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Resumo

Muito embora haja uma vasta literatura sobre as implicagbes das competéncias técnico-organizacionais para o
desempenho de organizagfes, varios destes estdo concentrados no ambiente industrial. Ao mesmo tempo, nao
existem muitos estudos sobre estas competéncias em organizacdes ndo governamentais (ONGSs). Este artigo
examina as implicacbes da competéncia técnico-organizacional para o aprimoramento de desempenho de
ONGs sob a perspectiva de estratégia baseada em competéncias dinamicas. A pesquisa faz uso de evidéncias
empiricas de primeira méo colhidas a base de trabalho de campo e examinadas a luz de um modelo que
identifica nove dimensdes de competéncias técnico-organizacionais. O estudo encontrou que as ONGs que
fazem esforcos explicitos para o aprimoramento destas dimensdes, apresentam melhores indicadores de
desempenho. Portanto a perspectiva de competéncias dinamicas mostrou-se fortemente viavel para explicar
diferencas de desempenho também neste tipo de organizacoes.

Palavras-chave: estratégia; competéncias; ONG.

Abstract

Although there is a vast literature about the implications of the technical-organizational capabilities for the
organizations’ performance, several of these are concentrated in the industrial environment. At the same time,
there aren't many studies about these capabilities in nongovernmental organizations (NGOs). This article
examines the implications of the technical-organizational capabilities for the improvement of NGOs’ performance
under the perspective of strategy based in dynamic capabilities. The research does use firsthand empirical
evidences collected on fieldwork and examined at the light of a framework that identifies nine dimensions of
technical-organizational capabilities. The study found that the NGOs that do explicit efforts for the improvement
of these dimensions, present better indicators of performance. Therefore the perspective of dynamic capabilities
also showed itself strongly viable to explain differences of performance in these types of organizations.
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1. Introducéo

Ao longo dos ultimos anos tem havido uma profusao de estudos sobre modelos de gestéo e estratégia
empresarial adotados pelas organizagGes em geral. A grande maioria destes estudos foca o ambiente da
empresas privadas e as particularidades do seu ramo de atividade (por exemplo, 0 segmento automobilistico,
papel ou a¢o). Por outro lado, a busca por uma maior eficiéncia tem aproximado cada vez mais a abordagem
estratégica adotada por ONGs, dos modelos utilizados por empresas privadas. Desse modo ja é possivel
encontrar na literatura atual, estudos sobre estratégia e gestdo de ONGs, mas ainda ha uma escassez de
pesquisas sobre competéncia técnico-organizacional e de estudos relacionando competéncia e desempenho
organizacional. Este artigo vem, portanto, preencher esta lacuna e estudar a influéncia das competéncias
técnico-organizacionais para o desempenho das organiza¢gbes, num ambiente em que esses fatores ainda nédo
foram devidamente analisados: o das organiza¢des nao governamentais - ONGs.
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Mais especificamente, este artigo identifica e examina as caracteristicas das competéncias técnico-
organizacionais em ONGs e suas implicacdes para o desempenho obtido em nivel intra-organizacional. O
estudo subjacente a este artigo foi realizado em cinco organiza¢des com sede na cidade do Rio de Janeiro e
com atuacdo nas areas de educacéo, meio ambiente, acdo social e inclusao digital. A analise das competéncias
técnico-organizacionais foi feita a partir de um modelo adaptado dos estudos de Tremblay (1998), Figueiredo
(2003), Leonard-Barton (1998) e Tidd, Bessant e Pavitt (1997), dentre outros. Alinhando-se a estes estudos, a
andlise das evidéncias empiricas verificou uma influéncia direta do bom desenvolvimento da competéncia
técnico-organizacional no desempenho nas organizacdes pesquisadas. Para fins deste estudo, deve-se
esclarecer que o termo “Organizacfes ndo Governamentais — ONGs” refere-se as organizacdes da sociedade
civil, privadas e néo lucrativas, previstas na legislacdo brasileira e que tem como objetivo a promocédo da
cidadania, a defesa dos direitos humanos, e a luta pela democracia politico e social.

Este artigo esta estruturado em sete secdes. Além desta secdo introdutéria, a Segdo 2 contém uma
breve revisdo de estudos existentes posicionando o artigo em relagdo a literatura. A Secdo 3 apresenta a
estrutura analitica utilizada. O contexto empirico deste estudo é brevemente apresentado na Secédo 4. Na
Secao 5 é descrito 0 método de pesquisa adotado. A Secao 6 apresenta o resultado do exame das evidéncias
empiricas e a Secdo 7 apresenta os resultados finais e contribuicdes deste artigo, bem como implicacdes e

impactos para a literatura e para a gestao de estratégias organizacionais.

2. Breve Revisao de Alguns Estudos Existentes

O objetivo desta secdo é apresentar uma breve revisdo de alguns dos estudos existentes sobre
competéncias e, também, de estudos sobre aspectos de gestdo e estratégia em ONGs. Nesta breve revisao
diversas pesquisas mostram a evolucao dos estudos sobre competéncia em empresas privadas, principalmente
industrias. Nesta linha chega-se aos trabalhos realizados por Figueiredo (2003), Dutrénit (2000) e Kim (1998)
gue examinam o papel das competéncias em paises emergentes. Apesar da longa tradi¢cdo de pesquisas neste
tema, ndo se encontrou na literatura examinada, estudos sobre esta questdo no ambiente das ONGs.

Esta secdo apresenta ainda o ponto de vista de diferentes autores sobre as caracteristicas da gestéo e
estratégia em ONGs, e muitos destes trabalhos examinam a insercdo de modelos empresarias nestas
organizacfes. Devemos reconhecer que as ONGs, acumulam hoje um enorme capital de recursos, experiéncias
e conhecimentos, que as qualificam como parceiros e interlocutores das politicas governamentais. A0 mesmo
tempo o mercado, comeca e reconhecer nestas organizacbes um canal adequado para concretizar o
investimento do setor privado nas areas social, ambiental e cultural. No entanto, ainda existe uma caréncia de
estudos baseados em evidéncias empiricas que examinem os modelos de gestdo e estratégia adotados por

estas organizacgoes.

