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O Terceiro Setor é um amplo e rico campo de
pesquisas e investigagdes; no entanto, a produ-
¢ao académica de estudos criticos e analiticos re-
ferentes as organizagdes sociais nesse setor pode
ser considerada incipiente. Em dreas especificas
como estratégia, no campo tedrico ou empirico,
percebe-se a forte relacdo com o mundo privado,
o que para alguns autores nao inviabiliza o estudo
de algumas técnicas e concepgdes para as organi-
zagdes do Terceiro Setor. Neste ensaio tedrico, é
apresentado o que se discute sobre estratégia, nas
principais publicagdes académicas do Terceiro Se-
tor, apresentadas nos encontros da ANPAD, de
1997 a 2006. Entre os aspectos ou temas-centrais
encontrados na pesquisa, identificam-se a concei-
tuagdo e a formagdo das estratégias, as aliangas
estratégicas, os indicadores, os stakeholders e a
estratégia como pratica. A possibilidade de esses
temas serem encontrados decorre das particulari-
dades desse setor, caracterizadas na sua estrutura
ou funcionalidade.

Palavras-chave: Estratégia. Sustentabilidade.
Terceiro Setor.
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1 Introducao

Cresce a discussdo, quanto aos aspectos
conceituais e constitutivos, sobre o Terceiro Setor.
Bava (2000) evidencia e reafirma a importancia da
sociedade civil na construgdo das politicas sociais.
Além disso, fomenta o debate sobre a necessi-
dade de pensar ou repensar as estruturas atuais,
especialmente no que se refere aos governos. Tal
importéncia se faz presente num contexto critico
de necessidades de recursos fisicos, materiais,
humanos e financeiros; de melhorias de processos
de gestdo em estruturas departamentais coesas
e integradas; de programas e projetos concisos e
coerentes; de instrumentos, técnicas adequadas
e de legitimidade advinda de suporte contextual,
prestigio com o publico atendido e institucionali-
zacao de praticas e agdes.

Embora Falconer (1999) tenha considerado
o Terceiro Setor, no Brasil, tema nao suficiente-
mente pesquisado, com poucos estudos empiri-
cos abrangentes e um ndmero insignificante com
enfoque organizacional, surgem os primeiros es-
forgos académicos para compreender sua temati-
ca. Conforme Fischer e Mendonga (2002), cada
vez mais pessoas se interessam pelo assunto e se
dedicam a estudé-lo e a trabalhar nessas orga-
nizagdes. Com isso, algumas informagdes e co-
nhecimentos estdo sendo produzidos a esse res-
peito, mas com iniciativas isoladas e divergentes.
No entanto, falta convergéncia de atividades e
integracdo de pesquisadores, estudiosos e mili-
tantes, além da pouca divulgacdo dos trabalhos
académicos.

Além da preocupagdo com a legitimagdo de
prdticas organizacionais € com O crescimento e
difusdo de algumas pesquisas e estudos sobre esse
setor, alguns autores (CKAGNAZAROFF, 2001;
HUDSON, 1999; TENORIO, 1997; WRIGHT et
al.; 2000) abordam a intencdo de adaptar técni-
cas do setor privado para o contexto do Terceiro
Setor, partindo do principio de que as técnicas em
si seriam neutras, sendo importante o modo como
o setor as utiliza.

A partir dessas consideragdes iniciais, ve-
rifica-se a necessidade de resgatar o que se vem
discutindo sobre esse setor emergente, como as-
pectos referentes a estratégia, com o intuito de

auxiliar essas organizagdes num posicionamento
mais consistente em face dos principais assuntos
criticos e fatores problematicos que as assolam.

Dessa forma, neste estudo, propde-se ana-
lisar o que é discutido sobre estratégia em qua-
renta publicagdes académicas do Terceiro Setor,
escolhidas, de forma aleatdria e ndo conclusiva,
dos Encontros Nacionais de Pds-Graduagdo e
Pesquisa em Administragio (ENANPAD:s), de
1997 a 2006.

2 Terceiro setor e estratégia

O panorama e perfil das organizagdes do
Terceiro Setor no Brasil parecem confirmar a per-
cepgdo de que o grande problema é, fundamen-
talmente, de competéncia na gestéo. Falconer
(1999) propde quatro necessidades principais de
desenvolvimento de gestdo que podem ser gene-
ralizadas para o setor como um todo: stakeholder e
accountability; sustentabilidade; qualidade de ser-
vigos e capacidade de articulagdo.

