0s nossos
indicadores, e anualmente nds revemos 0 nosso planejamento estratégico, as metas

que serao definidas para o préximo ano (...)"

Todavia, esse planejamento nas ONGS ndo pode ser tdo formal quanto o
empregado em empresas privadas, como adverte Fernandes (1994), ao afirmar que
a forca das ONGS provém das bases e ndo exclusivamente dos dirigentes, por isso,

nao podem ser controladas tao rigidamente.

7 - Parcerias e aliangas para os projetos: ha uma parceria e alianga solida com os
stakeholders dos projetos gerenciados pelo Instituto Ramacrisna, o que permite uma
captagédo de recursos com maior facilidade e também maior valorizagdo e respeito

com todos os envolvidos. Entrevistado D1: “participamos em 2001 de um
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chamamento da Petrobras para um projeto importante, um volume de recursos
maior, entdo foi a primeira grande empresa que nds conseguimos trazer para esta
rede. Entdo foram varios projetos, e até hoje temos grandes projetos com a

Petrobras”.

Entrevistado D1: “temos varios parceiros hoje. A ideia é que a gente tenha fontes de
receita e parceiros bem diversificados, porque na falta de um, como faltou a

Petrobras naquela época, outro cobre”

Entrevistada G1: “ndo adianta chegar para o parceiro e falar que tem um monte de
criancinha pobre ndo, ele quer que mostre que tem um plano estratégico de

crescimento, eu tenho este relatério de impacto (...)".

As Organizagbes Nao Governamentais que nao possuem plena capacidade
de apresentar melhorias e desempenho, receberdo um numero cada vez menor de
recursos e nao sobreviverdo (KAPLAN; NORTON, 2004)

Falconer (1999) afirma que a continuacdo das ONGs e sua sobrevivéncia se
dao por meio da gestdo adequada das fontes de financiamento, além da capacidade
de adquirir recursos, sejam eles financeiros, humanos ou materiais, de forma
continua. Em termos pragmaticos, as Organizagbes Ndo Governamentais que n&o
possuem plena capacidade de apresentar melhorias e desempenho, receberdo um

numero cada vez menor de recursos e ndo sobreviverao (KAPLAN; NORTON, 2004)

8 - Diminuir a vulnerabilidade e risco social: o foco principal do Instituto Ramacrisna
€ diminuir a vulnerabilidade e risco social da comunidade ao entorno, permitindo que
criangas nao fiquem nas ruas ou jovens sejam cooptados pelo trafico de drogas.
Entrevistada G1: “aqui principalmente na regido, a caracteristica € que as familias
em sua maioria sdo geridas pelas maes; sdo mées solo, provedoras, e ha muito
trafico de drogas. Vocé tirar a crianga deste meio, trazé-la e manté-la aqui, a
dificuldade é tira-la deste meio, tira-la da rua, é fazer com que ela nao fique sozinha

no ambiente casa, porque a mae sai para trabalhar, a crianga fica sozinha em casa”.

Proporcionar atividades em tempo integral para as criangas permite que estas

nao estejam vulneraveis ao crime, a fome e falta de cuidados. “Por isto tem tanta
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coisa aqui, para chamar a atencao de todas as formas, para ela ficar aqui. Mesmo
se ela na quiser ficar na oficina, tem o parquinho, tem a bola, tem a quadra, n&o fica
na rua, nao fica em casa sozinha. Da esta possibilidade do familiar poder sair para

trabalhar sem se preocupar com esta crianga” (entrevistada G1).

Como esclarece Garrisson (2000), ao manter redes flexiveis e
interconectadas reunindo organizagdes congéneres e outros atores sociais, dentre
os aspectos favoraveis que costumam ser encontrados na gestdo das organizagdes
ndo governamentais para diminuir a vulnerabilidade e os riscos sociais destaca-se a
tendéncia a manter uma atuacao flexivel focada nas necessidades dos publicos

atendidos.

6.3 Posicionamento dos stakeholders internos (colaboradores)

Os colaboradores do Instituto Ramacrisna entrevistados destacaram pontos
fundamentais que indicam o tipo de gestdo utilizado no cotidiano da instituigao, a
atuacao dos parceiros, dificuldades encontradas nos projetos e capacitagdo dos
colaboradores. Ao todo foram entrevistados trés colaboradores, chamados de E1,E2

e E3. O quadro 12 apresenta os pontos levantados.

Quadro 14 — Colaboradores do Instituto — pontos levantados

Ordem Pontos Levantados \
1 Modelo de gestéo colaborativo
Reunibes de planejamento
Atuacéao dos parceiros
Lidar com pessoas
Maior presenca dos parceiros do instituto no dia-a-dia
Foco na capacitagao profissional dos colaboradores

OO |WIN

Fonte: Autor, com base nas respostas das entrevistas (2019)

1 — Modelo de gestao colaborativo: de acordo com as informagbes coletadas nas
entrevistas, o modelo de gestéo identificado € o colaborativo, no qual todos podem
exprimir suas opinides, ter facil acesso a direcédo e dialogo aberto e propor ideias. O
entrevistado E1 afirma que “(...) aqui a gente consegue realmente expor o

sentimento da gente; a gente fala, a gente participa, eles realmente sdo abertos a
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este tipo de conversa (...)". Os outros colaboradores entrevistados também reforgam
este ponto de vista:

E2: “todo mundo tem facil acesso aos dois, entdo ndo tem aquela hierarquia,

assim, todo mundo conversa com a vice-presidente, com o superintendente”

E3: “com mais dialogo sim. No caso da gestdo, entra mais a comunicagéo
dentro do setor. Acho que neste ponto posso conversar, ha abertura para isto”

Estas acdes em rede de colaboragcdo nao sao direcionadas especificamente
para um tipo de acao social, mas sim todo e qualquer projeto que permita retirar
atores sociais de situagdes de risco. As agdes sociais sejam elas de assisténcia
social, educacdo ou saude, devem contemplar a todos, individuos, comunidade,
grupo ou familia (DOWBOR, 1999).