2.1 Estudos sobre Competéncias Técnico-Organizacionais
No contexto deste artigo competéncia técnico-organizacional € entendida como o conjunto de
habilidades que possibilitam que uma organizacdo possa atingir seus objetivos estratégicos; o conhecimento

gue leva a organizacédo a realizar suas tarefas; e o talento Unico e o processo necessario para sair da intencao
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estratégica e chegar ao resultado competitivo. Em resumo, pode-se afirmar que as competéncias técnico-
organizacionais evidenciam as caracteristicas de uma organizacdo, significam um conjunto U(nico de
conhecimentos que a diferenciam e que estdo presentes nas divisdes e nos diferentes produtos e servi¢os.

O conceito de competéncia organizacional tem origem nos estudos de Penrose (1959) e na abordagem
para estratégia “baseada em recursos”, a qual trata a organizagdo como um portfélio de recursos: fisico (infra-
estrutura), financeiro, intangivel (marca, imagem etc.), organizacional (sistemas administrativos e cultura
organizacional) e recursos humanos. Esse portfdlio € que cria vantagens competitivas para a organizacao.
Neste sentido, Barney (1986) afirma que todas as organizacdes podem acumular e cultivar competéncias para
atingir e sustentar vantagens competitivas por um longo periodo. Prahalad e Hamel (1990) discutem o conceito
de competéncias essenciais (core competences), que representam a capacidade das empresas de mobilizar
conhecimentos e habilidades técnicas e organizacionais, e integrar fluxos de tecnologia. Os autores
argumentam que as empresas devem reexaminar 0 seu crescimento interno a fim de perceber que a principal
razdo para a perda de competitividade das organizagfes € o negligenciamento dos recursos internos.

No entanto a abordagem baseada em recursos ndo esclarece como as organizagbes devem criar,
desenvolver e reter vantagens competitivas, além de garantir que suas competéncias sejam utilizadas para
atender as mudang¢as de demanda do mercado. Buscando entdo responder a essas questdes, as fontes de
vantagem competitiva passaram a ser entendidas como competéncias dindmicas e alguns modelos analiticos
foram desenvolvidos. O modelo de Leonard-Barton (1998) considera atividades geradoras de conhecimento: a
solucdo compartilhada de problemas; a implantacdo e integracdo de inovagdes e de conhecimento; a
experimentacdo e prototipagem; e a importacdo de conhecimento de fontes externas. Teece e Pisano (1994)
enfatizam os processos internos da firma, sua posicdo tecnolégica e a trajetéria de acumulacdo de
conhecimento. lansiti e Clark (1994) dao énfase a integracdo baseada no conhecimento e nos sinais do
ambiente externo, e a integracao interna, que envolve concepgdo de novos produtos e a implementacdo de
idéias, que através da sinergia gerada pela integracdo de recursos, gera novos produtos e conhecimento.

Parece claro que, na estratégia das empresas, o0 papel dos varios processos de aprendizagem é o de
acumular, desenvolver e renovar competéncias que se tornem estratégicas na performance da organizacao. Em
paises emergentes, onde as condi¢des sdo poucos favoraveis, autores como Kim (1998) e Figueiredo (2003 b)
tém contribuido para elucidar como as empresas alcangam 0s mesmos niveis de inovacdo tecnolégica de
empresas dos paises desenvolvidos; ou seja, como as organizagdes criam e desenvolvem competéncias
dindmicas. lansiti e Clark (1994) e Leonard-Barton (1998) apresentam estudos feitos em paises industrializados,
um ambiente onde as empresas ja possuiam as competéncias e tecnologias necessarias. Ja Tremblay (1998),
busca enfocar as dimensdes organizacionais e gerenciais das competéncias e as implica¢des dos processos de
acumulacé@o no desempenho da firma. De modo geral os estudos revisados enfocam o tema das competéncias
técnico-organizacionais, mas ndo o examinam no ambiente das ONGs. Entende-se que seria muito importante

para o campo dos estudos de estratégia, examinar isso em organiza¢des ndo industriais e ndo empresariais.
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2.2 Estudos sobre Gestéo e Estratégia em ONGs

Muitas das questdes sobre o gerenciamento dessas organizacfes ainda ndo foram respondidas. As
organizagGes ndo-governamentais sdo suficientemente diferentes, tanto de empresas, quanto dos 6rgdos
publicos, para requererem um modelo de gerenciamento proprio. Anheier (2000) diz que a tentativa de
responder a essa simples questdo nos leva as outras questdes como: o0 gerenciamento das ONGs € uma
variagdo das empresas privadas? E mais proximo das préaticas do setor publico? Ainda segundo Anheier (2000),
deve ser verificado se estas organizagdes estdo intrinsecamente associadas a caracteristicas distintas que
levam a determinados tipos de comportamento e resultados. O autor defende a tese de que a falha no
gerenciamento dessas organizacfes comeca por premissas incorretas sobre suas caracteristicas operacionais.
Nesse sentido, Dartington (apud LEWIS, 2001) aponta evidéncias de que as ONGs tendem a rejeitar o
treinamento e as técnicas gerenciais, desenvolvendo suas habilidades gerenciais por meio da experiéncia e do
apoio dos pares.

Por outro lado, Drucker (2002) diz que as ONGs, hoje em dia, sabem que precisam utilizar a geréncia
como ferramenta, principalmente, para que possam se concentrar na sua missdo. Drucker (2002) ressalta a
importancia da inovagdo como estratégia, mas ndo discute o ambiente organizacional que propicia o surgimento
dessas inovacdes. No entanto o setor das ONGs ndo se caracteriza por investimentos intensivos de capital ou
tampouco como um impulsionador de inovagbes tecnoldgicas, mas pelo uso extensivo do trabalho, apelando
para a sua criatividade e dimensdo voluntéria, padecendo com freqiiéncia de problemas de produtividade
(FERNANDES, 1997).

A questdo da constituicdo das ONGs foi estudada por Marcon e Escrivdo (2001) que discutem ainda
suas particularidades gerenciais, questionando a aplicacdo de modelos gerenciais empresariais na sua gestao.
A concluséo do estudo € a de que é necessario reconhecer a gestdo das ONGs como peculiar e merecedora de
um modelo auténomo. Sobre esta diferenca entre os modelos gerenciais das organiza¢fes privadas e das nédo
governamentais, Fernandes e Carneiro (apud MARCON E ESCRIVAO, 2001), dizem que “a resposta, creio,
estad mesmo nos fins. O servico em questdo ndo € pensado em termos instrumentais. Nao funciona na base de
o cliente define o que quer, e nés executamos. Ao contrario é fortemente marcado pela afirmacdo de valores.
S&o servicos morais. Recuperam o sentido religioso da palavra servir. Servir a justica, a liberdade, a verdade, a
democracia, a paz mundial, ao equilibrio ecolégico ... .”