Por conseguinte, conforme Wright et al.
(2000), as organizagdes sociais, no Terceiro
Setor, podem beneficiar-se significativamente dos
preceitos referentes a estratégia, analisando as
oportunidades e ameagas de seu ambiente e de-
senvolvendo estratégias condizentes com as ne-
cessidades da sociedade.

Assim, pode-se verificar que os princi-
pais problemas que afetam as organizagdes no
Terceiro Setor, assim como os diagndsticos de
alguns autores, envolvem aspectos ligados ao uni-
verso da estratégia. Para corroborar tal assertiva,
identifica-se a necessidade de discutir aspectos
estratégicos.

O termo ‘estratégia’ vem sendo utilizado,
indiscriminadamente, como aspecto multiface-
tado ou multidimensional. Tal utilizagdo gera in-
terpretagdes imprecisas e descuidadas por parte
de alguns autores e praticantes (HAMBRICK,
1983; CHAFFEE, 1985; BUZZELL; GALE, 1991;
MEIRELLES et al., 2000; CLEGG et al., 2004;
WIPP, 2004).

Nesta segdo, sdo apresentados conceitos de
estratégia, em que se pode identificar aspectos
comuns como a tomada de decisdo e a relacdo
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entre ambiente e organizagdo. Em seguida, cons-
tatar-se a necessidade da mengéo e discussdo de
aspectos concernentes a concepgao de estratégia,
tais como sua formagao, as teorias do stakeholder
e da contingéncia, as aliangas estratégicas e a es-
tratégia como pratica. Vale ressaltar que a escolha
dos conceitos, dos aspectos correlatos e a selegdo
de alguns autores ndo sdo conclusivas, ou seja,
nao se pretende esgotar as questdes e assuntos re-
ferentes a estratégia, mas ilustrar argumentos em
que se pode notar aproximagdo ou relagdo com
o que se discute nas publicagdes académicas do
Terceiro Setor.

2.1 Aspectos conceituais

Na literatura de estratégia, verifica-se ampla
visdo sobre sua conceituacdo. Considerando
que o estudo busca adaptar idéias e concepgdes
dessa literatura, mencionam-se autores com suas
respectivas abordagens acerca do conceito de
estratégia, que, de acordo com Bulgacov (1997),
procura orientar todos os propdsitos de uma or-
ganizacdo. No entanto, existem dimensdes que
precisam ser consideradas para uma definigdo
apropriada.

Segundo Andrews (2001), estratégia é o
padrao de decisdes exercido em uma empresa
e que determina seus objetivos. A formulagédo
e a implementagdo sdo dois aspectos inter-rela-
cionados, mas separdveis para efeito de anélise.
Seguindo linha argumentativa parecida, Ansoff
(1993) — que considera o conceito um tanto
abstrato — sugere que estratégia é um conjunto
de regras de tomada de decisdo para orientar o
comportamento organizacional. Sua formulagéo
ndo produz qualquer agdo produtiva imediata
na organizagdo. Acima de tudo, é um processo
dispendioso em termos de dinheiro e de tempo
dos administradores. Ansoff (1993) prossegue
ressaltando que as novas regras e diretrizes para
a decisdo, norteadoras o processo de desenvol-
vimento de uma organizagdo, orientam também
seu comportamento.

Entre outros autores da literatura espe-
cializada, vale destacar mais trés. Quinn (2001)
apresenta a estratégia como padrdao ou plano
que integra as principais metas, politicas e se-
quéncia de agdes de uma organizacdo. O autor

diferencia as estratégias de téticas e faz analogia
com aspectos militares. Ja Porter (1996) iden-
tifica a estratégia como posicdo Unica, valiosa,
defensavel e protegida da concorréncia. Por sua
vez, segundo Mintzberg (2001), a estratégia
pode ser definida como plano — agado consciente
engendrada, deliberada ou pretendida; pretexto
— manobra, finalidade de persuadir o concor-
rente; padrdo — abrange o comportamento re-
sultante, pretendido ou nao, torna-se realizado;
posicdo — forga de mediagdo entre organizagéo
e ambiente, isto é, entre os contextos interno
e externo; perspectiva — maneira enraizada de
ver o mundo; abstragdes que existem apenas na
mente das pessoas interessadas.

Hudson (1999) considera que a estratégia
é particularmente importante nas organizagdes
sociais porque existem sempre pessoas com as-
piragdes diferentes e que precisam ser integradas
para que a organizagao progrida.

