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Resumo

As Ongs que atuam com assisténcia social para criangas no contraturno escolar surgiram para suprir a
lacuna deixada pelo Estado, e sdo de extrema importancia em paises em desenvolvimento. Este tipo de
organizagdo sO funciona com o empreendedorismo e voluntariado dados envolvidos. Assim € necessario
e tornou-se o objetivo principal deste estudo, de identificar nos gestores das Ongs, as dimensdes do
empreendedorismo de inovatividade, proatividade e correr riscos, para entender e orientar as organizagoes
hibridas, considerando as dimensdes de logicas institucionais e legitimidade, durante o periodo da
pandemia. Para isso foram questionados os gestores e funciondrios de Ongs, que atuam em Ongs de
formacdo para criangas e adolescentes. Observou-se que no lugar de buscarem exemplos nos seus
concorrentes (outras Ongs), a unidade gerenciada nao se utilizou do beachmarketing, nem se considerou
iniciadores de acdes para lidar com o momento vivido. Ou seja, houve fases de imobilidade e os problemas
foram “solucionados”, um por vez, buscando conhecimentos prévios e apoio da rede de contatos. Sem
considerar o momento da Pandemia, as Ongs analisadas, em sua maioria, buscam unir esfor¢cos com os
“concorrentes”. O maior problema relatado consiste na falta de recursos financeiros e humanos, a
intensidade da necessidade foi maior na pandemia. Na dimensao de correr riscos, observou-se que as Ongs
se posicionam como conservadoras. Utilizar os recursos de forma inovadora, ampliando o nimero de
impactados e melhorando a qualidade das organizacdes pesquisadas consiste em uma necessidade que
deve ser contemplada por mais organizagdes do segmento, para melhorar e orientar o bem-estar social.
Ao pensar em alternativas, surgiu a possibilidade de utilizar as instalacdes das escolas para atividades no
contraturno, trazer as atividades das Ongs para os colégios, e fomentar que as inovacdes venham das novas
demandas das criangas.

Palavras-chave: Empreendedorismo. Organiza¢des Hibridas. Empreendimentos Sociais. COVID.
Ensino Contraturno.

1 Introducao

imprevisibilidade e a falta de recursos foram varidveis constantes desde 2020, com a Pandemia,

que impactou em todo o planeta. As criancas foram afastadas da sala de aula e de suas atividades

de contraturno, impactando em suas atividades didrias, e as sequelas ainda ndo podem ser
mensuradas, quem sabe daqui ha algumas décadas os reais impactos da Pandemia possam realmente ser
mensuradas. As criangas e os adolescentes foram isolados do convivio das escolas e em alguns casos da
educacdo por causa do Coronavirus, o qual causou a morte de milhares de seres humanos em todo planeta
e gerou panico e medo. O virus fez com que pesquisadores do mundo inteiro tentassem entender o que
ocorreu, € como utilizar o aprendizado deste evento, para auxiliar caso acontecessem novos eventos
semelhantes. Independente da politizagdo ou ndo, o fato € que a economia parou, produtos e servigos
deixaram de ser produzidos e entregues, € o mundo ainda tenta lidar com a “nova normalidade”.

Neste contexto pandémico, as criangas ficaram sem educagdo e tiveram que se adaptar as novas
formas de serem educadas e de utilizarem seu tempo para o digital, que fizeram parte do cotidiano. A
inteligéncia artificial em 2023, passado o impacto da Pandemia, vai transformar ainda mais a educagao e
o uso das tecnologias. O novo normal trouxe iniimeros problemas, principalmente com pressao e tensoes
nos gestores de organizagdes nao-tradicionais/hibridas.

A pesquisa teve o objetivo de identificar nos gestores das Ongs vinculados a prefeitura municipal
de Blumenau, as dimensdes do empreendedorismo de inovatividade, proatividade e correr riscos, o estudo
ocorreu durante a pandemia. Para consecu¢do do objetivo da pesquisa, primeiramente foi necessario se
familiarizar com a realidade das Ongs, que atuam em contraturno no Brasil, em Blumenau, conhecer como
sdo apresentadas as Ongs para a comunidade por meio do site Blumenau Social; compreender os impactos
possiveis que a pandemia poderia gerar nos resultados da pesquisa; e sugerir melhoria para o formato
atual das Ongs de contraturno.
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O ineditismo deste projeto consiste em utilizar abordagens tedricas que buscam entender novas
nuances do fazer organizacional (e.g. hibridismo organizacional), com especial atencdo ao papel da
orientagcdo empreendedora como instrumento para lidar com as tensdes e incertezas adicionadas aos
negdcios diante da pandemia do novo coronavirus.

As epidemias t€m esse efeito: elas mudam a forma como as pessoas vivem, pensam e transacionam
e organizam suas sociedades (Wright, 2020). As mais importantes mudangas trazidas pela pandemia de
Covid até agora sao: danificar instituicdoes de longa data, remodelar as cadeias globais de suprimentos,
interromper as empresas e redes pessoais existentes e minar o fluxo de conhecimentos, capital
tecnolégico, ideias e de pessoas em fronteiras internacionais (Zahra, 2021).

O fechamento das escolas durante a pandemia de COVID-19 privou as criancas de aprendizado
essencial e oportunidades de crescimento e desenvolvimento adequados; o confinamento domiciliar tera
efeitos prejudiciais em termos de desequilibrio socioemocional a longo prazo; algumas criangas
desenvolvem dificuldades socioemocionais, desafios de saide e atrasos de aprendizado devido ao
confinamento domiciliar (Hegazi et al., 2022). Além disso, com o fechamento das escolas, os pais tém
mais responsabilidade de facilitar o aprendizado em casa de seus filhos e geralmente lutam para
desempenhar essa tarefa; e isso € especialmente evidente para pais com educacdo e recursos limitados
(Hegazi et al., 2022). A necessidade de isolamento social como pratica de defesa contra o virus afetou
drasticamente a vida didria de muitas criangas e jovens (Silva et al., 2022a). Os jovens vulnerdveis sao
um dos grupos mais afetados (Andres et al., 2023). Em 2020, 40% das criangas e adolescentes brasileiros
viviam na pobreza monetdria, em comparacdo com 20% da populagdo adulta (UNICEF, 2022). A crise
sanitdria, social, econdmica e politica dos dltimos anos devastou a populacao brasileira, especialmente os
mais vulneraveis (Andres et al., 2023).

Neste sentido, a pandemia do coronavirus e as decorrentes (e profundas) mudancas econdmicas,
sociais, sanitdrias e culturais, proporcionam um ambiente para analisar os impactos de organizacdes com
orientacdo empreendedora, em particular, organizacOes sem finalidade econdomica. Com os dados da
Organizagao Internacional do Trabalho (2020) sugerem que as incertezas criadas pela pandemia de Covid
poderiam fazer com que metade da for¢a de trabalho em todo o mundo perdesse seus empregos (Zahra,
2021), agravados ainda mais com a Inteligéncia Artificial. Ou seja, o apoio estendido as institui¢des que
auxiliam na educacgdo dos futuros provedores da economia, faz se importante.

Lembrando que no caso deste estudo, sdo entidades que visam ajudar criancas em sua educacdo
no contraturno, como intuito de possibilitar que elas tenham educacdo, alimentagdo e seguranca, parte do
periodo fora do turno escolar regular.

2. Revisao Da Literatura

o entanto, ao contrario de algumas crises recentes, Covid € uma crise cronica de saide que tem
multiplas dimensdes, como uma crise global de satde publica, levou ao fechamento de empresas
e pessoas que ficaram em casa por meses (Zahra, 2021). O novo Corona virus (SARS-CoV-2)
inegavelmente transformou, em escala mundial, o comportamento humano, de organizacdes e de
governos (e.g. Pisano, Sadunm & Zanini, 2020). Trata-se de um caso extremo, mas de proporcdes globais,
que proporciona elementos para se discutir e se repensar a atuacdo das organizacdes. Neste sentido,
especialmente diante da dinamicidade social advinda da pandemia do novo Corona virus, torna-se
necessario aprofundar o entendimento sobre os processos e as praticas gerenciais e organizativas de uma
realidade fragmentada, heterogénea e em movimento. Em outras palavras, diante do ambiente dindmico
e incerto, a orientacdo empreendedora torna-se um importante ativo organizacional, e muitas vezes, pode
diferenciar o sucesso do fracasso destas organizacdes diante do contexto de acelerada mudanga (Zahra,
2021).
Estes desafios podem ser particularmente ainda mais desafiadores para organizacdes nao-
tradicionais. Por ndo tradicionais, entende-se organiza¢des com fronteiras difusas (blurred) ou hibridas,
as quais (i) combinam aspectos de multiplos formatos organizacionais (Hoffman, Badiane & Haigh,
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2012), (i1) desviam-se de modelos socialmente legitimos de organizacdo e, em decorréncia, (iii) enfrentam
desafios em relagdo ao fazer organizacional (organizing) (Battilana, & Lee, 2014).