Num trabalho sobre gestdo de ONGs e suas fungbes gerenciais, Tendrio (2003) diz que para
compreender o papel das organizacdes e seus desafios € necessario entender o seu desenvolvimento nos
ultimos anos. O autor ressalta ainda que os conceitos apresentados em seu trabalho estdo “carregados de uma
I6gica inerente as organizagfes empresarias, pois tém sua origem nesse meio”. Existe uma tentativa de incutir
nesses gestores, 0 mito de que o que € bom para a empresa privada € bom para as ONGs (SALVATORE,
2004).

No que diz respeito a estratégia, Oliveira Jr (2001) discute em seu estudo até que ponto a adocdo da
ferramenta numa ONG significa o seu efetivo enquadramento no paradigma da gestao estratégica, a qual se
caracteriza, segundo o autor, predominantemente, pela razédo instrumental e pela légica de mercado nas acdes

gerenciais. Uma novidade para estas organizacbes € o uso da estratégia, como meio de crescimento
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verticalizado, e a expansado geografica das organizacfes (SILVA, KARAWEJCZYK, E PRETTO, 2002). Deve-se
destacar o papel do planejamento estratégico como uma ferramenta importante na busca do apoio externo a
organizacdo e da motivacdo de sua forca de trabalho. Por isso, pode e deve ser usada no aprimoramento da
comunicacao com o seu publico-alvo, com os financiadores e com os colaboradores. Ao fim entende-se que sdo
escassos 0s estudos sobre estratégia em ONGs, contudo, fazem uma andlise profunda sobre os modelos
adotados pelas organizacdes, o impacto que causam e os resultados obtidos. Sendo assim, este estudo insere-
se entre estes dois lados, o0 dos estudos sobre competéncias técnico-organizacionais em empresas privadas e 0
dos estudos sobre estratégia em ONGs, e examina a influéncia das competéncias técnico-organizacionais para

o desempenho das organiza¢des ndo governamentais.

3. Modelo de Analise do Estudo

O proposito desta secdo é apresentar a perspectiva através da quais as evidéncias empiricas serao
examinadas. Para a escolha do modelo, foram apresentadas seis diferentes abordagens da estratégia
empresarial e discutida brevemente a sua aplicabilidade em ONGs. Por fim, optou-se por realizar o exame das
evidéncias a luz da abordagem de estratégia das competéncias dinamicas. Como se pode ver a seguir, 0
modelo de analise utilizado identifica diferentes dimensdes para competéncia técnico-organizacional e examina

ainda a sua influéncia para o desempenho das organiza¢des pesquisadas.

3.1 Abordagens de Estratégia Empresarial

Durante anos, pesquisadores tém apresentado diferentes abordagens para que as organizagfes
elaborem suas estratégias. Nao existe, porém, um consenso sobre qual é a melhor abordagem. Além disso,
esses modelos foram tradicionalmente desenvolvidos para empresas privadas, e as ONGs os adaptaram a sua
realidade. Este artigo avangou na perspectiva da estratégia empresarial, sob a o6tica das competéncias
dindmicas. Na construcéo desse ponto de vista, inicialmente, foram examinadas as seguintes abordagens de
estratégia empresarial: design racional ou planejamento; processo emergente; posicionamento; teoria dos jogos
e baseada em recursos.

No entanto, estas abordagens apresentam algumas limitacées para sua adocdo por ONGs. No que diz
respeito a abordagem do design racional, seu formato, dito, prescritivo poderia influenciar negativamente a
performance pretendida pela organizagdo. Quanto a abordagem do processo emergente seria muito dificil para
essas organizagfes negociarem novos projetos, acdes e atividades com parceiros e financiadores, sem
partirem de objetivos estratégicos claros e baseados em sélidos recursos organizacionais. A abordagem do
posicionamento foca pouco no ambiente interno, fator preponderante na constru¢cdo da estratégia dessas
organizagfes. Sobre a abordagem da Teoria dos Jogos, Teece, Pisano e Shuen (1997) duvida que este modelo
possa ajudar em situacdes onde a vantagem competitiva de uma empresa diante de outra seja construida a
partir de atributos organizacionais que ndo podem ser rapidamente replicaveis, o que € uma realidade nas
organizacBes ndo governamentais. Finalmente no caso da abordagem baseada em recursos sua principal

limitacdo € uma visdo estatica das vantagens e dos recursos da organizagéo.
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Com a finalidade de dar uma dimensado dindmica a estratégia baseada em recursos, Teece e Pisano
(1994) propuseram a abordagem de estratégia baseada em competéncias dindmicas. Segundo os autores, 0
termo “competéncia” busca enfatizar o papel-chave do gerenciamento estratégico na funcédo de adaptar,
integrar e re-configurar especialidades da empresa. Ja a palavra “dindmica” imputa o sentido de que as
competéncias devem acompanhar e predizer as mudancas em seu ambiente, observando a velocidade das
inovacdes e capacitando as empresas a responderem rapidamente as demandas perceptiveis e veladas desse
ambiente (TEECE E PISANO, 1994; IANSITI E CLARK, 1994). Para Leonard-Barton (1998), as competéncias
sdo responsaveis pela distincdo entre empresas e permitem que se tenha vantagem competitiva.

Um dos méritos da abordagem das competéncias dindmicas é a valorizacdo que promove do
aprendizado. Este passa a ser visto como fundamental no processo de criagcdo, desenvolvimento e acumulacéo
de competéncias; além de ser uma fonte natural de inovagdo com capacidade de gerar vantagens competitivas
mais duradouras. Além disso, a abordagem das competéncias dinamicas consegue explicar como empresas
gue operam em um mesmo ambiente podem apresentar resultados completamente distintos, com algumas
delas construindo trajetdrias de sucesso; e outras, de insucesso. Apés uma breve analise de seis diferentes
abordagens de estratégia, o entendimento é o de que a abordagem estratégica das competéncias dindmicas é
a mais adequada para as ONGs. Portanto, esse artigo avancou na perspectiva da estratégia empresarial, sob a

Otica das competéncias dindmicas, buscando identificar a sua presenca e influéncia nessas organizagoes.