Diante da diversidade de definicdes e orien-
tagdes acerca do que é estratégia, acredita-se que
a definigdo mais apropriada as particularidades
das organizagdes sociais seria a apresentada por
Ansoff (1993) e Hudson (1999). Isso porque essas
organizagdes possuem um leque de interesses e
necessidades tipicamente estabelecidos a partir
do comportamento da organizagdo: seu ambien-
te, ou de acordo com suas condigdes internas.
Contudo, isso néo significa que ndo seja possivel
se apropriar de termos, conceitos ou expressdes-
chave de outros autores supracitados.

2.2 Formagao da estratégia

A formagdo da estratégia é apresentada
na literatura como processo estratégico, isto €,
método ou maneira de tomada de decisdo ou de
relagcdo entre o ambiente e a organizagdo e que
se pressupde ocorra de forma continua e coesa
com os resultados organizacionais. A estratégia
artesanal e o incrementalismo ldgico sdo outras
duas formas encontradas na referéncia a forma-
gdo da estratégia.

De acordo com Mintzberg (2001), a es-
tratégia artesanal trata do conceito bdsico da
ligagdo intima entre pensamento e agdo, ou
seja, a agado impulsiona o pensamento, do qual
emerge a estratégia. O autor identifica que a
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formacéo da estratégia anda sobre dois pés: um
deliberado (controle) e outro emergente (apren-
dizado), e que administra-la significa dedicagao,
experiéncia, senso de harmonia e integragao.
Essa abordagem conceitual é uma das mais con-
sonantes as particularidades das organizagdes
do Terceiro Setor.

Outra viséo relevante sobre essa aborda-
gem é a apresentada por Quinn (2001), por meio
da idéia da incrementagdo ldgica. Ele menciona
que a verdadeira estratégia evolui & medida que
as decisdes internas fluem em conjunto com
os eventos externos para criar um novo e am-
plamente compartilhado consenso para as pro-
vidéncias a serem tomadas. A formulagio e a
implementagdo da estratégia interagem no fluxo
continuo de eventos da organizagao.

Balarine (2004) afirma que em uma organi-
zagdo ndo-governamental, apesar de ndo possuir
plano estratégico escrito, sua missdo, arranjo es-
trutural e estratégias (que nascem de forma emer-
gente) sdo claramente identificados. Segundo
esse autor, a resposta coerente encontrada por
uma organizagdo, visando realizar sua misséo e
prosperar em ambiente carente de recursos, é
identificada pelo desenvolvimento de estratégias
pelo processo emergente, originado em seus mais
diversos constituintes, mas apresentando relagdo
dindmica entre os posicionamentos individuais e
as realizagdes sociais.

Seguindo uma linha de pensamento distin-
ta, Quandt e Fernandes (2003) consideram que
a formulagdo de estratégias resulta de um pro-
cesso formal — deliberadamente construido pelos
principais executivos da organizagdo — e encontra
amplo espago na administragdo das organizagdes
do Terceiro Setor por seu papel fundamental
nas tomadas de decisdo e no estabelecimento de
cursos de agdes que possam conduzir a organiza-
¢do a alcangar seus objetivos.

Corroborando a visdo de Quandt e
Fernandes (2003), Hudson (1999) menciona
que a idéia de criar estratégias explicitas tem-
se tornado popular no Terceiro Setor porque
as organizagdes necessitam reagir a mudangas
mais rdpidas em seu ambiente externo. E preciso
também demonstrar aos financiadores o que serd

feito com o recurso aplicado.

2.3 Perspectivas tedricas dos
stakeholders da contingéncia

Entre as perspectivas tedricas encontradas
na literatura referente a estratégia, na qual se
percebe forte vinculo com a esfera das organi-
zagdes do Terceiro Setor, destacam-se a teoria
do stakeholder e a da contingéncia. Segundo a
teoria do stakeholder, a organizagdo nédo pode
ser compreendida apenas como instituigdo so-
cioecondmica que prospera em razdo de seus
proprietdrios ou acionistas que arriscam seus
bens para obter lucros legitimos (CLARKSON,
1995; FREEMAN, 2004). Existe uma base am-
pliada, dindmica, formada por um conjunto de
pessoas ou instituigdes interessadas no sucesso
da organizagao.