2 — Reunides de planejamento: os colaboradores participam das reunides de
monitoramento e planejamento da instituicdo, que definem os rumos ou mesmo
corrigem desvios baseados em cenarios avaliados. E1: “Olha, a gente tem algumas
reunides feitas aqui de monitoramento, que eu participo, mensalmente a gente tem
estas reunides, fora que sempre que é necessario a gente se reune, a gente
conversa. Mensalmente isto € com certeza, mas sempre, constantemente, a gente
esta trocando informagdes, conversando”. O entrevistado E2 também participa de

reunioes, conforme levantado:

E2: “eu fago parte de um grupo que tem reunido mensal com um consultor da
Fundacdo Dom Cabral, entdo a gente tem este momento com todo mundo, com a
vice-presidéncia, com a superintendéncia, com as geréncias, né..de todos os setores

e algumas pessoas de cada setor”

Esta participacédo nas reunides de planejamento corresponde a visao centrada
no atendimento das demandas sociais, nas quais a participacdo ampla se torna
essencial, sendo caracteristica essencial do Terceiro Setor, que elabora todos os
seus projetos sociais alinhado com parceiros em rede, sejam eles publicos, privados
ou a propria comunidade, definindo a forma e conteudo destes relacionamentos
(DOWBOR, 1999).
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3 — Atuacdo dos parceiros: a percepcao dos colaboradores a respeito da atuagao
dos parceiros nos projetos € positiva, havendo o reconhecimento de que sem estes
muito nao seria feito e sua relevancia. O E1 afirma: “a participagao dos parceiros é
bem ativa em relacdo ao fornecimento de materiais, por exemplo, o curso de
soldagem. Ai nos temos os parceiros que fornecem os insumos, eu tenho um
parceiro que fornece os gases; o outro fornece as maquinas, entdo assim, cada

curso eu tenho um parceiro que faz esta contribuicdo material”

Um dos entrevistados (E3) foi beneficiado por um projeto do Instituto
Ramacrisna e seus parceiros, e hoje atua como colaborador na instituicdo. E3: “ (...)
foi um aprendizado imenso para mim, na minha carreira profissional, aprendi muito e
s6 tenho a agradecer estas parcerias com o instituto, que sdo assim excelentes.

Ajudou muitas pessoas”

A forma de atuacéo junto aos parceiros constitui a forma como todos os elos
que do Terceiro Setor aglutinam os atores envolvidos, sendo, portanto, o desenho
da rede e sua quantidade de conexdes existentes. O conteudo € justamente a
qualidade dos relacionamentos existentes na rede, e estes relacionamentos também
incluem a questao de recursos e informagdes (POWELL; SMITH-DOERR, 1994).

4 — Lidar com pessoas: outro aspecto levantado nas entrevistas com os
colaboradores foi o foco em lidar com pessoas, sejam estes parceiros ou
beneficiados pelos projetos. No caso dos parceiros, ha um modelo pré-estabelecido
de atendimento e recepg¢ado dos mesmos, difundido entre as areas do instituto. E1:
“O que eu acho mais dificil e mais complexo na realidade é lidar com o ser humano,
isso para mim é o mais dificil. S6 que é gratificante; ao mesmo tempo que a gente
tem inumeros estresses (sic), a gente também tem retornos assim, muito bons, muito

positivos, entdo eu acho que nisso tudo a maior dificuldade é esta”

Outro colaborador entrevistado reforca a existéncia de um modelo de
atendimento padronizado, que tem como objetivo atender melhor o publico

interessado:

E2: “a gente ja tem um modelo mais ou menos pré-estabelecido nosso de

receber as visitas, a gente direciona, vé se tem alguém mais indicado para
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acompanhar cada visita ou ndo, geralmente as pessoas aqui de projetos a gente
reveza (sic) aqui para acompanhar e leva estas visitas em todos os setores e os
setores ja estdo preparados também para receber estas visitas, entdo ja tem mais
ou menos um discurso que eles sabem o que eles vao falar, o que é interessante
contar para as visitas no dia a dia deles, entdo interage desta forma, porque eu n&o
vou sair com vocé para fazer uma visita e vou te explicar todos os setores até
porque eu nao estou nos setores no dia-a-dia para falar com a competéncia de
quem esta la todos os dias. Entdo tem esta interacdo com todos os setores neste

sentido de cada um explicar para a pessoa o seu setor”.

A transparéncia e habilidade nos relacionamentos interpessoais cada vez
mais se faz necessario nas organizagdes do terceiro setor, uma vez que a
interatividade do grupo e a participacdo dos atores envolvidos na busca de
resultados comuns constituem elementos imprescindiveis para a formacido de
identidade e fortalecimento dos grupos (RUSBULT, ARRIAGA, 1997).

5 — Maior presenca dos parceiros do instituto no dia-a-dia: a percepcao dos
colaboradores em relagao aos parceiros externos da rede é que contribuem muito
para os projetos, ponto destacado nas entrevistas, mas n&o se envolvem no dia-a-
dia dos projetos e do instituto, e esta auséncia é percebida pela instituigdo, conforme

relatam os entrevistados E1 e E3:

E1: “(..) sdo poucas, e normalmente eles aparecem nos eventos de
formatura, aquela coisa de midia, mas no dia-a-dia hdo comparecem nao. Eu sinto

muito esta falta”.

E3: “de vez em quando sim, mas nao é tao frequente. Quando eu estava no
projeto, os representantes das empresas visitavam e conversavamos. Teve um

dialogo com os aprendizes. Tem as palestras com os aprendizes”.

Em relacdo ao exposto pelos depoentes, a participacao efetiva dos membros
envolvidos em um determinado projeto depende do fator tempo para se entender o
contexto e estabelecer relacbes de confianga, capacitagdo e conscientizagao

Portanto, um fator crucial para que a participacao individual ou comunitaria ocorra da
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melhor maneira possivel é o tempo (STEINBERG, 2007; AHMED, 2016; SADIQI et
al, 2016).