3.2 Modelo para Exame da Competéncia Técnico-Organizacional neste Estudo

Uma vez que as competéncias organizacionais podem ser vistas como um conjunto de conhecimentos
e habilidades capazes de gerar vantagens competitivas, € importante conhecer melhor suas caracteristicas.
Leonard-Barton (1998) diz que essas competéncias organizacionais estdo contidas em quatro dimensoes:
conhecimento e qualificacao dos funcionarios; sistemas técnico e fisico; sistemas de gestéo e valores e normas.
A autora identifica a primeira dimensao como uma das mais importantes e que esta associada as competéncias
essenciais, uma vez que € através do conhecimento e das habilidades das pessoas que se consegue 0
entendimento técnico e cientifico que € especifico da empresa. A segunda dimensdo é resultado da
acumulacdo, codificacdo e estruturacdo do conhecimento tacito, originalmente, de dominio exclusivo dos
funcionarios da organizacdo. Ja a terceira dimensdo engloba os aspectos e modos formais de criacdo de
conhecimento na organizacdo, e, por fim, a quarta dimenséo, que permeia todas as demais, uma vez que
determina a estrutura, a forma de aquisicdo e o controle do conhecimento.

Identificar todas as competéncias organizacionais seria uma tarefa impossivel, uma vez que, muitas
vezes, elas séo inerentes a atividade desenvolvida pela organizacdo. Desse modo, para analisar e caracterizar
as dimensdes da competéncia técnico-organizacional encontradas nas ONGs pesquisadas utilizou-se um
modelo adaptado a partir de outros encontrados na literatura, conforme apresentado na Tabela 1. Esse modelo

também descreve a contribuigdo de cada varidvel para o desempenho da organizagéo.
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Tabela 1. Modelo para exame da competéncia técnico-organizacional

. o Contribuicdo para o Desempenho
Dimensdes
Desempenho Fraco Desempenho Alto
. Pouca confianga nos subordinados; Total confianga nos subordinados;
1. Relacionamento L . ~ N . ~
. As idéias dos subordinados sédo As idéias dos subordinados s&o sempre
com Subordinados -
raramente usadas. aproveitadas.
Funcionarios em busca de status; Funcionarios em busca da auto-
2. Motivagao e Baixo nivel de satisfacao; realizacao;
Comprometimento Nivel de comprometimento extremamente | Alto nivel de satisfagao;
baixo. Alto nivel de comprometimento.
No topo da hierarquia; Em todos os niveis da hierarquia;
3. Tomada de o . . - )
Decisio A geréncia sabe~o que_e_melhor, Compartll_hz_;lda,~ _
Subordinados ndo participam. Total participagcdo dos subordinados.
Vertical; Horizontal e auto-gerenciado;
4. Controle Exercido a partir do topo da hierarquia. Exercido em todos os niveis da
hierarquia;
5. Fluxo de Restrito; Aberto e livre, através da organizagéo;
Informacgéo Centralizado e freqgiientemente incorreto. Geralmente correto.
= N&o h& cooperacgéo entre as equipes; Cooperagédo substancial entre equipes;
6. Interacao e P A ~ . e A <
Influéncia Pouca influéncia e mteragao entre os Alto nivel de influéncia e |nt§ragao entre
departamentos da organizacéo. os departamentos da organizagéo.
Piramidal e estavel, com varios niveis de Plano e flexivel, com unidades
7 Tino de Hierarquia supervisores; autogerenciaveis;
P q Departamentos separados por Unidades e redes com multiplas
especialidade funcional. funcdes.
8. Oportunidade Todos os recursos estdo comprometidos. | Ha recursos disponiveis, de modo a
Organizacional gerar mudancas.
9. Atitude da Nenhum esfor¢o consciente para a Esfor¢co consciente para usar e
Geréncia para o capacitagao dos recursos humanos. fomentar de todas as formas possiveis
Desenvolvimento dos a capacitacao dos recursos humanos.
Recursos Humanos

Fonte: Adaptado da literatura existente

4. Contexto Empirico do Estudo

Esta secao apresenta o contexto empirico no qual o estudo subjacente a este artigo foi conduzido. Esta
apresentacao se restringe ao periodo mais recente e a alguns dados importantes que ajudaram a construir o
cenario em que se desenvolveu esta pesquisa.

O processo de formagéo e consolidacao das organiza¢des hoje atuantes no cenario nacional comecou
nas décadas de 1960 e 1970, intensificando-se nas décadas de 1980 e 1990, periodo em que mais cresceram e
ganharam visibilidade. Apesar da evolucéo recente, as ONGs tiveram papel relevante como catalisadoras dos
movimentos e aspira¢cfes sociais e politicas da populacdo brasileira (DELGADO, 2005). Tanto a origem quanto
0s objetivos e as trajetdrias dessas organizacdes passaram a ser mais diversificada, seguindo a fragmentacao e
a pluralidade caracteristicas dos movimentos sociais que lhe eram contemporaneos. Deve ser destacada a
promulgacdo da nova Constituicdo Federal (1988) que reconheceu novos direitos socioecondmicos
(principalmente, na &rea trabalhista), a expansao dos direitos de cidadania politica e o estabelecimento dos
principios da descentralizagdo na promocao das politicas sociais. Esses fatos criaram novas demandas e
espacos de atuacao institucional para as organiza¢bes (GESET, 2005).

A partir dos anos 1990, o setor empresarial comecou a atuar em programas e projetos sociais,
especialmente, através de suas fundaces e institutos associados, o que representou a insercao da visao de

mercado nas ONGs e o surgimento de novas possibilidades de parcerias e fontes de recursos para essas
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organizacdes. O modelo de atuacio empresarial e também o novo marco legal para o setor das ONGs (Lei n®
9.790 — Mar/1999) véem reforcar uma tendéncia de modernizacao e de maior profissionalizacdo nas instituicdes
gue o integram. Essas organizacbes passaram a investir na aquisicdo de atributos que confiram melhoria de
qualidade, maior transparéncia de acgdo e resultados (inclusive, auditorias externas), maior visibilidade e
credibilidade e a identificacdo de novas estratégias de sustentabilidade e de financiamento. Ainda na década de
1990, surgiram cursos e instrumentos voltados para o planejamento, a gestdo e o marketing de ONGs; para
estratégias de captagdo de recursos; para a sistematizacdo de metodologias utilizadas nessas instituicdes; para
a divulgacdo e avaliacdo das experiéncias etc. Atualmente, assiste-se ao debate sobre o desenvolvimento
dessas tendéncias: uma discusséo que se refere ndo apenas ao seu papel social, mas que também diz respeito
aos seus desafios, limites e potencialidades (GESET, 2005).