Donaldson (1998), apesar de algumas particu-
laridades, corrobora o pensamento de Lawrence;
Lorsh (1973) e Blau (1991), comentando que, para
ser efetiva e atender ao ambiente, a organizagdo
precisa adequar sua estrutura a seus fatores con-
tingenciais: incerteza em relagdo as tarefas, tec-
nologia, tamanho e estratégia.

Tachizawa (2004) apresenta um modelo de
gestdo que identifica as estratégias genéricas apli-
céveis as organizacdes sociais: hierarquizar as de-
cisdes que compdem O gerenciamento estratégico
e operacional e identificar os diferentes agentes e
instituicdes que se integram a ONG.

Essas teorias se coadunam, permitin-
do inclinagdes conceituais e prdticas como o
crescimento de parcerias ou aliangas de orga-
nizagdes do mesmo setor e entre as de setores
diferentes. Ribeiro (1993) apresenta como ten-
déncia, no mundo empresarial, o aumento da
responsabilidade social da empresa com suas
partes constituintes (stakeholders). Verifica-se
que o maior grau de responsabilidade social tem
estado associado a um melhor desempenho das
empresas, podendo gerar, inclusive, vantagem
competitiva.

2.4 Aliancas estratégicas

Na busca de uma definigdo, Yoshino e
Rangan (1996) apontam que uma alianga estra-
tégica vincula facetas especificas das atividades-
fim de duas ou mais organizagdes. O elo é uma
parceria determinada que aumenta a eficdcia

Revista Gerenciais, Sdo Paulo, v. 6, n. 2, p. 127-136, 2007.



das estratégias das organizagdes participantes,
propiciando intercAmbio de produtos, servigos
Ou processos.

Outra contribuigdo tedrica a alianga estra-
tégica € a apresentada por Barney e Hesterly
(2004), para os quais aliangas sdo formas de
cooperagdo que ndo apresentam redugdo no
bem-estar social. Entre os motivos, os autores
destacam a complementaridade de recursos e
contexto institucional para formagao das alian-
cas estratégicas. Lorange e Roos (1996) ratifi-
cam a concepgédo dos outros autores, sugerin-
do ser possivel escolher uma alianga estratégica
baseada ndo apenas no que faz sentido imediato,
mas também na necessidade de desenvolver res-
ponsabilidade e confianca mutuas.

Associados a essa abordagem do mundo em-
presarial, na qual alguns pontos se assemelham a
literatura do Terceiro Setor, encontram-se alguns
autores, e até certo ponto, no mesmo autor, posi-
cionamentos diversos, extremados ou visionarios.
Austin (2001) aponta que as relacdes de coopera-
¢do migrardo, progressivamente, das aliangas tra-
dicionalmente filantrdpicas, caracterizadas pelo
doador benevolente e donatdrio agradecido, para
as aliangas estratégicas. Relata ainda que alian-
gas estratégicas emergentes vao muito além de
mero preenchimento de cheques para alavancar
as competéncias de cada parceiro e criar um valor
de méo dupla.

Na discussdo ou pesquisa sobre aliangas es-
tratégicas, verifica-se a incidéncia significativa na
formacao e funcionalidade das aliangas interse-
toriais. Essas aliangas despontam como um dos
mais promissores meios de estimular o fortaleci-
mento de uma sociedade democrdtica, na qual as
organizagdes estabelecem aliangas para atingir
objetivos comuns e sustentdveis de desenvolvi-
mento social (SALAMON, 1998; MELO NETO
E FROES, 2001; MELO NETO E BRENNAND,
2004; FISCHER, 2002). Montafio (2002) apre-
senta uma visdo critica em relagdo a um tipo
especifico de alianga, afirmando que a fungao
das parcerias entre o Estado e as ONGs nao é
compensar, mas encobrir e gerar a aceitagdo da
populagdo a um processo que tem clara partici-
pagdo na estratégia atual de reestruturagdo do
capital — é fungéo ideoldgica.

2.5 Estratégia como pratica

Entre os modelos e abordagens analiticas
referentes a estratégia relacionada ao Terceiro
Setor e que associam e sintetizam as discussdes
anteriores, considera-se uma das mais apropria-
das, a estratégia como prética. Um dos precur-
sores dessa abordagem, Whittington (1996),
argumenta que tratar a estratégia como pratica
implica nova diregdo do pensamento estratégico.
Essa perspectiva da estratégia muda a atengdo da
competéncia central da organizagdo para a expe-
riéncia profissional do gerente como estrategista.
Tal perspectiva preocupa-se com a forma de os
gerentes elaborarem a estratégia, ou seja, foca a
estratégia como pratica social e como os prati-
cantes agem e interagem.