Battilana e Lee (2014) propdem que empreendimentos sociais, 0os quais combinam os formatos
organizacionais de negoécio e de caridade em seus objetivos estratégicos, sdo tipos exemplares de
organizacoes hibridas. Os autores advogam que os empreendimentos sociais sao um “segmento atrativo
para estudar o hibridismo organizacional” (p. 397). Em outras palavras, por combinar atividades com fins
lucrativos e sem fins lucrativos, o empreendimento social apresenta um novo e intrigante contexto
empirico de investigac¢do (Dacin, Dacin, & Tracey, 2011).

2.1 O caso do novo Corona virus

o final de 2019, na cidade chinesa de Wuhan, capital da provincia de Hubei, teve-se noticia de

uma nova familia viral que, posteriormente, tornar-se-ia pandémica. Trata-se do novo coronavirus

(SARS-CoV-2), também denominado Sindrome Respiratéria Aguda Grave do Coronavirus 2.
Essa familia € a responsavel pela COVID-19 - Corona Virus Disease, doenc¢a que atinge, principalmente,
o sistema respiratério (WHO, 2020).

Dadas as condicdes de sua propagacdo e transmissao, a Organizacao Mundial da Satude decretou,
em 30 de jan. de 2020, que a COVID-19 constitui uma Emergéncia de Saidde Publica de Importancia
Internacional, que corresponde ao mais elevado indice de alerta segundo o Regulamento Sanitario
Internacional. No Brasil, no dia 26 de fev. reconhece-se a chegada do novo Corona virus. Um empresario
paulistano de 61 anos foi diagnosticado com COVID-19, apés ter regressado da regido da Lombardia,
Italia, um dos epicentros da contaminag@o nesse pais, por onde ficou de 9 a 21 fev. (MINISTERIO DA
SAUDE, 2020). Face a confirmacio da chegada do virus no pafs, analisaremos a seguir os
desdobramentos de seu impacto na gestdo de organizacdes hibridas, em especifico, ONGs de apoio ao
contraturno escolar.

2.2 Organizacdes Hibridas e os Empreendimentos Sociais

ibridismo representa um conceito explicativo que captura a complexidade dos processos de

gestdo de empreendimentos sociais e cria um espago para o desenvolvimento da teoria para

explicar a sua emergéncia, gestdo e desempenho (Doherty et al., 2014). O termo € empregado
para descrever organizacdes que ampliam fronteiras institucionais (Jay 2013; Pache & Santos 2012),
operam em varios dominios funcionais (Batillana & Dourado, 2010) e combinam multiplas identidades,
formas organizacionais e/ou logicas institucionais (Battilana & Lee, 2014). Estes autores desenvolveram
o conceito do fazer organizacional em condi¢des de hibridez (hybrid organizing), o qual envolve as
“atividades, estruturas, processos e significados pelos quais as organiza¢des diao sentido e combinam
aspectos de multiplas formas organizacionais” (Battilana & Lee, 2014, p. 398).

Para estudar o hibridismo organizacional, Battilana e Lee (2014) indicam que empreendimento
sociais sdo tipos ideias deste fendmeno. Os empreendimentos sociais perseguem a dupla missdao de
alcancgar sustentabilidade financeira e propdsito social e, portanto, ndo se encaixam perfeitamente nas
categorias convencionais de organizagdes privadas, publicas ou sem fins lucrativos (Doherty et al., 2014).
Hoffman et al. (2012) sugerem que os modelos organizacionais tradicionais ndo sdo (serdo) adequados
para abordar questdes ambientais e sociais. Para tanto, a énfase em modelos de empreendimento social
remete a uma expectativa de mudanga institucional, (re)estruturacdo organizacional e mobiliza¢ao
econdmico-social.

Os empreendimentos sociais buscam realizar inovagdes sociais com o objetivo de desenvolver e
implementar novas ideias (produtos, servicos e modelos) para atender necessidades sociais (Bridgstock
et al., 2010). Ainda no tocante a inovacao, Austin, Stevenson e Wei-Skillern (2006) indicam que este é o
elemento que caracteriza o empreendimento social, uma vez que suas atividades precisam levar a algo
novo e ndo apenas a replicacdo de modelos organizacionais e praticas existentes.
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No que se refere as caracteristicas do empreendimento social, estes sdo de tamanho
predominantemente pequeno e, muitas vezes, enfrentam problemas sociais complexos e aparentemente
intrataveis, que exigem solucdes multifacetadas (Bridgstock et al., 2010. Os autores sugerem que este tipo
de organizagdo enfrenta desafios incomuns associados a sua missao de agregar valor econdmico e social
e a dependéncia de relacionamentos com vdrias partes interessadas externas, o que representa uma forma
de empreendedorismo distribuido.

Essa multiplicidade de problemas e adicionados aos desafios da nova realidade pandémica,
alimentam as tensdes caracteristicas da hibridez de um empreendimento social. Battilana & Lee (2014, p.
399) salientam que as tensdes se manifestam externamente, no gerenciamento das relacdes com um
ambiente organizacional bifurcado, e internamente na gestdo da identidade organizacional, na alocacdo
de recursos e na tomada de decisdes. As tensdes externas referem-se aos desafios para estabelecer a
legitimidade organizacional, ganhar atencdo e recursos dos provedores e ainda pressdes continuas a
demandas externas que podem ser conflitivas com seus préprios interesses (Kraatz & Block, 2008;
Batillana & Lee, 2014).

Doherty et al. (2014) ainda verificaram que os empreendimentos sociais tendem a ser uma coalizao
de multiplos grupos de interessados, cada um com suas proprias prioridades, muitas vezes divergentes.
Neste sentido, o processo de desenvolvimento da estratégia do empreendimento social envolve tempo e
recursos dedicados a criagcao de redes, comunicacgdo, lobby e negociagdo com as partes interessadas para
alcancar um consenso sobre questdes-chave (Doherty et al., 2014). Esse processo de negociagdo entre
organizacdes € necessdrio para evitar o fracasso do empreendimento, para construir € manter a
legitimidade, e para mobilizar recursos financeiros necessdrios para sua atuacdo. Battilana e Lee (2014)
argumentam que a legitimidade é fundamental para o sucesso e a sobrevivéncia das organizagdes, pois
ela afeta sua capacidade de atrair recursos, estabelecer parcerias, obter apoio politico e manter a confianca
e a reputacdo. A legitimidade pode ser baseada em diferentes fatores, como conformidade com leis e
regulamentos, valores éticos, contribuicdo para o bem-estar social, transparéncia nas operacdes e
alinhamento com as expectativas das partes interessadas (Battilana e Lee, 2014).

2.3 Orientacdo Empreendedora

partir da década de 70, tedricos preocupados com a possivel relacdo entre tomar decisdes

arriscadas e resultados organizacionais, identificaram em suas pesquisas que as decisoes

arriscadas empreendedoras deveriam tentar pelo menos alcancar um desempenho superior,
Khandwalla (1977). Miller (1983) propds estas divisdes (dimensdes para orientacdo empreendedora:
inovatividade, proatividade e correr riscos) a partir de um entendimento amplo amparado pelos estudos
de Schumpeter (1982) e ao longo dos anos foi se consolidando como uma abordagem aceita em outros
trabalhos e autores como Guth e Ginsberg (1990) e Lumpkin e Dess (1996), que também propuseram uma
expansdo destas dimensdes com novas caracteristicas, que em suma

2.3.1 Inovagdo

mbora no fundo pareca que a orientacdo empreendedora esteja relacionada a tomada de decisao e

estratégia, pelo contrdrio a orientagdo empreendedora como definimos hoje esta relacionada com

o risco e elementos de inovagdo estudados desde Schumpeter (1934) até hoje (Haro, 2010; Gomez
& Haro, 2012; Possamai, 2015; Possamai et al., 2017, Hoeltgebaum at al., 2017).