Um estudo do IBGE (2004) identifica 276 mil organiza¢des no Brasil, 22 mil sediadas no Rio de Janeiro
e apenas 10 mil classificadas como organizacdes de assisténcia social, salde, educagdo, meio ambiente,
cultura, esporte, defesas dos direitos ou habitacdo. Ainda segundo o IBGE (2004), estas organizacfes
empregam cerca de 1,5 milhGes de pessoas, o que corresponde a 5,5% dos empregados de todas as
organizag6es formalmente registradas no pais.

Cabe destacar que com a ampliacdo do segmento das ONGs nos Ultimos anos, com o aumento tanto
do numero de organizacdes quanto do numero de pessoas que nele trabalham (como funcionarias ou
voluntéarias), além do carater abrangente de suas atividades, 0 momento atual é de busca por maior eficiéncia e
de aperfeicoamento de modelos gerenciais. Portanto, o aperfeicoamento da gestao estratégica, a construcao de
competéncias organizacionais, o incremento da capacidade técnica e administrativa, a qualificacao
multidisciplinar, a politica de comunicacao externa e de planejamento de marketing sdo exemplos de praticas
gue podem ser implantadas ou melhoradas, visando incrementar o desempenho técnico e operacional das

organizacfes ndo governamentais.

5. Desenho e Método do Estudo

O estudo subjacente a este artigo foi estruturado para responder a duas questdes: como se
caracterizam as competéncias técnico-organizacionais encontradas em uma amostra de ONGs com sede na
cidade do Rio de Janeiro e quais as implicagcdes das competéncias técnico-organizacionais para o desempenho
obtido por essas organizacdes. Foram examinadas cinco organizacdes escolhidas por sua representatividade
em suas respectivas areas de atuacao e pelo reconhecimento recebido de seus parceiros e da sociedade.

O exame das dimensbes da competéncia técnico-organizacional e da performance das organizacdes
pesquisadas foi feito através da obtenc¢éo de informacdes sobre as atividades da organizagdo, em geral, sua
histéria, misséo, estrutura, modelo de gestdo, projetos etc. As informacbes e dados utilizados foram coletados
entre setembro de 2004 e mar¢co de 2005. Foram utilizadas fontes multiplas e complementares, onde as
principais foram: gestores, técnicos, organogramas, manuais, relatorios e outros documentos das organizacdes.
As entrevistas foram realizadas com base num roteiro semi-estruturado. Na primeira fase, solicitamos
informacdes sobre a histéria da organizacdo, sua motivacao inicial e seus objetivos primarios. Na segunda fase,

os respondentes foram solicitados a responder sobre alguns aspectos relacionados com a abordagem de
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estratégia adotada pela organizacdo, sua estrutura, suas caracteristicas administrativas, processos de tomada
de decisdo, politica de pessoal e sobre todos os outros aspectos relacionados com as dimensdes da
competéncia organizacional estudadas neste artigo.

Os dados analisados na pesquisa subjacente a este artigo foram dos tipos qualitativo e quantitativo,
coletados na forma de notas de entrevistas, reunides casuais, documentos das organizacdes e observacao
direta, e organizados sistematicamente a luz da estrutura para analise das caracteristicas da competéncia
técnico-organizacional. Todas as evidéncias foram organizadas a luz do modelo analitico e da estrutura para

analise das dimensfes da competéncia técnico-organizacional apresentada na Tabela 1.

6. Principais Resultados do Estudo

De modo geral, foi possivel identificar todas as dimensfes da competéncia técnico-organizacional nas
instituicdes pesquisadas. No entanto, ap6s um exame mais detalhado das evidéncias empiricas, constatou-se
em algumas organiza¢des uma melhor exemplificagdo e caracterizagdo de todas essas dimensfes.

Deve ser citado o caso do CIEDS, organizacdo onde foram constatados exemplos de todas as
dimensdes da competéncia técnico-organizacional definidas na Tabela 1, consolidados e aprimorados pelo
modelo de gestdo adotado pela organizacdo. Podem-se destacar também as dimensbes da competéncia
organizacional de fluxo da informacéo, e interacdo e influéncia, conforme resultados apresentados na Tabela 2.
Os exemplos observados demonstram que a competéncia esta inserida na organizacao e nos seus processos,
e ndo se trata apenas de caracteristicas atribuidas aos seus funcionarios. Em outros casos, como na Sao
Martinho, no CDI e no Grupo Pela Vidda, o exame demonstrou que nem todas as dimensfes da competéncia
organizacional estdo devidamente integradas e desenvolvidas dentro da organizacdo. Por exemplo, no Grupo
Pela Vidda, a dimensdo da motivacdo e comprometimento (ver Tabela 2) precisa ser consolidada,
principalmente, no que diz respeito a atuacdo dos voluntarios dentro das atividades da organizacgéo.

Na S&o Martinho, verificaram-se também alguns problemas com a dimenséo da hierarquia (ver Tabela
2), por causa de sua estrutura pouco flexivel e caracterizada por muitas unidades funcionais. Ha também a
dimensdo da tomada de deciséo (ver Tabela 2), que no caso do CDI foi caracterizada como verticalizada e

parcialmente centralizada na pessoa do secretario executivo da organizacao.