Com uma visdo de complementaridade, algo
nao verificado no modelo anterior, Whittington
(2004) delineia uma agenda dupla: socioldgica
— com o objetivo de compreender as elites da
estratégia, suas habilidades e tecnologias e suas
implicacdes para a sociedade, e gerencial — para
transformar a compreensao socioldgica em van-
tagens para a pratica nos seguintes termos: como
os administradores se tornam estrategistas, como
as habilidades estratégicas sédo adquiridas e como
as tecnologias estratégicas podem ser mais bem
desenhadas e utilizadas.

A partir dessas idéias, pode-se identifi-
car alguns aspectos subjacentes aos estudos do
Terceiro Setor. Conforme Hudson (1999), a es-
tratégia ndo é estdtica, muda com o tempo, in-
fluenciada pelas circunstancias e pelas pessoas,
evoluindo de trés maneiras. Uma, por processo
incremental, em que a estratégia ndo deve ser
vista como algo que ocorre apenas quando o
plano estratégico é desenvolvido. Outra maneira
pode ser considerada processo politico, resul-
tante de um processo de barganha, negociagdo
e troca entre pessoas com interesses competiti-
vos na organizagao. Por fim, é o resultado de um
processo analitico, que decorre de andlise siste-
matica e légica do ambiente da organizagédo e de
suas atividades atuais.

Hudson (1999) também aponta alguns
dilemas estratégicos nos quais as organiza-
¢Oes sociais se encontram: deparar com uma

pequena ajuda para muitos ou uma grande ajuda
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para poucos? Tratar os sintomas ou a causa?
Fornecer servigos ou realizar campanhas por
mudangas? Concentrar ou diversificar os ser-
vigos? Manter-se fiel as crengas ou ser atraido
por novos recursos?

O desafio para todas as pessoas que pes-
quisam ou trabalham com o Terceiro Setor esta
na impossibilidade aparente de definir um Unico
sistema de gestdo em razdo da diferenca de com-
posigdo, porte, organizagao, finalidade e forma de
funcionamento das instituigdes (SALVATORE,
2004). Conforme Salamon (1997), alguns desafios
sdo defrontados para que o Terceiro Setor passe
de um estdgio emergente ou de emergéncia e se
transforme em realidade efetiva e consistente. Os
principais desafios seriam de legitimidade, eficién-
cia, sustentabilidade e colaboragao.

3 Metodologia

A pesquisa é de natureza exploratério-des-
critiva, com o uso da técnica de investigagdo de
andlise documental, que melhor se adequou ao
propdsito do artigo. A amostra foi intencional, se-
lecionando-se somente os artigos relacionados as
organizagdes do Terceiro Setor apresentados no
maior evento da comunidade académica de pds-
graduagdo em Administracdo (ENANPAD).

Desse modo, o objetivo desta pesquisa foi
identificar os artigos da drea de administracéo,
publicados no encontro do ENANPAD, rela-
cionados as organizagdes do Terceiro Setor, no
periodo de 1997 a 2006, totalizando 40 artigos
relacionados ao tema Organizagdes sociais,
Terceiro Setor, ONGs.

Apds a identificagdo dos textos, como pri-
meiro passo da coleta de dados, foram lidos o
titulo, as palavras-chave e o resumo. Identificada
a relacdo da abordagem das organizagdes do
Terceiro Setor com estratégia, o artigo foi selecio-
nado e examinadas suas citagdes. Posteriormente,
cada texto foi classificado a partir dos tépicos
relacionados a estratégia, identificando-se sua
conceituagdo, a formagdo das estratégias, as
aliangas estratégicas, os indicadores, os stakehol-
ders e a estratégia como prética. Vale ressaltar
que um artigo poderia ser classificado em mais

de um tdpico. Essa possibilidade decorre das par-
ticularidades desse setor, caracterizadas na sua
estrutura ou funcionalidade.

4 Mapeando e analisando os

artigos de Terceiro Setor dos
ENANPADs

Com base no levantamento tedrico, veri-
ficam-se algumas lacunas, nas quais o contetdo
literdrio em estratégia possibilita incorporagdo
das discussdes e estudos sobre o Terceiro Setor.
Dessa forma, neste estudo, busca-se uma breve
andlise do que se pode encontrar sobre estratégia
nos trabalhos dos ENANPADs, de 1997 a 2006,
com a temadtica central do Terceiro Setor.