6 - Foco na capacitagao profissional dos colaboradores: ndo ha uma matriz de
capacitacao dos colaboradores, conforme levantando nas entrevistas, mas sim o
atendimento em treinamento das necessidades especificas do profissional em
determinada area. O E1 salientou: “a gente participa junto a Fundagdo Dom Cabral,
a gente faz o treinamento, todo ano eles pegam trés funcionarios e fazem este
treinamento 14, s6 que a gente também tem outras oportunidades, as vezes
disponibilizam alguns profissionais, pedagogos, eles vém aqui e fazem um trabalho

com a gente”.

Para o E2, ndo ha algo padronizado com relagado a grade de cursos, mas sim
sao atendidas as necessidades de cada colaborador: “tem, ndo voltado para o
atendimento em si, mas para a area de formacao de cada um, a area de atuacao de
cada um aqui; nao tem nada assim formatado, eu posso fazer trés cursos por ano,
ou tem “x” valor para investir. Nao tem isto formatado, mas a gente tem esta
liberdade de chegar para a direc&o e falar: olha, tem este evento de marketing online
no més que vem e eu tenho interesse em participar, eu posso ir? E ai a gente faz a

inscrigdo, eles pagam para a gente ir (...)"

A capacitacao profissional, bem como o desenvolvimento de habilidades
interpessoais pelo convivio social, demonstra que as experiéncias em qualquer nivel
de participagdo comunitaria, a autodeterminagao dos beneficiarios desempenha um
papel fundamental no processo de melhoria de sua propria condicao (CHOGUILL,
1996).

6.4 Analise lexical com o software Iramuteq

A analise e interpretacdo dos dados realizada de forma tradicional sera
complementada por intermédio de software de fonte aberta, ou gratuito, denominado
de Iramuteq (Interface de R pour les Analyses Multidimensionnelles de Textes et de
Questionnaires), desenvolvido na Franga por Pierre Ratinaud, que hoje conta com

dicionarios em diversas linguas, inclusive o portugués. Ele comegou a ser utilizado
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em pesquisas de representagcdes sociais no Brasil a partir de 2013, e outras areas
também passaram a utiliza-lo (SOUZA et al, 2018).

De maneira geral, este software auxilia o pesquisador a encontrar, organizar e
analisar informagbes em dados nao estruturados ou qualitativos, sendo estes
entrevistas, respostas fechadas ou abertas, artigos académicos, teses, dissertagoes,

opinides.

Um processo de analise de dados por meio de tecnologia da informagao
possui vantagens como organizagao e separagao das informacdes, a facilidade em
localizar determinados segmentos de texto, agilidade no processo de codificagao e
mineragao dos dados (SOUZA et al, 2018).

6.5 Analise das entrevistas pelas nuvens de palavras (World Cloud)

A comparagéo entre palavras utilizando-se a nuvem de palavras possui um
formato simples, com uma visualizagdo simples, permitindo que os termos sejam
devidamente qualificados, dando énfase aos preponderantes no discurso das

entrevistas, de forma objetiva.

Nesta analise, quanto maior for a frequéncia de determinada palavra, ela tera
maior destaque na nuvem, se posicionando centralmente, e o inverso ocorre quando
a palavra possui uma frequéncia menor no discurso, perdendo sua centralidade e
relevancia na nuvem. As palavras que compdem esta nuvem sdo de diferentes
classes gramaticais, sendo, portanto, verbos, advérbios, preposi¢des, substantivos,
sendo facultativo ao pesquisador inserir ou retirar determinadas classes na sua

analise, sendo de sua inteira responsabilidade a selegao.

Optou-se pela realizagdo de analise utilizando-se de critérios de selegao
diferentes: o primeiro € utilizar a nuvem de palavras destacando-se somente os
substantivos, posteriormente foi criada a nuvem de palavras somente com verbos, e

por fim a nuvem completa, com substantivos, verbos e adjetivos.

Esta analise permite um entendimento mais amplo dos entrevistados, no qual
a classe de substantivos, verbos, e posteriormente a analise completa elucida de

forma mais objetiva os tipos de interagdes e agdes entre os colaboradores, gestores
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e stakeholders externos do Instituto Ramacrisna, permeando as pessoas € 0s

projetos. Esta analise de nuvem de palavras nestas trés etapas distintas permite:

A — Na comparagdo em nuvem de palavras com substantivos, verbos, adjetivos e
outras classes de palavras, é possivel ter uma visdo mais ampla das possibilidades

de analise;

B — A nuvem composta somente de substantivos possibilita evidenciar propriamente

aquilo que é mais relevante na visao dos entrevistados;

C — A nuvem composta de verbos permite buscar os indicadores de competéncias e
de acdes para retirada de situagdes de vulnerabilidade social e risco social dos

membros e rede do instituto.

6.5.1 Nuvens de palavras de substantivos

Nesta analise, eliminando-se todas as classes gramaticais, exceto os
substantivos, surgem os seguintes termos dispostos na base central da nuvem de
palavras em tamanho maior, pois possuem uma maior frequéncia e significado nas
entrevistas realizadas: gente, projeto, parceiro, recurso, gestdo, rede, pessoa,

resultado, conforme figura 5.

A fim de ndo possuir um excesso de palavras sobrepostas na nuvem,
tornando-a inteligivel, o critério definido para sua composicéo foi a selecdo de
palavras que se tornaram repetitivas nas entrevistas, a partir de cinco ocorréncias.

Isto permite uma melhor composi¢cdo do desenho da nuvem, e sua posterior analise.
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Figura 5 — Nuvem de palavras composta somente de substantivos
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Fonte: Autor, 2019

O olhar social que o Instituto Ramacrisna possui desde a sua fundacao €&
justamente o foco em gente, pessoas, sendo o fator humano e social os maiores
ativos da instituicdo, que pode ser percebido pela relevancia na nuvem da palavra
“‘gente”. Este valor € o que reforga a visdo da gestédo social e a diferencia de outros

modelos de gestdo com foco no mercado.

Outra palavra com destaque na nuvem elaborada com base nas entrevistas &
“projeto”, o que reforga a visdo da ONG em elaborar projetos sociais para atender as
necessidades da comunidade ao entorno, sendo um foco importante da gestao,

tanto social quanto estratégica realizada pelo instituto.