Tabela 2 Evidéncias da competéncia técnico-organizacional nas organiza¢des pesquisadas.
Dimensdes da

competéncia Gr%?gdzela Pré-natura Sao Martinho CDI CIEDS
organizacional
. (Ybom (Ybom (Ybom
(i)bom . . :
; . relacionamento | relacionamento e | relacionamento
relacionamento | (i)bom X ~ .
. : e delegacédo de |delegacao de interpessoal
interpessoal relacionamento - . " ~
. . 9 . responsabilidade | responsabilidade (idelegacao de
Relacionamento | (ii)delegacdo interpessoal

com
subordinados

de
responsabilida
des técnicas
aos
subordinados

(iildelegacéo de
responsabilidade
técnica aos
subordinados

(iifjascensédo
interna de
funcionarios
(iv)técnicos em
reunides de
conselho

(iijascensao
interna de
funcionarios
(iv)técnicos em
reunides de
coordenacao

responsabilidade
técnica aos
subordinados
(iiijutilizacé@o de
idéias dos
subordinados
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Dimensdes da
competéncia
organizacional

Grupo Pela
Vidda

Pré-natura

Sédo Martinho

CDI

CIEDS

(i)alto nivel de
comprometimen
to e motivagéo

()reducéo de
atividades teve

(alto nivel de
satisfacéo e de

(i) alta satisfacéo e
comprometimento;

(i) satisfacéo e
comprometimento

L dos impacto na comprometiment | (ii) pessoal em
Motivacéo e S C com o trabalho que
comprometi- funcionarios motivacdo o dos busca de auto- realizam
P (ii)problemas de | (i)comprometi- funcionarios realizacdo = e o
mento o - e (i) certificagbes 1ISO
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voluntarios
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dos . dos secretério subordinados
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; executivo; padronizadas e
padronizadas
documentadas
(i)amplo acesso (i)amplo acesso (i)amplo acesso
3s ian())rma Bes as informacdes | (i)amplo acesso | (i)amplo acesso (iutilizacéo de
dos ro'etogs dos projetos as informacdes | (ii)utilizacdo de comités, conselhos
(ii)quF;oJ locais dos projetos comités, conselhos | e reunides de
Fluxo de facilitado pelo (ii)fluxo (iijutilizagcéo de e reunides de equipe
informacéo ambiente Fc)ie prejudicado pela | comités, equipe (iii)sistema de
trabalho — distribuicdo de conselhos e (iiljampla utilizagdo | comunicacéo e
equeno e projetos e reunides de da Internet na informacao
peq . atividades em equipe comunicacgao documentado e
compartilhado - .
outros locais publicado
()alto nivel de (halto nlvgl ‘?'e . . . . (ialto nivel de
- . cooperacao; (alto nivel de (Dalto nivel de -
cooperacao; - . - - . cooperacao;
O (ilcompartilhame | cooperagéo; cooperagao; " .
= (ii)técnicos - o . NS . (ireunides de
Interacéo e . nto de estrutura | (iijcomités e (i) comités facilitam : A
A simultaneament 4 ~ equipe, comités e
influéncia . e recursos conselhos a interacgéo e -
e em diferentes - RGN conselhos facilitam
- promove a facilitam a influéncias entre as | . ~
projetos integragdo da interacéo; equipes; a interacao e
9 (; a0, quipes, influéncias;
equipe;
. (yunidades
. (i)estrutura com . o
(i)estrutura com - multifuncionais
; unidades - P
unidades . . L . (ii)poucos niveis de
. . L ()estrutura plana | multifuncionais ()estrutura plana o~
Tipo de multifuncionais | ,.: e - P .. e supervisédo
hi . - (i)poucos niveis | (ii)poucos niveis | (ii)poucos niveis de | ... -
ierarquia (ii)Poucos x o e (iii)colegiado e
F de supervisédo de supervisado supervisédo
niveis de conselhos
o (iiijorganograma
superviséo; representados no

pouco flexivel.

organograma.




Revista Eletrénica de Ciéncia Administrativa (RECADM) - ISSN 1677-7387

Faculdade Cenecista de Campo Largo - Coordenagao do Curso de Administracao
v. 5, n. 2, nov./2006 - www.facecla.com.br/recadm/

Oportunidade
organizacional

tecnolégicos
indisponiveis
(iiijalta disponi-
bilidade de
conhecimento e
qualificacéo dos
funciondrios.-

tecnolégicos
indisponiveis
(iiijalta
disponibilidade
de conhecimento
e qualificagédo
dos funcionarios

disponibilidade
de conhecimento
e qualificagéo
dos funcionarios

disponibilidade de
conhecimento e
qualifica¢éo dos
funcionarios

Dimensdes da Sédo Martinho CDI CIEDS
N Grupo Pela .

competéncia Vidda Pré-natura

organizacional
(i)Funcionarios . S ()pouca (i)pouca (i)pouca
sobrecarregado (slglgjrnecclg:]rir“:jos disponibilidade disponibilidade de | disponibilidade de
S .. 9 de pessoal e essoal e essoal e financeira;

(iiyrecursos P P P

(ii)recursos : : financeira; financeira (iNalta
) . financeiros e - " . o
financeiros e (ihalta (ihalta disponibilidade de

conhecimento e
qualificacéo dos
funcionarios.

Atitude da
geréncia para o
desenvolvimento
dos recursos
humanos

()funcionarios
participam das
atividades de
capacitagdo
(ijincentivo a
participacéo em
congressos e
seminarios
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programa regular
de capacitacao
interna

(i)pouco esforgco
da organizacéo
para apoiar a
capacitagdo

(i)existem
programas de
capacitacdo para
funcionarios
(ihincentivo a
participacdo em
congressos e
semindrios

(Ymantém um
departamento de
desenvolvimento
institucional;
(ii)promove o
ensino de idiomas
aos funcionarios

(i)existem
programas de
capacitagdo para
funcionarios
(iincentivo a
participacdo em
congressos e
seminarios

Fonte: Derivado do estudo empirico

6.1 Implicagbes da Competéncia Técnico-Organizacional para o Aprimoramento do Desempenho da
Organizagéo

Leonard-Barton (1998) afirma que as organizacdes sobrevivem gracas a sua capacidade de adaptacao,
e é cada vez mais importante que assim o facam. A analise das organizac@es aqui pesquisadas demonstra séo
capazes, em alguns casos, de superarem suas deficiéncias — ou o fraco desenvolvimento de algumas das
dimensdes da competéncia técnico-organizacional — ao adaptarem seu modelo de gestdo de modo que
privilegiem aquilo em que apresentam maior desenvoltura.

Analisando o desempenho organizacional a luz das dimensfes dessa competéncia, definida na Tabela
1, verifica-se sua influéncia nas organizagfes. Esta secdo examina as implicagcbes das dimensdes da
competéncia técnico-organizacional no desempenho das organizagfes pesquisadas. Resumidamente, devemos
destacar a analise de cada uma das dimensdes identificadas Tabela 1.