A dimensao da Inovagdo como o préprio nome propde estd relacionada com a capacidade da
organizacdo por intermédio de seu lider apoiar e incentivar a geracdo de novas ideais sejam elas
relacionadas a formas produtivas, metodoldgicas e produtos que visam beneficiar a performance da
empresa (Lumpkin & Dess, 1996).

O papel da inovagdo no desenvolvimento econdmico, como descreve Van de Ven (1986), tem sua
base nos estudos de Schumpeter (1942), um dos grandes pensadores da teoria do empreendedorismo. A
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partir de suas ideias de inovagao destrutiva, encontra-se o caminho que para seguir no crescimento das
economias mundiais, como os Estados Unidos, que precisavam promover a inovagao.

E a principal dificuldade para o mecanismo da inovacao fluir estard na gestao destes processos por
parte dos lideres Van de Ven (1986) buscou uma compreensao bdsica sobre os fatores que constroem a
inovagdo e por sua vez as quatro caracteristicas ou problemas enfrentados pelos gestores no processo,
levando em consideracao questdes de cultura de inovagdo e empreendedorismo de forma corporativa.

2.3.2 Assuncgdo de riscos

s defini¢des fundamentais do empreendedorismo delineadas por Schumpeter (1934) no

desenvolvimento sobre a capacidade de criagdo de desenvolvimento de novos projetos e

acrescendo o entendimento da organizacdo sobre a orientacdo empreendedora destaca-se a
capacidade de assumir risco como contemporaneo ao empreendedorismo ja trabalhado por Cantillon
(1734) que foi realmente o primeiro tedrico a usar o empreendedorismo, visto que o principal fator que
difere entre os atores empresdrios e os empregados € a incerteza e o correr riscos (Lumpkin & Dess, 1996;
Martens & Freitas, 2007, Possamai, 2015; Possamai et al., 2017, Hoeltgebaum at al. 2017). Assumir risco
pode ser compreendido de diferentes formas e na literatura pode se classificar como risco pessoal, social,
psicoldgico ou organizacional (Miller & Friesen, 1982; Martens & Freitas, 2007). O gestor ou organizacao
que tem uma postura de orientagdo empreendedora promove e encoraja sua equipe a assumir riscos
desenvolvendo melhor novas ideias ou negécios com a capacidade de vislumbrar grandes resultados ou
oportunidades de mercado (Lumpkin & Dess, 1996; Zahra, 1996, 2000).

2.3.3 Proatividade

proatividade relaciona-se diretamente ao ato do empreender como ji considerado por

Schumpeter como um componente importante neste processo que continuamente age no

desenvolvimento de estratégias que visam atrair novas oportunidades, passo fundamental para a
Orientacdo Empreendedora. (Lumpkin & Dess, 1996; Dess et al., 2003, Martens & Freitas, 2007,
Possamai, 2015; Possamai et al., 2017, Hoeltgebaum at al. 2017). Vale destacar que a proatividade busca
antecipar-se em seu desenvolvimento estratégico visto como uma tendéncia que a organiza¢ao impde e
influencia o mercado. Contraposto a ideia da reatividade que se difere por responder as mudancgas da
concorréncia ja apresentadas pode trazer condi¢des que confundem sua posicdo. (Martens & Freitas,
2007).

2.4 Mensuragao das Dimensdes Empreendedoras

a busca de mensuragdo das dimensdes empreendedoras, os pesquisadores operacionalizaram o

comportamento empreendedor como o conjunto: de inovagdo de produto para o mercado, de

proatividade na tomada decisdes e de capacidade de assumir riscos (Miller e Friesen, 1978;
Miller, 1983). A partir da década de 80, os autores comecgaram a conceituar a orientagdo empreendedora
(dimensdes empreendedoras) como uma constru¢do com vdrias dimensdes e associagdo destas,
influenciando desempenho organizacional encontrado na literatura principalmente a partir de Dess e
Lumpkin, (2005), a orientacdo resulta em dois possiveis tipos de atividades empresariais corporativos: a
criacdo de novos negdcios sociais ou a renovagdo estratégica (Guth e Ginsberg, 1990; Chua, Sharma e
Chrisman, 1999; Zahra, 1993; Possamai, 2015; Possamai et al., 2017, Hoeltgebaum at al. 2017).
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3. Procedimentos Metodolégicos

pesquisa teve o objetivo de identificar nos gestores das Ongs vinculados a prefeitura municipal
de Blumenau, as dimensdes do empreendedorismo de inovatividade, proatividade e correr riscos,
o estudo ocorreu durante a pandemia. As Ongs com criangas foram as dltimas institui¢des de
retornaram as atividades normais por completo, durante o periodo de controle da Pandemia. Para
consecu¢do do objetivo da pesquisa, primeiramente foi necessario se familiarizar com a realidade das
Ongs, que atuam em contraturno no Brasil, em Blumenau, conhecer como sdo apresentadas as Ongs para
a comunidade por meio do site Blumenau Social; compreender os impactos possiveis que a pandemia
poderia gerar nos resultados da pesquisa; e sugerir melhoria para o formato atual das Ongs de contraturno.

Para se alcancgar os objetivos foi tentada uma pesquisa censitdria envio realmente foi censitario,
mas o volume de respondentes em 2021 foi pouco, e uma nova tentativa foi feita na renovacao da pesquisa
em 2022. Houve o esforco de contato por e-mail e telefone de todas as Ongs que constam no site
http://www.blumenausocial.org/instituicao. Antes do envio dos e-mails e ligagdes telefonicas, as Ongs
tiveram seu site analisado. Todas as Ongs que responderam, as gestoras indicadas receberam por e-mail
o instrumento de coleta de dados, na primeira remessa com o link do google forms (formulério disponivel
para pesquisa na plataforma google), na segunda remessa em anexo ao e-mail, em formato word, o e-mail
da pesquisa foi pesquisaongcontraturno@gmail.com. As duvidas foram tiradas por telefone. Foram
necessdrios, em média, 3 contatos por instituicdo pesquisada. Muitos ndo responderam o instrumento de
pesquisa. Ao final ocorreu mais um contato telefonico para tirar as dividas dos pesquisadores. Ou seja, a
pesquisa foi qualitativa, pois envolveu a coleta de informacdes em profundidade e a interpretacdo de
dados por meio das respostas dos entrevistados. A utilizacdo de um roteiro pronto adaptado de uma
dissertacdo e uma tese, por meio das entrevistas por telefone e por e-mail forneceu uma estrutura
consistente para a coleta de dados, permitindo que vocé aborde questdes especificas de interesse e garanta
uma abordagem sistemdtica ao conduzir as entrevistas. Essa abordagem € particularmente ttil e ndo foi
necessdrio insistir exageradamente.

As entrevistas por telefone podem permitir interacdes mais dindmicas e oportunidades para
esclarecimentos adicionais ou exploracdo de temas emergentes durante a conversa. Por outro lado, as
entrevistas por e-mail oferecem aos entrevistados a oportunidade de refletir e responder as perguntas no
seu proprio tempo, o que pode resultar em respostas mais detalhadas. Foi garantida a confidencialidade e
0 consentimento.

Em uma Ong, em 2021, os pesquisadores foram in loco, para observar “entrevistados” apenas
sabiam que era um pesquisador da Universidade FURB, e estava ali para entender sobre a realidade da
Ong, e que ficaria durante 4 horas, no periodo da tarde. As falas foram espontaneas, e eles queriam
entender sobre a Ong, vieram 2 criangas, todos os serventes, professores e gestores. Em nenhum momento
teve uma troca, o papel ali do pesquisador era de apenas observar e escutar. Ao observar diretamente o
ambiente e os participantes da pesquisa, foi possivel obter informagdes detalhadas e ricas sobre
comportamentos, interagdes e dindmicas especificas. Isso permitiu uma compreensdo mais aprofundada
do fendmeno em estudo. A observacao foi ndo intrusiva: o contrdrio de outros métodos de coleta de dados,
como entrevistas ou questiondrios, a observacdo in loco permite que os pesquisadores obtenham
informacdes sem interferir ou influenciar o ambiente ou as pessoas observadas. Isso pode levar a uma
maior validade dos dados, pois eles sdo obtidos em situacdes naturais. Com a detec¢do de aspectos ndao
verbais, a observacao in loco permite capturar ndo apenas a comunicacao verbal, mas também os aspectos
ndo verbais, como linguagem corporal, expressdes faciais e gestos. Esses elementos podem fornecer
insights valiosos sobre sentimentos, emocdes e interagdes sociais. Com a contextualiza¢do e compreensao
do ambiente, ao observar diretamente o ambiente em que o fendmeno ocorre, foi possivel compreender
as influéncias contextuais e as dindmicas sociais que podem afetar o comportamento e as interagdes das
pessoas. Isso ajudou a obter uma visdo mais abrangente e contextualizada do fendmeno em estudo. E ao
final, o mais importante, pode-se verificar a consisténcia entre discurso e pratica. Com a observacao in
loco foi possivel ajudar a identificar discrepancias entre o que as pessoas dizem e o que realmente faziam.
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Isso € especialmente ttil em pesquisas que envolvem comportamentos, atitudes e praticas que podem ser
diferentes quando observadas diretamente.