A palavra parceiro também possui grande destaque na nuvem, ja que é

condicdo fundamental nesta rede de colaboragcdo, e consequente captacao de
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recursos para os projetos, visando o resultado social. Com este foco, as ONGs
conseguem um patriménio valioso sendo este o compromisso e o engajamento de
uma rede de organizagdes, individuos e empresas, que se sentirdo também

responsaveis por aquilo que é executado (ARAUJO, 2005).

A gestdo também é um foco essencial no instituto, sendo destacada na
nuvem, ja que os atores envolvidos citam a importdncia de um modelo de gestdo da
organizagdo com foco no resultado social, permitindo assim a manutengdo dos

projetos e atendimento a comunidade.

A palavra “rede” também tem destaque na nuvem, pois € desta forma que o
instituto compreende a sua relagdo com os diversos atores envolvidos em seu
cotidiano. O Instituto Ramacrisna se mobiliza na participacdo de diversas redes,
tendo como objetivo o fortalecimento do Terceiro Setor (RAMACRISNA, 2019).
Outro destaque na nuvem é a palavra “instituto”, muito repetida nas entrevistas,

mostrando que o foco final das agdes dos atores € a ONG e seus resultados.

6.5.2 Nuvens de palavras com verbos destacados

Os verbos mais significativos encontrados na nuvem de palavras com verbos
destacados criada com base nas entrevistas efetuadas foram: conseguir, participar,

atender, querer, achar, trabalhar, falar, dar, ficar.

A figura 6 abaixo mostra de forma clara os principais verbos encontrados e a

centralidade na nuvem dos mais utilizados.
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Figura 6 — Nuvem de palavras dos verbos
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Fonte: Autor, 2019

Quase todos os verbos relacionados no centro da nuvem apontam para as
diversas competéncias que se manifestam de forma significativa nas a¢des para os
cuidados da comunidade atendida, e consequente diminuicdo da situacdo de
vulnerabilidade social e da busca continua por resultados, fruto de um foco na

gestao social e estratégica aplicada pelo instituto no seu modelo de organizagéo.

O quadro 15 apresenta os principais verbos encontrados na nuvem de

palavras, e seu respectivo significado dentro da visdo dos atores envolvidos.
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Quadro 15 — Significados dos verbos na nuvem de palavras, baseados

nas entrevistas.

Verbo Significado: Indica que
. | O foco do Instituto Ramacrisna € sempre o resultado social de
Conseguir seus projetos.
Participar |A participagéo ativa de todos atores da rede é incentivada.
Querer A forca de vontade e foco em resultados sdo as forgas motrizes.
A meta da existéncia do instituto é atender a comunidade em risco
Atender )
social.
Nenar No sentido de "buscar", procurando sempre encontrar solugdes ao
entorno.
Trabalhar Incentiva-se o trabalho constante em prol das comunidades
carentes
Falar A gestéo € colaborativa, pois todos podem expressar sua opiniao
e ideias.
Dar A busca em dar o melhor nos projetos e assisténcia a
comunidade.

Fonte: Autor, 2019

O significado dos verbos na nuvem confirma a pertinéncia da gestédo
estratégica em interatividade com a gestdo social ao promover o pragmatismo
direcionado para resultados gerenciais e sociais, a visdo democratica incentivando a
participacdo dos envolvidos e a acéo coletiva voltada para suprir as caréncias da

comunidade.

6.5.3 Nuvens de palavras com adjetivos, substantivos e verbos

Por fim, a ultima nuvem de palavras elaboradas utilizando-se o software
Iramuteq € a nuvem completa, composta de substantivos, verbos e adjetivos. Esta
nuvem permite uma compreensado maior do contexto das entrevistas realizadas junto
a todos os atores da rede do Instituto Ramacrisna. As nuvens de palavras “(...)
podem oferecer quadros conceituais uteis a sintese, sistematizacdo e compreensao
de um conjunto de ideias que poderia subsidiar proposi¢cdes” (SILVA, 2018, p.5).

Podem ser observados na figura 7 abaixo, na centralidade da nuvem, os
principais adjetivos, substantivos e verbos encontrados nas entrevistas realizadas

com os stakeholders do instituto.
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Figura 7 — Nuvem de palavras composta de adjetivos, substantivos e verbos.
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Fonte: Autor, 2019

Esta nuvem de palavras completa, composta de substantivos, verbos e
adjetivos é a base do quadro 16, que permite um entendimento do obtido na nuvem
com a visdo dos atores envolvidos na rede de relacionamento do Instituto

Ramacrisna.

Quadro 16 — Significados dos termos centrais na nuvem de palavras com

substantivos, verbos e adjetivos, baseados nas entrevistas.

E a esséncia do olhar humano para atendimento de
Gente criangas, adolescentes, jovens e adultos em situagao
de vulnerabilidade social.
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O olhar da gestédo estratégica para a elaboragao dos
Projeto projetos, a fim de se atingir o objetivo social desejado
pelo Instituto Ramacrisna.

As parcerias sao fundamentais para a criagdo e

Parceiro ~ . .
manutencgao dos projetos sociais.
. O reconhecimento da importancia do Instituto
Instituto :
Ramacrisna para todos os atores da rede.
A Gestdo, tanto em seu olhar social quanto
Gestao estratégico, como alicerce para a manutengdo do

Instituto.

A Rede de colaboragéao é fundamental para se atinja os
Rede objetivos propostos com a contribuigdo dos
stakeholders internos e externos.

Os recursos sdo, na visdo de todos os entrevistados,
Recurso fator fundamental para manutengdo dos projetos e
auxilio a comunidade ao entorno.

Motivo de ser do Instituto Ramacrisna. Servir o

Social L ,
individuo, focar o social.

O resultado social como finalidade das acbes dos

Resultado :
projetos.

Fonte: Autor, 2019

A nuvem de palavras composta de adjetivos, substantivos e verbos, além de
confirmar o pragmatismo, a visdo democratica e a acg&o coletiva acentuou a
importancia das parcerias como fator determinante para manutencado dos projetos

sociais e, consequentemente, auxilio a comunidade.