Em organizagbes como o CIEDS e o CDI, a geréncia reconheceu que o relacionamento com seus
subordinados é de total confianga. Ao mesmo tempo, o CIEDS e CDI apresentaram alto desempenho nos
resultados dos indicadores quantitativos, 52.893 beneficiados diretos no CIEDS e 150.000 no CDI, em 2004. No
caso do CIEDS este desempenho resultou numa taxa média de crescimento de 400% nos ultimos anos. Por
outro lado, o Pré-Natura, caracterizado por um relacionamento aonde ndo existe total confianca, apresentou
resultados fracos nos indicadores quantitativos.

Em outro exame, temos o caso da Sdo Martinho, aonde se constatou um ambiente com funcionarios
altamente motivados e comprometidos com as atividades da organizacdo. A busca pela satisfacdo através do
trabalho tem bastante importancia na caracterizacdo dessa dimensdo da competéncia técnico-organizacional.

Outro caso é o do Grupo Pela Vidda que utiliza um grande niamero de voluntarios no desenvolvimento de suas
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atividades. Durante as entrevistas, foram ouvidos relatos de algumas organiza¢des sobre as dificuldades para
manter o mesmo hivel de motivacdo neste grupo, o que poderia afetar a performance dos indicadores
guantitativos.

O envolvimento dos subordinados nos processos e a utilizacdo de comités sdo bons exemplos de
modelos de tomada de decisdo encontrados. Em alguns casos, como o CDI e o Pr6-Natura, existe uma forte
influéncia da figura do fundador da organizacdo, o que em muitos casos verticaliza o processo decisorio,
concentrando a palavra final numa Unica pessoa.

Em todas as organizacdes pesquisadas foi constatado um modelo de controle com caracteristicas de
autogestao, mesmo parcial. Talvez como desdobramento das dimens@es de relacionamento com subordinados
e de tomada de decisdo, onde ja haviam sido identificados casos de total confianca e de decisdo compartilhada.
E importante ressaltar o processo de revisdo do modelo de gestio pelo qual passaram organizacées como o
CDI e a S&o Martinho.

Sobre fluxo de informacéo, deve-se destacar o caso do CIEDS, onde a politica de comunicagéo esta
documentada e publicada para facilitar o acesso e a divulgacdo aos funcionarios. Ao mesmo tempo a
organizagdo tem ampliado muito o nimero de beneficiados diretos, ha uma expansdo geografica em
andamento e o nimero de projetos também tem aumentado. E importante lembrar também o processo de
certificagdo 1SO ao qual se submeteu o CIEDS recentemente, que foi fundamental para a regulamentacéo
desse e de outros processos dentro da organizacao.

A dimensdo da interacdo e influéncia é caracterizada pelo alto nivel de cooperacéo e integracéo entre
os técnicos, o compartilhamento de recursos e estruturas da organizacao, as reunides de equipe, a utilizacédo de
comités e conselhos e a socializacdo do conhecimento. No caso da Sao Martinho, o ambiente € de muita
cooperacao e utilizacdo de comités que facilitam a interacao entre as equipes, além de projetos com atividades
comuns. O impacto nos resultados se reflete no maior nimero de beneficiados diretos (2.263 em 2003 contra
1.083 em 2002), devido ao compartiihamento de recursos da organizac¢do, e pelo aumento do nimero de
projetos e da diversificacdo por diferentes areas.

Estruturas hierarquicas como a encontrada no CDI demonstram ser bastante flexiveis e horizontais,
permitindo a atuacdo dos técnicos em diferentes areas e em formato de rede. Esse modelo resulta em maior
facilidade para a expansdo geografica e no crescimento do ndmero de projetos da organizagdo. Na Sao
Martinho relatos ouvidos durante as entrevistas falavam do quanto € considerada importante a procura por
outros financiadores ndo-governamentais, como forma de garantir a continuidade de projetos e possibilitar a
expansdo das atividades. Entretanto, quando se examinou a estrutura hierarquica da organizagdo, foi
encontrado um modelo muito rigido, com &reas funcionalmente separadas e pouco espacgo para 0 surgimento
de novas atividades. Tidd, Bessant e Pavitt (1997) diz que estruturas rigidas nao facilitam a integracéo entre as
funcdes e dificultam a comunicacéo dentro da organizagéo.

Sobre a dimensdo da oportunidade organizacional, o exame das evidéncias encontrou pouco
desenvolvimento por parte das organizacdes pesquisadas. Estas em geral dispdem de pouquissimos recursos,
sejam eles humanos, tecnoldgicos ou financeiros, o que as leva a operar num quadro geral de grande caréncia.

De todo modo, essa dimensé&o pode ter impacto no desempenho das organizag@es, principalmente, no que diz
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respeito a indicadores como numero de projetos, diversificacdo de projetos, receita propria, diversificacdo de
financiadores e abrangéncia geografica.

A atitude da geréncia para o desenvolvimento dos recursos humanos é talvez a dimensdo mais
importante para o desenvolvimento competéncia técnico-organizacional dentro das organizacdes em geral. Ao
definir seu modelo de andlise, Tremblay (1998) da particular destaque a essa dimensao para a construgéo da
competéncia organizacional. Na andlise dos dados, verifica que essa dimensao junto com a de oportunidade
organizacional é responséavel pelas melhores rela¢des entre desempenho e competéncia organizacional.

Leonard-Barton (1998) aborda, principalmente, a importdncia dos processos de assimilacdo de
conhecimento dentro das organizacdes para a construcdo de competéncias estratégicas. Figueiredo (2003)
também destaca a necessidade de aprendizagem para a evolugcdo da performance organizacional. Este artigo
alinha-se com esses autores ao verificar a influéncia positiva dessa dimensdo no desempenho das
organizagfes pesquisadas. Como exemplo, pode ser citado o caso do CIEDS, onde durante a pesquisa,
verificou-se uma politica favoravel ao desenvolvimento do corpo técnico. O investimento no desenvolvimento
dos recursos humanos — seja na forma de: financiamento de cursos, promog¢édo de cursos, flexibilizacdo de
horarios etc. — é fundamental para que os técnicos possam desenvolver ou aprimorar suas habilidades, técnicas
e conhecimentos. O reflexo na organizacdo se da, em geral, na forma de abertura a novas areas de atuacao,
novos financiadores e aprimoramento dos servicos ja oferecidos.