Também foram buscados dois especialistas, indicados pelos entrevistados, que atuam como
consultores em Ongs, pois algumas percepgdes tiveram que ser confirmadas tanto da pesquisa
observacional como da pesquisa in loco, j& que o tempo foi reduzido, e foi necessario evitar
viés/subjetividade de interpretacdo da pesquisa. Foi indicada pesquisas realidades distintas, do ensino
integral, em institui¢des privadas, onde a realidade ideal seria observada.

Para entender ainda mais, e depois das sugestdes feitas pelos entrevistados e poder sugerir
melhorias na situacao atual, foi feita nova pesquisa bibliografica, buscando informagdes sobre a educagao
no contraturno em outros paises. Assim um dos pesquisadores foi visitar in loco duas escolas nos EUA,
uma em Ojai e uma em Los Angeles, pois na Califérnia o clima e o estilo latino-americano sao
semelhantes, apesar de estar em um pais desenvolvido, referéncia em educagdo. A pesquisa foi feita com
o intuito de novamente usar a técnica in loco, desta vez para entender como funciona o ensino integral,
tendo o objetivo de observar, para tentar formular sugestdes de melhoria ao final deste trabalho. Duas
escolas em Blumenau, mesma cidade das entrevistas das Ongs selecionadas, de ensino integral, também
foram visitadas. Novamente, a ideia foi apenas de observar com o intuito de formular sugestdes ao final
deste trabalho. As duas escolas no Brasil e nos EUA foram visitadas (tour para pais que querem colocar
seus filhos na escola), e o material escrito de apresentacdo das escolas foi lido, as visitas ocorreram nos
meses de janeiro e fevereiro de 2022, quando as atividades escolares estavam voltadas a ser 100%
presencial. Importante lembrar que na visita dos 4 colégios semelhantes no volume de alunos e no fato de
serem integrais, apenas a parte estrutural e a parte de atividades foram analisadas, e os dados levantados
foram utilizados apenas nas sugestdes dos resultados.

Figura 1: Etapas da Pesquisa (para responder os objetivos da pesquisa)

N

Pesquisa web: Instrumento de
- ndmero de criangas coleta de dados:

- objgtos da Ongl - E-mail contato inicial,

- atividades realizadas - Envio do link da pesquisa
- forma de do google forms,

financiamento - Envio da pesquisa em
word (duvidas telefone)

Conversa com
especialistas
(tirar as davidas)

Para sugestdes:
Visita guiada em 2
escolas ensino integral,
no Brasil e 2 nos EUA:
- Infraestrutura

- Atividades

(tour para pais)

- Folder da escola

Fala espontanea,
obs. in loco, para
entender sobre a
realidade da Ong:

- Servidores

- Professores

- Gestores

- Alunos

\ ) \ )
| |

Pesquisa Compreensao dos Resultados
Fonte: autores (2023)

A base tedrica do instrumento de coleta de dados foi sistematizada no quadro a seguir.
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Quadro 1 — Teoria
Teoria Autor Conceito Categoria Dimensao Definicao
Gerar e fomentar a
inovacdo em toda a
i a . escala da
A orientagao Inovatividade S
empreendedora organizacao,
responde pelos priorizando a melhora
métodos e estilos de continua.
geréncia aplicados pela Ter a capacidade
. ~ organizacio no | Dimensdes de muito além de reagir
Orientagdo fomento das | abrangéncia e atuagdo as mudancas do
Empreendedora | Miller (1983) . £ . 391 proatividade . ¢ .
2.3) qualidades da orientagcdo ambiente, mas sim
’ empreendedoras de | empreendedora. moldar-se e antecipar
todo 0 negécio, NOVOS passos.
podendo ser Capacidade da
identificado como a organizacio em
postura adotada pela . enxergar e calcular os
Assumir riscos . .
empresa. riscos inerentes ao
processo
empreendedor.
Enfatiza o pluralismo
organizacional e a
diferenciacio como
Logicas respostas as pressdes
Institucionais institucionais,
Resposta .
oo N . ~ desafiando as
Hibridismo . organizacional  para | Dimensdo do S
. Battilana e .. L . tradicionais respostas
Organizacional lidar com  légicas | empreendimento . gy
Lee (2014) . . isomorficas
2.2) institucionais social =
. Busca por aceitagdo
conflitantes. O
no ambito
S organizacional para
Legitimidade gant p
mobilizar  recursos
em prol da
organizacio.

Fonte: Traducao testada e adaptada por Possamai (2015), e Villar (back translation)

Ap06s da coleta de dados: no site, com o roteiro de entrevistas, na pesquisa in loco nas Ongs e
escolas particulares e nas conversas com os especialistas, as informacdes foram transcritas e organizadas
por temas, padroes e categorias nos dados coletados. Nos sites foram feitas as transcri¢cdes e revisdes do
conteddo dos sites, com palavras-chave, frases e ideias recorrentes. Com base nas categorias identificadas,
relacionadas as teorias, foi realizada a analise tematica dos dados. Pode identificar tendéncias, conexoes
e relacOes entre as diferentes categorias e desenvolver uma compreensdo mais profunda do fendmeno em

estudo.

A triangulacdo dos dados foi comparada e contrastadas as informagdes coletadas de diferentes
fontes, como entrevistas e andlise de sites. Isso ajudou a validar as descobertas e obter uma visdo mais
holistica do fendmeno em estudo. Apresentacdo dos resultados, depois de concluir as vdrias andlises em
separado, foram confrontadas com estudos e teorias estudados, e entre si, para responder os objetivos da
pesquisa. Cabe lembrar que com a pesquisa in loco e a entrevista com especialistas, foi possivel a
verificacdo da consisténcia entre discurso e pritica. Também € importante informar, que a pesquisa €
resultado de um grupo de pesquisas, que foram apresentados em relatdrios detalhados individuais.
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4. Analise Dos Resultados
4.1 Organizagdes Hibridas e os Empreendimentos Sociais

ara caracterizar as organizacdes estudadas, € importante saber que no Brasil, ao contrario do que

acontece no mundo, as escolas em sua maioria ndo sao em periodo integral, € o nimero de creches

nao ¢é suficiente para atender criancas e adolescentes em situagcao de vulnerabilidade social; assim
€ necessdrio que sejam criadas institui¢des conhecidas como de contraturno social. Essas institui¢des
mais comumente chamadas de Ongs, atuam no contraturno junto as criangas que nao t€ém quem cuide
delas enquanto os pais estdo trabalhando. No caso deste estudo, as Ongs estudadas possuem atividades
pedagdgicas e de cuidado as criangas, atividades pedagdgicas normalmente sdo voltadas para atividades
esportivas, em um gindsio feito no local ou, na falta do mesmo, sdo feitas no patio das institui¢ao; em
culturais e artisticas como aulas de teatro, musica, filmes e videos, participacdo de jogos e brincadeiras
com o intuito de ensinar sobre arte, pintura, artesanato, costura, leitura de livros e contos, desenhos,
criacdo de arte com colagem, uso de reciclados. Além do ensino de profissdes, de preferéncia com a
inclusdo digital, com o intuito de preparar os adolescentes para o mercado de trabalho.