6.6 Analise de similitude

No que se refere a este tipo de analise, € necessario levar em consideragao
que a palavra similitude nao é restrita apenas ao significado de “similaridade”, mas
que indica também outros significados lexicais, como correlagdo, simetria,

confluéncia, relagdo, correspondéncia, afinidade, analogia, proporgéo e tom.

A utilizacado do software Iramuteq para analise permite ao pesquisador
analisar a estrutura do texto tendo como base a ligagdo entre as palavras e sua

frequéncia. Isto resulta na definicdo da coeréncia e convergéncia dos significados
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que estao entrelagados no discurso de cada entrevistado, criando uma proximidade

uns dos outros.

Esta analise de similitude ndao pode ser entendida como uma simples
frequéncia das palavras encontradas, mas sim da coeréncia entre suas ligagoes
mutuas, dentro de um agrupamento criado pelo software daquelas que foram citadas
em todas as entrevistas, denominadas de hapax.

Cabe ao pesquisador definir e utilizar os filtros adequados, pois a néao
utilizacao de filtros pode ser um impeditivo para uma adequada analise, pois a base
estara poluida, com uma quantidade de palavras em excesso, dificultando em muito

a sua leitura, ja que havera uma sobreposi¢ao de palavras.

Com complemento a analise lexical, com o recurso de nuvens de palavras, a
figura 8 apresenta a analise de similitude dos discursos dos entrevistados do

Instituto Ramacrisna e de seus stakeholders externos.

Esta analise criou grupos especificos de palavras, das quais outras se
derivam dentro do discurso, e que sao utilizadas para complementar as ideias

centrais desenvolvidas.

Assim como nas analises anteriores efetuadas por meio das nuvens, foram
escolhidas predominantemente as classes gramaticais de substantivos, verbos e

adjetivos, permitindo a criagdo dos grupos e suas ramificagoes.
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Figura 8 — Analise de similitude dos entrevistados da rede do Instituto

Ramacrisna
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Fonte: Autor, 2019

Nesta analise, as palavras “gente” e projeto” sdo as que possuem maior
frequéncia na fala dos entrevistados, respectivamente 113 e 77, mas na figura ndo
possuem uma interligagao direta, ja que nos discursos dos gestores, colaboradores
e stakeholders externos aparecem associadas a outras palavras, mesmo com menor
frequéncia. Isto permite que o pesquisador entenda melhor as associacdes por meio

de uma visao panoramica, com base na imagem criada pela analise do Iramuteq.

Com a finalidade de obter a imagem da analise de similitude, foram aplicados
diversos filtros no software Iramuteq a fim de alcangar uma frequéncia minima de

repeticdo das palavras no discurso dos entrevistados, estipulada em treze. O
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resultado frequencial de palavras obtido foi: gente (113), projeto (77), parceiro (36),
instituto (34), rede (31), gestao (30), recurso (28), conseguir (27), ano (25), pessoa
(24), participar (23), publico (23), querer (23), parceria (22), social (19). Outras
palavras que possuem uma frequéncia menor na andlise se ligam a estas
indiretamente, dando assim um significado aos discursos nas entrevistas realizadas,

sendo relacionadas na arvore de similitude, criando a devida associagao.

A palavra “gente” (frequéncia 113) vem acompanhada da palavra “gestao” no
nucleo central de formagéao do grupo de palavras, o que denota o foco do Instituto
Ramacrisna na gestéo social, voltada as pessoas, a comunidade, estando presente
na descricdo dos entrevistados, e também na gestado estratégica, ja que o foco
também esta alinhado aos resultados dos projetos. S1 “(...) o que vem sendo
passado para nés como funcionarios, para todos os parceiros, € que é sempre por
meio da educacgao, construindo o futuro destas criancgas, tira-las desta situacao de
vulnerabilidade, sempre via educacédo”. O foco estratégico pode ser percebido na

declaragdo de D1: “Temos alguns focos, a profissionalizagdo sempre foi um foco

.).

A segunda palavra com maior frequéncia no resultado das entrevistas é
“‘projeto” (frequéncia 77) deriva do foco do instituto nos projetos sociais para
criangas, adolescentes, jovens e adultos. Todos os programas criados e mantidos
pelo Instituto Ramacrisna se dao por meio de projetos criados em parceria com
iniciativa privada e publica. G1: “nds temos varias formas, por exemplo, tem aquela
empresa que nos procura e fala que tem o recurso e quer ajudar de alguma forma,
vocés podem escrever o projeto, e eu tenho x reais, eu tenho este valor para ajudar;

tem outras mais exigentes (...)".

A terceira palavra em nivel de relevancia foi “parceiro” (frequéncia 36), que
esta ligada a palavra central “gente” e se situa no mesmo tronco da palavra
“parceria” (frequéncia 22), o que denota a importancia dada pelos entrevistados as
relagbes com parceiros para as acgdes sociais e construcdo de parcerias de longo
prazo, criando uma rede de colaboracdo de longo prazo que possa manter as agdes
sociais. E1: “até hoje todos os projetos que nds almejamos, ele aconteceram.

Robdética foi o ultimo dos projetos, sensacional, deu certo, a gente conseguiu esta
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parceria, e acho que € gragas a este grupo que trabalha junto (...). E2: sdo varios
perfis de parceiros que a gente tem. Tem parceiros que incentivam, que doam
dinheiro e querem acompanhar, mas nao querem ser mencionados (...)". E3: “(...) é
tudo interligado. Um ajudando o outro. A Ramacrisna ajudando as parcerias e as

parcerias ajudando o instituto”.