O exame das evidéncias empiricas demonstra que ndo existe um modelo de gestdo padronizado que
possa ser considerado o mais adequado para um melhor desempenho organizacional. No entanto, ha
indicagBes de que as organiza¢fes que investiram em projetos visando a revisdo e ao aprimoramento de suas
préaticas gerenciais tiveram os melhores desempenhos dentre as pesquisadas. E o caso do CIEDS - que
revisou todos 0s seus processos para se submeter a certificagdo 1ISO —, do CDI — que passou por um processo
de revisdo de seu modelo de gestdo e aprimoramento do sistema de informa¢des gerenciais — e da Sao
Martinho — que sofreu uma reestruturacdo administrativa geral, sendo proposto um novo modelo de gestéo.
Essa evidéncia se alinha ao estudo de Tidd, Bessant e Pavitt (1997), segundo o qual ndo existe o melhor tipo
de organizagcdo, mas sim, estruturas organizacionais e modelos gerenciais adequados a cada circunstancia em

particular.

7. Conclusdes, Discussdes e Recomendacbes

Este artigo examina as implicagbes da competéncia técnico-organizacional para o aprimoramento de
desempenho de ONGs sob a perspectiva de estratégia baseada em competéncias dinamicas. Nesta se¢do sdo
apresentadas as conclusGes deste estudo. Inicialmente sdo revistas as questfes examinadas na pesquisa
subjacente a este estudo e em seguida sdo examinadas as principais contribuicdes e implicacbes desta
pesquisa para a gestdo das ONGs.

O exame das evidéncias demonstrou a presenca de todas as dimensfes da competéncia técnico-
organizacional, ainda que possam ser descritas por diferentes caracteristicas de acordo com a organizagao

examinada (Tabela 2). A dimenséo de atitude da geréncia para o desenvolvimento de recursos humanos, por
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exemplo, mostrou-se bastante relevante nas organizacgfes, contribuindo ndo sé para a performance, mas
também para o desenvolvimento de outras dimens@es, como relacionamento com os subordinados e motivacao
e comprometimento, além de interagdo e influéncia. Como visto no modelo de analise, essa evidéncia se alinha
com outros estudos, como os de Leonard-Barton (1998), Figueiredo (2003), Teece e Pisano (1994), Pavitt
(1990) e Dutrénit (2000). Outra dimensdo, motivacdo e comprometimento, por exemplo, tem influéncia (ainda
que indireta) em praticamente todos os indicadores. No caso da dimenséo tipo de hierarquia, a influéncia
pareceu estar mais diretamente relacionada a indicadores como diversificacéo de financiadores e diversificacdo
de projetos.

Através dos relatos ouvidos durante as entrevistas percebeu-se, também, que grandes mudancas no
modelo de gestdo organizacional — como as ocorridas, por exemplo, na Sao Martinho e no CDI, ou a
preparacdo para certificagdo 1SO, como aconteceu no CIEDS - foram responsaveis pelo desenvolvimento de
muitas das dimensBes da competéncia organizacional. Essas mudancas agregaram a organizacdo novas
caracteristicas, novas praticas e consequentemente melhores resultados.

De forma geral, devem ser ressaltadas algumas implicacdes deste artigo para seu campo de estudo:

e E possivel estudar as ONGs usando a mesma ldgica adotada por autores que examinaram a
inddstria manufatureira, sem que a analise das evidéncias seja comprometida;

e Tremblay (1998) da especial importancia a dimensao da oportunidade organizacional no exame
da produtividade das indUstrias analisadas em sua pesquisa. No entanto, neste artigo, a andlise
das evidéncias demonstrou o baixo desenvolvimento dessa dimensdo nas organizagfes
pesquisadas. A0 mesmo tempo, ao examinar as evidéncias empiricas, ficou demonstrado que a
influéncia dessa dimensdo organizacional foi minimizada. Notadamente, as instituicdes
encontraram outras formas de lidar com a limitagdo de recursos, através do desenvolvimento de
outras dimensdes organizacionais (Tabela 2). Essa evidéncia vem, na verdade, reforcar a
importancia do desenvolvimento da competéncia organizacional como elemento fundamental
para a constru¢édo da estratégia empresarial.

Tradicionalmente, as ONGs justificam suas dificuldades como causadas por problemas financeiros.
Entretanto, se analisadas as evidéncias deste artigo, € possivel perceber que ndo desenvolver as competéncias
organizacionais é que pode acarretar a perda de financiamentos, de parceiros, de projetos e de oportunidades.
Com o baixo desempenho, a organizacdo deixa de atrair financiadores e parceiros, causando as dificuldades
financeiras que levar@o aos cortes de atividades, de pessoal e de projetos.

Alinhando-se com o estudo de Tremblay (1998), foi constatado que a organizacdo com melhor
desenvolvimento das competéncias técnico-organizacional, o CIEDS, foi também a de melhor desempenho
geral. Por outro lado, a organizacdo com pior desenvolvimento das competéncias técnico-organizacional, no
caso deste estudo, o Pro-Natura, foi a de pior desempenho.

E importante destacar que no caso deste estudo, o bom desempenho da organizagdo nio esta
associado a um bom resultado econdmico, ou superavit financeiro. Os dados examinados na pesquisa

subjacente a este artigo ndo contém nenhuma informacdo sobre os resultados financeiros das organizagoes,
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uma vez que aqui foram estudadas organizacGes sem fins econdmicos. Ainda durante esse estudo, ndo foi
verificada nenhuma evidéncia que demonstrasse uma relacdo entre o ramo de atividade das organizacdes
pesquisadas e o seu desempenho.

Cabe lembrar ainda o relato de dificuldades enfrentadas por algumas organizagdes para conseguirem o
financiamento de projetos relacionados a gestdo organizacional interna. Talvez porque falte a alguns
financiadores o entendimento da importancia e da influéncia dessa questdo no desempenho das ONGs.

Deve-se também recomendar a realizacao de estudos que revisem o modelo de andlise das dimensdes
da competéncia técnico-organizacional utilizado neste artigo e verificar se existem outras dimensdes a serem
consideradas em pesquisas sobre organizacdes ndo governamentais. Por fim deve-se reforcar o entendimento
de que os modelos de estratégia e gestdo adotados pelas ONGs tém comportamento similar aocs examinados

em organizagles privadas.
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