Virias atividades sdo feitas como feirinhas, exposi¢cdes, projetos para reciclagem, educacgdao
familiar, desenvolvimentos de bazares, venda de alimentos, participacdo para peddgios, gincanas,
campeonatos, ... com o intuito de integrar e melhorar a qualidade de vida das criangas e auxiliar no seu
financiamento. O grande desafio existente nas Ongs estudadas, € que ndo querem ser vistas apenas como
um local onde os pais depositam seus filhos, nem como um colégio, eles querem ser vistos e
compreendidos como agentes de transformacao, ou seja, que tem o intuito de ndo apenas ocuparem O
tempo das criancas e adolescentes, mas de transformar suas criancas em individuos que irdo impactar
positivamente na sociedade.

Foram separadas algumas missdes das Ongs encontradas no site do Blumenau Social:

“Atender criancas e adolescentes em situacdo de vulnerabilidade e/ou risco
pessoal ou social, proporcionando-lhes atendimento integral, através de atividades
socioeducativas e biopsicossociais que visem o seu desenvolvimento holistico e
harmonico; respeitando-os em suas fases especificas de desenvolvimento e na sua
individualidade; defendendo seus direitos e a vivéncia da cidadania, sendo a
entidade um espaco onde a crianca construa seus conhecimentos e amplie suas
experiéncias.” Lar Betania e Bethel(possui vdrias unidades).

“Acolher com amor e respeito criancas e adolescentes em estado de
vulnerabilidade, com atividades no contraturno escolar e encaminhamento ao
mercado de trabalho, criando perspectivas para a construgdo de um futuro
melhor." Casa de Acolhida Sdo Felipe Néri

“Oferecer as criancas e adolescentes carentes, em vdrios aspectos, condicoes
dignas de sobrevivéncia através de cuidados bdsicos e higiene, além das dreas
pedagogicas, emocionais e espirituais.” Amiguinho Feliz

“Desenvolver agoes socioeducativas, que valorizem a infancia e adolescéncia, com
vista ao favorecimento do processo de ensino-aprendizagem, acesso ao
conhecimento para exercicio da cidadania e a construcdo de valores éticos,
respeito a pluralidade cultural e demais diferencas.” Puro Amor

“Ofertar servigos voltados aos segmentos sociais mais vulnerabilizados, em
situagdo de risco pessoal e/ou coletivo” Associacdo Pedagogica Euripedes
Basanulfo

“A missdo da Sociedade Casa da Esperanca é estimular, orientar e acompanhar
as criangas, adolescentes e familias por meio de atividades socioeducativas que
levem ao exercicio da cidadania, contribuindo para a formacdo de cidaddos
capazes de mudar o rumo de suas vidas.”
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“Oferecer atendimento de exceléncia em educacdo integral a criangas entre 2 e 6
anos através de acoes de protecdo e transformagdo social.” Bom Amigo
“Proporcionar as criangas, adolescentes, jovens e adultos, em situacdo de
vulnerabilidade social, oportunidades que contribuem para o seu desenvolvimento
cultural, sua responsabilidade socioambiental, através de oficinas artisticas em
diversas modalidade. “ Associagcdo: Crianca em Primeiro Lugar

“Trabalhar para conseguir melhorias duradouras na qualidade de vida das
criangas menos favorecidas e de suas familias, por meio de processos que unam as
pessoas de diversas culturas e acrescentem significado e valor as suas vidas.” Ong
Amigo Esperanca

“Proporcionar as criangas, adolescentes, jovens e adultos, em situacdo de
vulnerabilidade social, oportunidades que contribuem para o seu desenvolvimento
cultural, sua responsabilidade socio-ambiental, através de oficinas artisticas em
diversas modalidades.” Associacao Crianca em Primeiro Lugar

“Promover o desenvolvimento integral do educando através da interacdo,
formando cidaddo ativo e transformador da sua realidade. Busca-se desenvolver a
criatividade, expressdo de ensinamento e de habilidades motoras, fornecendo
condigées de formacdo do ser humano ativo e critico.” Sdo Roque

“A Missdo do CEI Pérola é “contribuir para o desenvolvimento da promog¢do
humana e do bem-estar social, auxiliando na preven¢do de problemas com base na
prdtica da agdo social e pedagdgica, proporcionando condigbes para o
desenvolvimento fisico, psicologico, intelectual, espiritual e social da crianca, em
complemento a a¢do da familia, garantindo assim sua cidadania”. Arnold Hadlich
- CEI Pérola

Ao estudar os sites das Ongs, percebe-se que todas tem em torno de 100 criangas vinculadas, e que
trabalham com o intuito de orientar e estimular as criangas, para proporcionar um melhor futuro e um
impacto reduzindo a vulnerabilidade. As Ongs atuam localmente, mas sempre pensando em desenvolver
individuos capazes de impactar positivamente em seu meio, algumas tem vinculo religioso, mas todas
querem reduzir a desigualdade social por meio do desenvolvimento do ser humano.

Um dos problemas encontrados nas Ongs de contraturno € a necessidade de cuidar e desenvolver
criancas, sem ter um conteido necessdrio para cada dia, pois os colégios possuem livros didético-
pedagdgicos claros, com estudos prévios de quanto tempo e que tipo de conhecimento € passado. Em
muitos casos, as Ongs trabalham com voluntarios, sem um cronograma e conteddos descritos assim a
regra acaba sendo inovar diariamente, sem a percep¢ao real dos gestores, de quao inovadores eles sdo.

Ao se estudar a realidade em outros paises, observou-se que o ensino publico € eficiente, como na
Europa, Escandindvia e América do Norte. As escolas em boa parte destes paises possuem carga horaria
maior que do Brasil e a criminalidade € menor que a encontrada aqui. Assim as criangas no Brasil, e em
paises subdesenvolvidos de maneira geral, estdo diante de perigo real. No Brasil, a lei proibe as criancas
de ficarem em casa sozinhas, mas os relatos informam que a televisao e o celular acabam sendo parte da
companhia das criangas, enquanto os pais trabalham e nao estdo nas Ongs de contraturno. Adiciona-se
ainda o perigo com as criangas, ao andarem e ficarem sozinhas, tanto pela incapacidade como pelo perigo
real do aliciamento da prostitui¢ao infantil e trafico de drogas.

Assim a pesquisa aponta dois pontos fundamentais, como orientar e qualificar os cuidadores das
criancas e adolescentes em Ongs de contraturno, sendo que ndo existe um critério de avaliagao,
aprendizado e padrao de comparacdo entre elas. Ao mesmo tempo, a pesquisa aponta que as Ongs tém
medo de serem proativas, de inovarem e de correrem risco, por causa do impacto na percepcao dos
mantenedores delas. E importante lembrar que ndo existe um padréo real minimo de educacio e formacdo
dos profissionais que ficam com as criangas neste tipo de Organizacdo. Os profissionais que atuam as
Ongs, atuam muitas vezes de forma voluntéria, e a falta da preseng¢a do Governo, gera além da inseguranga
financeira, de qualificagdo e normatizacdo, existe também a falta de seguranca dos profissionais que
atuam nas Ongs, que também deve ser considerada.
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O que se percebeu ao analisar os sites € com perguntas por telefone, que ocorreu uma reducao das
atividades e impactados, e que o maior problema além da redu¢@o do nimero de criancas e voluntarios,
foi o impacto na situagdo financeira. Foi percebido que o esforco em continuar auxiliando as criangas no
contraturno, no periodo de pandemia praticamente niao existiu. Primeiro porque ndo existe um canal
formal, registrado, de como contatar as criancas para elas, de forma remota, receberem qualquer atividade
ou material preparados pelas Ongs. Boa parte das criancas e adolescentes ndo tem/tiveram acesso a
internet, nem a aparelho eletronico vinculado a internet para que os profissionais da Ong possam auxiliar.
As Ongs e seus voluntdrios na maioria dos casos, tem acesso restrito, mas tem acesso a internet e algum
aparelho. Na pandemia alguns voluntdrios tentaram fazer kits e entregar nas casas de algumas criangas,
assim como cestas com alimentos, para que as criancas e adolescentes tivessem mesmo na Pandemia
alimentos e atividades. Cabe lembrar que a maioria das Ongs d4 em média 2 refei¢cdes as criangas por dia,
considerado um fator de estimulo para os pais deixarem seus filhos nelas e, muitas vezes, as unicas
refeicdes da crianga no dia.