As palavras “instituto” (frequéncia 34) e “rede” (frequéncia 31) s&o as
seguintes em grau de importancia nos discursos dos entrevistados, estando ligadas
diretamente a palavra “projeto”. O Instituto Ramacrisna é reconhecido e respeitado
por todos os entrevistados, e o seu foco em acdes em rede é visivel a todos os
participantes, conforme D1: “participamos em 2001 de um chamamento da
Petrobras para um projeto importante, um volume de recursos maior, entdo foi a
primeira grande empresa que nos conseguimos trazer para esta rede (...)". E1: “a
parte mais dificil & esta, de colocar isto dentro dele, de ver o quéo importante € hoje
essa rede de relacionamento, cativar as pessoas, tomar muito cuidado com o que

divulga na midia, é construir este profissional”

A palavra “gestdo” (frequéncia 30) é outra que esta proxima do centro da
ramificacdo gerada pela palavra “gente”. Fica evidente no discurso dos entrevistados
gue a gestdo voltada para o social e para resultados é o diferencial na construgao de
projetos adequados que possam atender a comunidade. D1: “Tivemos
colaboradores importantes, uma psicéloga, que esta conosco até hoje, e ela trabalha
na area de gestdo também”. S1: “e sob o ponto de vista da gest&o, é o contrario, é a
gente beber da fonte Ramacrisna com toda esta experiéncia e know-how que eles
desenvolveram em décadas de exceléncia em gestédo (...)". E2: “a gente recebe
visitas, tanto de pessoas fazendo estudos, de faculdade, alunos mesmo, de escolas,
visitas de escolas, e as vezes pessoal de empresa que vém para conhecer 0 N0Sso

modelo de gestéo (...)".

As palavras “recurso” (frequéncia 28) e “conseguir’ (frequéncia 27) também
estdo proximas do centro de maior frequéncia da arvore de similitude (palavra
“‘gente”), denotando o grau de relevancia que a captagdo de recursos tem para
tornar os projetos sociais reais e conseguir atender a comunidade ao entorno. Pode

ser entendido como “conseguir’ nos discursos a obtencao de resultados esperados
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pelos atores entrevistados. De acordo com S1: “para buscar recursos no mercado,
vocé ter uma instituicio com a reputacdo da Ramacrisna acreditando que seu
trabalho pode dar certo e potencializando o desenvolvimento delas socialmente
nesta comunidade, eu acho que foi um divisor de aguas para nés (...)". D1 afirma:
“(...) entdo com os estes recursos dos projetos nés contratamos pessoas para fazer
bem esta administragdo, e com isto conseguimos fazer melhores profissionais, entao

0 poder publico teve um papel importante (...)".

Os termos “pessoa” (frequéncia 24) e “participar’ (frequéncia 23) indicam o
foco do instituto em pessoas, ja que o bem estar social € finalidade unica de seu
trabalho, e “participar” € condicdo fundamental para a manutencdo das redes de
colaboragdo e consequente andamento dos projetos desenvolvidos. A palavra
“publico” (frequéncia 23) diz respeito ao olhar dos entrevistados a participagdo do
poder publico nos projetos sociais do instituto. D1: “o poder publico tem um papel
importante porque ele ndo consegue atingir todos os campos da sociedade, a
prefeitura ndo consegue chegar aos beneficiarios finais, entdo, por meio de
chamamentos publicos eles nos contataram para um convénio (...)". S1: “a gente
contou com os recursos doados pelas empresas, articulagdo dos trés setores,
porque tinhamos representantes do poder publico, da iniciativa privada e da

sociedade civil, e foi um sucesso (...)".

O verbo “querer’ (frequéncia 23) na arvore de similitude esta préoximo da
palavra “projeto”, e denota nas entrevistas o foco dos envolvidos nos projetos em
buscar resultados e atender a comunidade ao entorno, passando a ideia de forga de
vontade e motivagéo do entrevistado. G: “tudo o que a gente faz, o propdsito no final
€ muito maior. Vocé nao esta gerando lucro para o acionista, vocé esta tirando uma

crianga da rua”.

O termo “social” (frequéncia 19) denota o foco central do Instituto Ramacrisna,
que é o olhar social, voltado para a comunidade ao entorno, e a criagéo de projetos
sociais para diminuicdo da vulnerabilidade social. D1: “a gente consegue atender
toda a regido, mas ndo temos nenhum recurso financeiro de retorno, ndo podemos
ter. O retorno € social, podemos atender mais gente. Quando o projeto é bom a

gente entra”. S1: “mas eu ainda acredito que a visdo de impacto social e de rede ela
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precisa perpassar o limite do recurso financeiro, independente do cenario em que a

gente esta vivendo”.

Nesse ponto da analise é interessante observar a consonancia entre os
depoimentos dos entrevistados e os verbos destacados “conseguir’, “participar”,
“‘querer”, “atender”, “trabalhar”, “falar” que evidenciam ac¢bdes voltadas para a
superacao dos riscos das pessoas em situagao de vulnerabilidade social e resgate
da cidadania. Por sua vez, os substantivos “Instituto”, “Gestao”, “Rede”, Recurso”,

“Social”’, denotam mais diretamente os elementos estruturais presentes nas ONGS.

Desse modo, as analises das nuvens dos adjetivos, substantivos e verbos
(6.5.3) e analise de similitude (6.6) confirmaram as analises e interpretacdo dos

resultados (6.1 e 6.2.) referente a triangulagado dos dados da pesquisa.

Com base nessas reflexdes, tendo como referéncia a abordagem indutiva-
construtivista da técnica da Analise de Conteudo (GUBA e LINCOLN, 1991),
abordagem essa, em que as categorias s&do resultantes de um processo de
sistematizagao progressivo e analdgico e comumente os titulos das categorias ou

dos fatores sé surgem no final da analise.

Entdo, decorrentes das respostas do gestor, colaboradores e parceiros,
complementadas pelo uso do software Iramuteq, pode-se inferir que a gestéao
estratégica em interatividade com a gestao social remete as categorias relacionadas
ao pragmatismo, a visdo democratica e a agao coletiva na formagao parcerias que
se constitui em fator determinante para criagdo e manutengdo dos projetos sociais

do Instituto Ramacrisna.

Finalmente, com base nos achados da pesquisa é possivel propor um modelo
com o estabelecimento de variaveis relacionadas a interatividade dindmica nas
redes de relacionamento entre a gestdo estratégica e a gestdo social, conforme a

figura 9.
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Figura 9. Modelo resultante da analise

GESTAO ESTRATEGICA FATORES DETERMINANTES:
- Pragmatismo;
- Visdo democratica;

MISSAO, VISAO E VALORES - Ago coletiva;
- Aliangas e parcerias.

GESTAO SOCIAL

Reputagdo Criagdo e manutengdo
Captagéo de recursos de projetos sociais

\ J

- Promogao da dignidade;
- Minimizagao dos riscos
sociais;

- Incluséo social
- Resgate da cidadania

Fonte: autor (2019)

Na figura 2, a perspectiva do “Modelo Inicial de Analise Proposto”
apresentava de forma simplificada a relagdo positiva entre a gestao estratégica e a

gestao social como fator importante na consecucao de objetivos sociais.

Pode-se observar na figura 9 essa mesma relagéo positiva que se estabelece
na interatividade entre a gestdo estratégica e a gestdo social na formagéo da
identidade da organizagc&o do Terceiro Setor foi ampliada por meio da explicitagao
da missao, visao e valores da organizagao. Essa interatividade dindmica remete aos
fatores determinantes para o sucesso do empreendimento, tais como: pragmatismo,
visdo democratica, acao coletiva, aliancas e parcerias. O alcance de reputagao
favoravel facilita a captacdo de recursos junto aos stakeholders para criagdo e
manutengdo de projetos sociais para atendimento das necessidades e caréncias
sociais da comunidade. Assim, este estudo propde um modelo tedrico-empirico que
evidencia a interatividade entre a gestdo estratégica e a gestdo social como
contribuintes para uma adequada gestdo das organizagbes do Terceiro Setor em

nossa contemporaneidade.
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CONSIDERAGOES FINAIS

A pesquisa com o gestor, parceiros e colaboradores trouxe a este
pesquisador uma experiéncia unica diante da grandiosidade do empreendimento e
envolvimento dos agentes com vistas a criagdo e manutengao dos projetos sociais

do instituto.

Esse envolvimento dos agentes motivou o conhecimento da filosofia veiculada
para a comunidade, aprofundado mais ainda, durante o processo da coleta dos
dados, trazendo informagdes relevantes para que o objetivo do trabalho fosse

atingido.

Um dos aspectos relevantes nas redes de relacionamento das ONGs
constatado na pesquisa diz respeito ao modelo que integra a gestao estratégica e a
gestado social como procedimento indispensavel para se angariar recursos junto aos

stakeholders e ao mesmo tempo criar e manter os projetos sociais.

Os resultados encontrados no presente estudo confirmam a pertinéncia da
integracédo da gestéo estratégica e gestao social nas organizagdes do terceiro setor.
Essa integracao propicia o favorecimento da manutencdo e desenvolvimento dos
projetos de assisténcia, inclusdo social e formagéo para a cidadania com a ajuda
dos stakeholders que atuam como parceiros no sentido de minimizar a falta de

recursos econdbmicos e humanos que comumente afetam as ONGs.

Como constatado a partir dos anos 90, ocorreu um fortalecimento do papel
das ONGs no cenario nacional. Esse fortalecimento ocorreu, por um lado pelas
dificuldades do Estado em suprir satisfatoriamente as solicitacbes referente a as
suas responsabilidades, por outro, as légicas do mercado que contribuiram para o
aumento cada vez maior das desigualdades sociais. Em consequéncia, estas
organizagbes passam a atuar aonde o poder publico ndo alcanga, se tornando um
apoio fundamental para as comunidades carentes que dependem de suas acdes

muitas vezes para sobreviver.

Este estudo de caso permite compreender como a gestdao com o olhar social,

caracteristica das empresas do chamado Terceiro Setor, a qual se inclui o Instituto
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Ramacrisna, pode ser complementada com um olhar estratégico, focado em
resultados e planejamento, permitindo que este trabalho social de atendimento as
camadas necessitadas possa ser executado com maior propriedade, adaptando-se
as suas necessidades. Estas organizagbes possuem particularidades que
demandam algumas adaptagdes de técnicas de gestdo, visando o seu
desenvolvimento. Com este modelo de gestdo, se cria uma rede de colaboragéo
entre diversos atores com o0 mesmo ideal final, que resulta em um maior alcance da

assisténcia social a populagao.

Desta forma, nesta fase de um modelo de capitalismo cada vez mais
globalizado, as Organizagdes Nao Governamentais ndo devem se limitar apenas a
gestdo social e a utilizagcdo da razdo substantiva e comunicativa (foco de sua
atuacado), mas deve ter um olhar focado na gestdo estratégica e o uso da raz&o
instrumental, buscando um modelo que permita integrar as politicas, acbes e

objetivos, em todo o seu contexto.

A analise lexical utilizando as nuvens de palavras e a analise de similitude
realizada com o auxilio do software Iramuteq confirmou que os eixos tedricos que
nortearam a pesquisa estdo presentes nos discursos dos membros do Instituto
Ramacrisna, que identificam os modelos de gestédo social e estratégica existentes na

instituicdo, e como estes permitem a construcio de redes.

Além dessas reflexdes sobre os achados desse estudo, a pesquisa propiciou
como contribuigdo académica e gerencial singular ampliar o modelo inicial de
analise proposto (figura 2) para um modelo de analise mais amplo (figura 9). E
concomitantemente propor que um modelo de Organizagdo Nao Governamental,
com uma gestdo focada no social e na estratégia dispée de maiores possibilidades
de atuar na causa social, captar recursos com maior facilidade e criar uma imagem
de respeito na comunidade, que passa a apoia-la, desenvolvendo assim uma rede
de relacionamento positiva, que contribui para a manuteng¢ao dos projetos que visam

a populacéo e seus anseios.

Esta pesquisa possui algumas limitagcbes, dentre as quais podem ser

destacadas as caracteristicas inerentes a abordagem qualitativa. Os resultados
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apresentados neste trabalho ndo podem ser generalizados também pela amostra
limitada de entrevistado, consequentemente, ndo ha também possibilidade de
replicacdo. Para futuras pesquisas € sugerido o estudo comparativo das
organizagbes do terceiro setor com organizagbes privadas no atendimento aos
individuos em situagao de vulnerabilidade social, tendo como referéncia as tipologias
das ONGs propostas por Andion (2007).
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projetos? Como?