Ressalta-se que o maior problema das Ongs (empreendimentos sociais) estd em perseguir com a
sua dupla missdo de alcangar sustentabilidade financeira e propdsito social e, portanto, ndo se encaixam
perfeitamente nas categorias convencionais de organizagdes privadas, publicas ou sem fins lucrativos;
corroborando com os estudos de Doherty et al. (2014).

4.2 Orientacdo Empreendedora

s Ongs ndo se percebem como empreendimento inovadores. Nos relatos espontaneos dos

funciondrios e servidores entrevistados, evidenciou-se que os “criadores” da Ong s@o vistos como

Empreendedores (Herdis em muitos casos), que lutam batalhas didrias para manter as Ongs
atuando. Na pandemia, contudo, verificou-se o desespero dos gestores, que tiraram em muitos casos, Seus
recursos pessoais e de pessoas conhecidas para manter o pagamento dos funciondrios, dgua, luz, etc. A
expectativa pela volta das atividades, possibilidade de fazer pedédgios (coleta de recursos em espago
publico) e abertura de editais por parte da Prefeitura.

Uma parcela importante das Ongs e seus funciondrios sdo inovadoras em si, cria diariamente
formas de atuar da melhor forma possivel com as criangas e adolescentes, dentro dos recursos humanos e
financeiros estabelecidos, que sdo mutaveis, pois normalmente depende de doagdes.

Sao perceptiveis as 3 dimensdes da orientagdo empreendedora nas Ongs estudadas, mas os gestores
ndo se consideram empreendedores e nem que suas organizagdes o sdo. Estes gestores, por vezes
norteados por principios religiosos que fundamentam a operacdo das Ongs que trabalham, buscam
desenvolver novas formas de pensar e agir, para solucionar os problemas existentes. Mas eles ndo
percebem como inovagdo, e também nao buscam se comparar com outras Ongs. Existe um medo claro
em se arriscar, a seguranca desde a gestdo ao apoio as metodologias usadas em aula, a0 mesmo tempo,
inovam o tempo todo, pela escassez de recursos e imprevisibilidade; além da falta de regras nas
avaliacdes, e modelos a serem seguidos. As Ongs ndo buscam liderar e ndo se acham proativas, mas no
dia a dia demonstram proatividade para a gestdo de recursos escassos. Por exemplo, quando recebem a
doagdo de tecidos, linhas, ... ensinam as criancas a costurarem, fazem bazares, criam utilidade para tudo,
o tecido vira uma cortina, um pano de chao, uma boneca, um balan¢o, uma bola, uma capa para um
instrumento musical. Por ndo buscarem retorno financeiro, ndo percebem que o retorno “financeiro” € a
transformacdo que conseguem junto aos impactados, pois transformam diariamente centenas de vidas, e
mesmo assim querem fazer mais. Observou-se que os impactados ndo eram apenas as criancas, mas todos
envolvidos no processo: pais, professores, servidores, voluntarios, pessoas que doam, ou seja, toda a
comunidade.
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4.3 Dimensao de Proatividade

proatividade ¢ inerente a criacdo da Ong, a necessidade dos outros, acaba gerando a necessidade

da proatividade. Os gestores passam todos os dias no processo continuo de desenvolvimento de

estratégias, que visam atrair novas oportunidades, para possibilitar que, de forma continua, as
Ongs sejam atrativas para se autofinanciarem por meio de doagdes e auxilios estaduais, para atrairem
profissionais e voluntdrios dispostos a trabalhar em local inseguro. Sem doag¢des continuas as Ongs
fecham, e com fluxo incerto de criangas e adolescentes, que ndo tem qualquer tipo de obrigacdo em
comparecer na Ong, pois eles nio recebem diploma, passam de ano, ou recebem qualquer saldrio. Ou seja,
o trabalho da Ong € que faz com que todos queiram estar na Ong. Os pais passam o dia todo trabalhando,
e eles precisam estudar para o colégio para passarem de ano. A Ong tem que ser atrativa, em um mundo
cheio de estimulos, e onde a internet virou o maior companheiro da nova geracao. Ressalta-se a falta de
apoio do governo, falta de parceria com as escolas, falta de um programa ou qualificacao dos profissionais
que atuam na Ong geram real discrepancia e falta de vontade, ou ndo possibilidade de comparacdo dos
trabalhos realizados entre as Ongs. Para avaliar o desempenho, indicadores como nimero de alunos,
faltas, atividades concluidas, demonstracao de conhecimento em pintura, esporte, danca, costura, musica
seriam a forma de avaliar os resultados das Ongs, critérios esses que ndo sdo avaliados. Outra forma de
avaliar seria a qualificacdo dos voluntdrios e funciondrios das Ongs. E importante destacar que no Brasil,
a doacgdo esta diretamente ligada na credibilidade, ou seja, honestidade comprovada da Ong. O que ¢é
avalidvel realmente ¢ o nimero de refei¢cdes, nimero de alunos, quantidade de cursos, nimero de
funciondrios, nimero de cursos e hordrio de atendimento. Ou seja, como eles podem se comparar, se sao
bons ou maus, se fazem bem o seu trabalho ou ndo, se todos estdo atuando em areas de extrema demanda,
e sem igualdade de situacdes, ou indicadores reais de comparagao.

4.4 Dimensao de Inovacdo

dimensao da Inovacao estd relacionada com a capacidade da organizacao, por intermédio de seus

lideres, apoiar e incentivar a geracdo de novas ideais sejam elas relacionadas a formas produtivas,

metodoldgicas e produtos que visam beneficiar a performance da empresa (Lumpkin & Dess,
1996). Existe uma dificuldade das Ongs entrevistadas se compararem com outras Ongs que atuam na
mesma drea de atuacdo, a falta de critérios reais, e a falta de tempo e recursos, gera a posi¢ao comparativa
média, uma boa forma de se qualificar.

A inovacdo gera medo, pois criancas podem ficar sem comida e local para ficar, caso a inovagdao
ocorra de forma errada. Assim as inovagdes sdo feitas em sala de aula, em processos internos, em
problemas enfrentados pelos gestores no processo, levando em consideracdo questdes muito pontuais.
Mas a cultura da inovacao existe, e estd vinculada em fazer mais com cada vez menos. Na pandemia pode-
se perceber que sem recursos na casa das criancas, em caso de ndo trabalho em grupo, a forma de atuar
ficou bem comprometida, se o uso dos recursos da internet nao estiver disponivel, e se o acesso fisico for
dificil.

4.5 Dimensao de assung¢do de riscos

rabalhar em uma Ong, € trabalhar na incerteza, todos os riscos sao calculados. A Secretaria de
Educagdo deve ser qualificada com a drea de desenvolvimento de arte e cultura do municipio para
auxiliar as Ongs de contraturno. Sem qualificar os profissionais, e sem a ajuda real do Governo, é
injusto deixar toda essa demanda e responsabilidade para igrejas, associagdes, empresarios e voluntarios.
No caso das Ongs em 4rea de risco, representam risco pessoal, social, psicolégico e organizacional, para
0 gestor e para toda a sua equipe. Fica dificil analisar os resultados dos riscos enfrentados diariamente,
sem indicadores de qualificac@o prépria, inclusive protecao das Ongs. A drea médica (drea fisica e mental)
deveria estar nas Ongs, que enfrentam adolescentes abusados, espancados e negligenciados. As equipe
que trabalham nas Ongs sdo equipes motivadas e que trabalham em conjunto, sem isso os riscos assumidos
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s@ao muito elevados. Os empreendedores herdis que normalmente iniciaram as Ongs, e continuam
sustentando o sonho de ajudar o préoximo, dividem seu sonho com todos que podem, para conseguirem
impactar na vida de mais jovens, colocando em risco, inclusive seu patrimonio pessoal.

Entender a realidade das Ongs em contraturno € fundamental para entender e mensurar o
empreendedorismo nas mesmas. A pandemia demonstrou apenas a falta de compreensao de como somos
impotentes, assim como as Ongs, quando nao € possibilitado o trabalho no coletivo. A pobreza fica menos
dolorida, quando todos trabalham em conjunto e percebem o sofrimento do outro. O isolamento gerado
pela pandemia vai trazer sequelas muito graves para as criancas e adolescentes, e nao € apenas de
formacao, mas psicologicamente falando, o trabalho da Ongs de contraturno serd ainda mais importante,
pois quando a crianca e o adolescente nao tém regras e metodologias fixas, eles demonstram seu eu real,
e o eu real vivido pelos adolescentes em drea de periferia e risco € algo que este artigo ndo teve o objetivo
de abordar, mas € muito mais complexa e dificil que imaginamos.