(DOWBOR,1999; TENORIO, 1998;
FRANCA FILHO, 2003);

Em
Nr. Questoes - Gestao Teoria consonancia
com o
objetivo
Como o modelo de gestdo mais Gestao Social (DOWBOR,1999;
1 profissionalizado e estratégico TENORIO, 1998; FRANCA FILHO, B
contribuiu para o crescimento das 2003); Gestao Estratégica
atividades do |.R? (MINTZBERG et al, 2010)
Redes (GRANOVETTER, 1985;
Quais os principais atores da CASTELLS, 1999), Stakeholders
2 rede envolvidos na gestédo dos (FREEMAN, 1984; CLARKSON, B
projetos sociais do |.R? 1995; WHEELER; ELKINGTON,
T 2001; RUF et al, 2001; ROWLEY,
1997)
O que os stakeholders oferecem Stakeholders (FREEMAN, 1984;
3 ao Instituto Ramacrisna e qual a CLARKSON, 1995; WHEELER,; B
contrapartida exigida neste ELKINGTON, 2001; RUF et al,
relacionamento? 2001; ROWLEY, 1997)
‘o stakanolders externos. quel | Stakeholders primrios e
4 deles uma maior atuagao ’social secundarios (FREEMAN, 1984, A
i ROWLEY, 1997)
junto ao I.R?
Ha uma politica de prestacao de Gestéo Social (DOWBOR, 1999;
. TENORIO, 1998; FRANCA FILHO,
5 contas do I.R junto aos seus 2003). Gestéo Estratégi A C
stakeholders? i gica
(MINTZBERG et al, 2010)
Como o poder publico contribui Stakeholders primarios e
6 | nos projetos sociais do Instituto secundarios (FREEMAN, 1984, C
Ramacrisna? ROWLEY, 1997)
Dentre as dificuldades
encontradas para atender as Gestao Social (DOWBOR,1999;
7 pessoas em condi¢cdes de TENORIO, 1998; FRANCA FILHO, B
vulnerabilidade, quais os 2003);
aspectos mais relevantes?
Stakeholders primarios e
As familias colaboram nos secundarios (FREEMAN, 1984,
8 ROWLEY, 1997); Gestao Social C
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Em
Nr. Questoes - Colaboradores Teoria consonancia
como
objetivo
Como é o modelo de gestado da Gestao Social
instituicdo? Mais democratico, (DOWBOR,1999; TENORIO,
1 focados em resultados e dialogo, ou 1998; FRANCA FILHO, A
mais conservador, limitando as 2003); Gestao Estratégica
opinides dos colaboradores? (MINTZBERG et al, 2010)
Quais as maiores dificuldades Gestdo Social
encontradas na gestdo do IR, em sua (DOWBOR, 1999; TENORIO,
2 = n gf » 6N S 1998; FRANCA FILHO, A
opiniact L que I:sz'f M para supera- 2003); Gestao Estratégica
’ (MINTZBERG et al, 2010)
Stakeholders (FREEMAN,
Qual a sua percepgao sobre a 1984; CLARKSON, 1995;
3 atuacao dos parceiros da instituicao WHEELER; ELKINGTON, C
nos projetos desenvolvidos? 2001; RUF et al, 2001;
ROWLEY, 1997)
Stakeholders (FREEMAN,
Ha visitas de representantes destes 1984; CLARKSON, 1995;
4 | parceiros no I.R? Eles interagem com | WHEELER; ELKINGTON, C
os colaboradores? 2001; RUF et al, 2001;
ROWLEY, 1997)
Dentro das suas atividades no Gestdo Social
Instituto Ramacrisna e seus projetos (DOWBOR, 1999; TENORIO,
5 ) : NS ’ 1998; FRANCA FILHO, B
quais considera mais dificeis e 2003): Gestéo Estratég
complexas? i gica
(MINTZBERG et al, 2010)
Gestao Social
O que necessitaria ser melhorado nos (DOWBOR, 19399; TENORIO,
6 roietos? Por qua? 1998; FRANCA FILHO, A
pro] ' que: 2003); Gestao Estratégica
(MINTZBERG et al, 2010)
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Em
Nr Questoes — Stakeholders Teoria consonancia
’ (Parceiros na rede) com o
objetivo
Redes (GRANOVETTER, 1985;
1 Ha quanto tempo mantém | CASTELLS, Stakeholders primarios c
contato com o IR? e secundarios (FREEMAN, 1984,
ROWLEY, 1997)
Quais os projetos que estdo Gestao Social (DOWBOR,1999;
: TENORIO, 1998; FRANCA FILHO,
2 sendo desenvolvidos nesta 2003); Gestao Estratégica B
parceria? Qual a importancia? ! 9
(MINTZBERG et al, 2010)
O que a organizacao espera g:g.?.sél(stA1NOVETTER’ 1985;
3 como contrapartida desta o (1999), Stak,e_holders C
rede de relacionamento? primarios e secundarios
(FREEMAN, 1984, ROWLEY, 1997)
Gestao Social (DOWBOR,1999;
TENORIO, 1998; FRANCA FILHO,
Com que periodicidade 2003); Gestao Estratégica
4 ocorrem as reunides com a (MINTZBERG et al, 2010), A, C
diregao do I.R? Stakeholders primarios e
secundarios (FREEMAN, 1984,
ROWLEY, 1997)
Redes (GRANOVETTER, 1985;
CASTELLS (1999), Gestéo Social
Quais os maiores entraves (DOWBOR, 1999; TENORIO, 1%98;
5 encontrados nesta rede de FERANC,:A FILHO, 2003); Gestao A C
relacionamento? stratégica (MINTZBERQ gt al,
2010), Stakeholders primarios e
secundarios (FREEMAN, 1984,
ROWLEY, 1997)
Ocorreram alguns projetos Gestao Social (DOWBOR,1999;
MR TENORIO, 1998; FRANCA FILHO,
6 que se tornaram inviaveis? 2003)- Gestao Estratéai B
Por qué? ); Gestao Estratégica
(MINTZBERG et al, 2010),
Como vocé vé o futuro desta CESe.IqEIS_EgRgNOVETTER’ 198,5.’
7 rede de relacionamento junto akeholders primarios C
20 |.R? e secundarios (FREEMAN, 1984,
Y ROWLEY, 1997)