4.6 Dimensao de Legitimidade

legitimidade € um conceito que quando falamos de Ongs que necessitam participar de editais

governamentais, passar por auditorias e serem o mais transparente possivel, é fundamental. A

percepg¢ao que a sociedade tem da organizacdo como sendo apropriado, aceitdvel e digno de apoio
por parte de outras partes interessadas, como institui¢des que financiam, no caso dos entrevistados, a
maior parte dos recursos vem de empresas, igrejas, Governo e sociedade. Mas a legitimidade acontece
frente aos funciondrios, alunos, pais, comunidade e sociedade em geral. A legitimidade estd relacionada
a crenca de que uma organizacdo opera de acordo com normas e valores sociais estabelecidos, sendo
muito correta e honesta. O medo de perder a legitimidade muitas vezes faz com que riscos ndo sejam
permitidos.

4.7 Dimensao de Logicas Institucionais

légica institucional das Ongs abarca normas, regras, crencas e valores que moldam o

comportamento e as praticas de uma organizacdo. Normalmente norteadas de origem também

religiosa, j4 que boa parte das Ongs possuem vinculo com alguma instituicdo religiosa. As
organizagdes estudadas operam de forma muito semelhante, desde como tomam decisdes € como se
relacionam com outras partes. Elas seguem as leis, regulamentos, costumes da regido e do tipo de
entidade, normas vindas de editais e de orientacdes da Secretaria da Educagdo. A ldgica institucional
possui um conjunto de expectativas que orientam o comportamento organizacional e sdo amplamente
aceitas e compartilhadas por membros da sociedade. Corroborando com os autores Battilana e Lee (2014),
argumentam que a ldégica institucional desempenha um papel importante na formagdo da identidade
organizacional e na cria¢ao de legitimidade, as organizacdes estudadas alinham suas préticas e estratégias
com a ldgica institucional dominante, normalmente ditada pela Prefeitura, para obter reconhecimento e
apoio politico.

Em resumo, a légica institucional, € um conjunto de normas, crencas e valores que moldam o
comportamento e as praticas das Ongs estudadas, e desempenha um papel fundamental na formacao da
identidade e legitimidade das organizagdes, que atuam de forma muito semelhante. Justificando a nao
necessidade de repeticao das entrevistas.

4.8 Impactos da Pandemia e Sugestoes
s principais impactos da Pandemia foram alarmantes. A Pandemia demonstrou que as Ongs
dependem das Instituicdes Publicas e das Entidades que as apoiam. Sem recursos, atuando em

zona de periferia, aonde a tecnologia ndo chegava, e o acesso era muito dificil. E sem poderem
usar a infraestrutura, pois estavam proibidos de funcionar. Apenas qualificar, se preparar para a volta das
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atividades, e buscar alternativas para ajudar as familias de alunos que precisavam com mais urgéncia,
foram as atividades principais ao longo da crise. Os editais de financiamento demoraram muito para
voltar, o que impactou negativamente nas organizacoes estudadas. A for¢a de vontade dos funciondrios e
voluntarios nas Ongs, como o intuito de ajudar os alunos, foi algo notdvel. Apesar da boa vontade de
todos que atuam nas Ongs, as criangas e adolescentes precisam estar na vanguarda das mudancas politicas,
eles precisam estar no centro dos esfor¢cos de preparacdo para pandemias e nos processos politicos de
garantia de direitos em contextos de crise.

Os pais trabalham para sobreviver, eles ndo podem trabalhar, ndo conseguiram estudar nem estar
nas Ongs que cuidam deles, o que eles poderiam fazer? Os politicos precisam pensar neles. A realidade
das institui¢des privadas, aqui e no exterior, vai além de melhor qualidade, elas sdo mais rapidas e
eficientes. O Brasil demorou para atuar ativamente com o intuito de auxiliar as criangas. Ficou claro que
as familias com poucos recursos monetdrios, lidando com graves desigualdades socioecondmicas
associadas tiveram em seus filhos os maiores impactados com a Pandemia. As escolas e professores
desempenham um papel fundamental, e devem ser qualificados para atuar durante e depois de crises, e as
Instituicdes Publicas devem criar locais de aprendizado, brincadeiras, interagdes sociais, mas também
como locais de bem-estar e refeicdes em momentos de crise. O papel multissetorial das escolas e Ongs
como centros fundamentais para cuidar da saide dos nossos jovens e futuro da nossa nagao. Por fim sem
o esforco da comunidade onde as Ongs estao inseridas, de individuos com boa vontade, de professores
corajosos e dos gestores, as Ongs teriam deixado de existir. As pressoes financeiras e o stress gerado com
a Pandemia fizeram com que o empreendedorismo dos gestores e participantes das Ongs fossem realmente
o grande diferencial.

5 Discussoes E Consideracoes Finais

om o surgimento da pandemia um novo modelo de gestao empreendedora teve que ser incorporado

nas Ongs, a gestdo de recursos humanos e financeiros viraram prioridade para as Organizagdes.

Foi importante entender as peculiaridades que envolvem as Ongs que atuam com assisténcia social
para criangas, pois as restricdes que surgiram na Pandemia impactaram durante o periodo maior neste
grupo de individuos.

Com a volta das atividades no “pds-pandemia”, as institui¢des pesquisadas, as Ongs de
contraturno, estiveram entre as ultimas que tiveram suas atividades retomadas, e os editais de
financiamento municipais/estaduais e federais demoraram bastante a sair. As sequelas da falta de recursos
humanos e financeiros refletiram sobre a realidade social, em que os pais foram obrigados a retomar suas
atividades de trabalho, sem ter onde deixar seus filhos, que ainda ndo tinham retomado seus estudos, e
ndo tinham onde ficar, obrigaram as criancas a ficarem na casa de avds, vizinhas e até mesmo sozinhas.

A gestdo destas Ongs pesquisadas tentou tomar decisdes usando a inovacdo, a proatividade,
assumindo indimeros riscos. Observou-se que no lugar de buscarem exemplos nos seus concorrentes
(outras Ongs), a unidade gerenciada ndo se utilizou do beachmarketing, nem se considerou iniciadores de
acoes para lidar com o momento vivido. Ou seja, houve fases de imobilidade, e os problemas foram
“solucionados”, um por vez, buscando conhecimentos prévios e apoio da rede de contatos. Sem considerar
o momento da Pandemia, as Ongs analisadas, em sua maioria, buscam unir esfor¢cos com os
“concorrentes”.

As unidades pesquisadas afirmaram introduzir novos servicos e atividades didatico-pedagogicas e
recreativas, conforme os voluntérios disponiveis e os recursos recebidos. Ressalta-se ainda que as Ongs
pesquisadas, em geral, se consideram dentro de um padrao de expectativas, evitando introduzir novas
ideias, produtos e acdes. Uma explicacdo pode ser a forte regulamentacao existente relacionada a atuagdo
com criancgas, além das indmeras regras proprias de prestacdo de contas financeiras e sociais para seus
mantenedores.

Ao analisar a dimensao de proatividade, observa-se que as Ongs tentam ser proativas, mas nao
conseguem inovar radicalmente. Ao analisar a dimensdao de inovatividade, observa-se que nao existe
énfase em planejamento e desenvolvimento, lideranga e inovagdes no seguimento das Ongs; existe sim,

Revista de Negocios, v. 27, n. 4, p. 70-85, October, 2022.



ORIENTACAO EMPREENDEDORA EM ONGS: UM ESTUDO SOBRE A
PANDEMIA

um senso comum das expectativas sociais, € um envolvimento social nas atividades desempenhadas pelas
Ongs para alcancarem um servigo e instalacdes de qualidade para suas criancas. O maior problema
relatado consiste na falta de recursos, mas ao mesmo tempo, nao sao buscadas atividades inovadoras para
alavancar mais recursos.

Na dimensdao de correr riscos, observou-se que as Ongs se posicionam como conservadoras. Ou
seja, a busca por financiamentos externos, a busca por encontrar novas formas de atuar com as criangas,
seus colaboradores, na forma de conseguir recursos e na gestao, sao o que consideram normal para o tipo
de atividade. Verificou-se, em complemento, que idealizadores e gestores das Ongs, demonstram cansago
e frustracdo, pois a gestao e os resultados sdo vinculados aos envolvidos, ou seja, aos esforcos sempre das
mesmas pessoas e da rede de contato da Ong questionada.

A demanda por parte da comunidade local existe, mas os recursos humanos, os estruturais e os
financeiros sdo restritos, e a continuidade da organizagao constitui uma preocupag¢ao. Devido a natureza
da organizagdo, ou seja, ser Ong e atuar com criancas, faz com que o0s atos corajosos sejam
desestimulados, e conseguir recursos tenha relagdo direta com rede de contatos, cumprir requisitos
exigidos em editais e cartilhas. Quando confrontada a Gestao com decisdes que envolvem incerteza, a
unidade € gerenciada com uma postura mais conservadora. Mesmo em momentos de crise, como a
pandemia. Para tentar entender como estdo os resultados das Ongs, as respostam demonstram que a
insatisfacdo financeira é generalizada, e a sensac¢do de que eles poderiam obter melhores resultados, €
notéria. Os respondentes acreditam estar fazendo um bom trabalho, dentro da média geral, para
sobreviverem, e atuarem em suas Ongs. A ideia de expandir, fazer novas unidades e atividades nao surgiu
por parte deles, eles consideram que sobreviver a Pandemia, j4 foi bem dificil. Assim € importante, por
meio desta pesquisa, revelar para as instituicoes que apoiam as mesmas, que o papel de ser proativo deve
ser estimulado, assim como a inovagao. Conseguir ndo somente atuar com as criangas de forma inovadora,
mas repensar todo o processo € necessario.

A dimensao de legitimidade acaba fazendo com que as Ongs percam oportunidades, pois ser
diferente, e fazer algo fora do esperado pela Comunidade pode fazer com que eles percam sua
legitimidade, mais que isso, sua fonte de renda.

Quando analisada a dimensao da légica institucional, em uma Ong, as normas, regras, crencas e
valores realmente moldam o comportamento e as praticas delas, estando muitas delas ja expostas em seus
sites, sendo todas as Ongs muito semelhantes.

Entender esse tipo de organizagdo € muito dificil. Os artigos existentes sobre o assunto falam muito
da vulnerabilidade e das dificuldades encontradas. Nao existe um padrdo necessdrio basico de abertura
as Ongs, boa vontade, network e adaptacdo das leis de escolas sdo adaptadas para documentacdes e
licengas. Destaca-se que as Ongs surgiram para suprir uma lacuna deixada pela ineficiéncia do Governo.
Essa ineficiéncia gera indignag@o nas pessoas, apontados como “herdis” que pegam a causa social para
si, € buscam outros “herdis” para trabalharem com eles. Eles sdo empreendedores, e empreendedores
querem solucionar problemas, ndo se comparados e reconhecimento. Eles apenas querem auxiliar o
maximo de criangas que conseguirem.

Toda crise gera oportunidades, mas essas ndo foram visualizadas pelos entrevistados. Vdrias
institui¢des internacionais estdo oferecendo qualificagdes, doacdes e recursos para recuperar os problemas
ocasionados pela Pandemia, mas eles tém medo, e acabam ndo tentando ajuda. Utilizar os recursos de
forma inovadora, ampliando o nimero de impactados e melhorado a qualidade das organizacdes
pesquisadas consiste em uma necessidade que deve ser contemplada por mais organizagdes do segmento,
para melhorar e orientar o bem-estar social. Ressalta-se as criangas sao o futuro do pais, entdo, repensar
e inovar no tratar delas, € fundamental. Cabe as institui¢des publicas orientar e qualificar as Ongs para as
mesmas se beneficiarem de recursos que ndo sio apenas os dados pelo Governo, e agregarem praticas que
ndo sdo apenas as tradicionais ofertadas pelas outras Ongs.

Ao pensar em alternativas, surgiu o utilizar as instalacdes dos colégios para atividades no
contraturno, trazer as atividades das Ongs para os colégios, e fomentar que as inovagdes venham das
novas demandas das criancas. Sugere-se que as Ongs atuem também nas escolas préximas.
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Em uma sociedade onde o virtual (internet) impacta tanto, onde o virtual pode ser o novo
presencial, sera que implementar o uso de ambientes educacionais na drea de artes e esportes virtualmente
nao podem trazer melhores resultados? A inteligéncia artificial, além da crise causada pela Pandemia,
indica que a educagdo pode ser ofertada virtualmente, e que o formato tradicional de aula dada pelos
professores ird mudar. Novos estudos sdo necessdrios, € nova forma de solucionar a problemética do
contraturno na vida as criangas, principalmente em dareas de vulnerabilidade € emergencial,
principalmente em momentos de crise, como a Pandemia vivida em 2020. As Ongs pesquisadas nao
estavam preparadas, mesmo sendo inovadoras, ndo inovaram no momento de crise.

As Ongs de contraturno t€ém um papel fundamental no desenvolvimento e protecdo das criangas e
adolescentes, enquanto seus pais trabalham para sustentar nossa economia. Percebe-se por meio das
informacdes coletadas, que as Ongs e seus participantes sdo bem geridas e inovadoras, apesar da escassez
e inseguranca didria, gerada pela falta de comprometimento do Estado com elas.

As Ongs surgem para solucionar problemas que os Governos deixaram e que impactaram na
sociedade, sdo lacunas. Mesmo sem todos o0s recursos necessdrios, orientagdo e estrutura,
individuos/herdis geram locais amorosos, educativos e estimulantes para centenas de adolescentes cheios
de energia, fome e com problemas. A pro atividade € necessaria, assim como a inovacao e 0 correr riscos
para que as Ongs sobrevivam. Segundo a pesquisa a percepcao dos Gestores € que as suas Ongs estio
fazendo seu papel, com dificuldades, na média geral comparativamente com as outras Ongs. Ao analisar
todas as Ongs, elas auxiliam em média um nimero semelhante de criancas e adolescentes, com algumas
atividades semelhantes, mas com realidades bem diferentes; pois as doagdes e recursos financeiros e
humanos sdo eles que geram os meios que serdao utilizados em sala de aula. O processo € diferente em
cada institui¢c@o, pois nao existe uma qualificacdo, modelo ou formacao.

Sugere-se que a Secretaria Municipal de Educagdo, Cultura, Esporte, Lazer, Satide, Assisténcia
Social se unam, e desenvolvam projetos em conjunto para auxiliar as Ongs que atuam no contraturno,
auxiliando na educacgdo, infraestrutura e gerando recursos constantes para a manutencdo das Ongs
estudadas. Ressalta-se também que o Governo perceba que a fungdo é do Estado de educar e dar seguranca
para as criangas e adolescentes. E que as criangas e adolescentes de drea de periferia sdo as que possuem
maior risco social. Os modelos existentes em paises desenvolvidos, onde as criangas passam o tempo
necessdrio no colégio, com infraestrutura e estimulos variados, onde a educacgdo, cultura, esporte, satde
e lazer sdo proporcionados de forma adequada, durante todo o periodo que os pais estdo ocupados em
seus trabalhos.

Enquanto o Brasil ndo consegue proporcionar escolas integrais publicas, para seus alunos,
estimulando ndo somente a educagdo, para as criangas e adolescentes, as Ongs de contraturno devem ser
mais bem assessoradas, financiadas e protegidas pelo Governo. Escolas integrais no Brasil e no exterior
possuem atividades muito semelhantes as existentes nas escolas publicas e Ongs de contraturno,
obviamente considerando particulares e maior recurso para uso das aulas dadas. Obviamente os
equipamentos e aulas de cinema, midias, jogos, teatros, atividades culturais e esportivas sdo dadas com
muita qualidade, mas com menos recursos. Mesmo assim, dentro dos limites financeiros, ainda estd sendo
feito um excelente trabalho.

Com a pesquisa, pretendeu-se conhecer as Ongs de Blumenau, compreender os impactos da
Pandemia, sugerir melhorias, e por fim, utilizar as dimensdes da orienta¢c@o e hibridismo organizacional
para entender melhor a forma de atuagdo dos gestores destas Ongs, que sobrevivem em um ambiente com
muitas dificuldades diariamente, foi um grande achado de pesquisa. Melhores praticas para melhorar a
situacdo atual, e auxiliar na conduta futura durante crises devem ser mais estudadas, e incluidas nas
politicas publicas.
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