Seguindo o modelo analitico de Lizuka e
Sano (2004), foram analisados, aleatoriamente,
40 artigos enquadrados em dreas tematicas e os
principais autores citados, conforme tabelas | e 2,
respectivamente:

Tabela 1: Areas teméticas

Ano Area tematica Artigos
o7 Administracdo publica 03
OrganizagGes e estratégia 01
98 Organizaces 01
Administracdo publica 01
99 Administragéo publica 01
Organizages 02
00 Organizages 02
01 Gestdo publica e governanga 02
Teoria das organizagoes 02
0 Gestdo publica e governanca 03
Teoria das organizagoes 03
03 Gestéo Social e Ambiental 02
Gestdo Social € Ambiental 09
o4 Teoria das organizagoes 01
Administragéo publica e gestdo social 04
0% Estudos organizacionais 02
06 Gestéo Social e Ambiental 01
Total 40

Fonte: Os autores

Com base na tabela |, verifica-se a predo-
mindncia de artigos enquadrados nas dreas de
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gestdo social e ambiental (l4), administragdo
publica (7), e teoria das organizagdes (7). Tendo
como referéncia a atual categorizagdo proposta
pela Associagdo Nacional de Pds-Graduacao e
Pesquisa em Administragdo (ANPAD) (em vigor
desde 2005), percebe-se um agrupamento mais
condensado: estudos organizacionais (13) e admi-
nistragao publica e gestdo social (26). Outra cons-
tatagdo decorrente dessa tabela é o enquadra-
mento de apenas um artigo na drea de estratégia
em organizagdes. Contudo, isso ndo significa que
0s outros nao abordem essa temdtica, conforme
serd verificado.

Entre os autores mais citados (Tabela 2),
percebe-se grande incidéncia de citagdo das
obras de Rubem César Fernandes — um dos
precursores do estudo do Terceiro Setor no
Brasil, no inicio dos anos 1990, com mengao em
26 artigos. Outros dois autores com a mesma
quantidade de artigos encontrados em citagdes
foram Lester Salamon e Fernando Guilherme
Tendrio.

Tabela 2: Autores mais citados

Autores mais citados Artigos
Rubem Cesar Fernandes 26
Lester Salamon 14
Fernando Guilherme Tenorio 14
Leilah Landim 12
Peter Drucker 10
Andres Pablo Falconer 10
Mério Aquino Alves 07
Jurgen Habermas 07
Evelyn Berg loschpe 07
Jeremy Rifkin 07
Armindo dos Santos de Sousa Teodosio 07
Carolina Andion 06
Alberto Guerreiro Ramos 06
Mike Hudson 06

Fonte: Os autores

Qutra importante contribuigdo, com base
na andlise das dreas temadticas ou no contetdo
dos autores mais citados, decorre da perspectiva
epistemoldgica abordada, na qual se verifica sig-
nificativa ocorréncia do paradigma funcionalista,
que pode ser confirmado numa breve busca das

idéias centrais ou subjacentes aos seus propdsitos
de pesquisa.

Ao analisar os artigos propostos, pdde-se
constatar em todos idéias centrais ou subjacentes
que envolviam a temadtica da estratégia. Foram
encontrados nos artigos termos como estratégia
(31), estrutura e processo (30), planejamento es-
tratégico (22), alianga, parceria ou cooperagao es-
tratégica (20), tomada de decisdo (13), stakeholder
(10), entre outros de baixa incidéncia.

Na Tabela 3, verifica-se que as idéias cen-
trais ou subjacentes encontradas estavam correla-
cionadas com o termo estratégia em 31 artigos.

Tabela 3: Principais temas relacionados a estratégia

Temas centrais ou gupjacentes sobre Artigos

estratégia

Estratégia como pratica 11

Formacdo da estratégia 07

Estrutura e processos 06

Stakeholder, contexto e mudanga 04

Aliangas estratégicas 02

Indicadores 01

Total 31

Fonte: Os autores.

Os temas de maior incidéncia nos artigos
correlacionados a estratégia, conforme Tabela
3, foram: estratégia como prética (l1); formagéo
da estratégia (7); estrutura e processos (6). Essa
constatagdo torna-se significativa, pois represen-
ta 79% dos artigos pesquisados; pode-se verifi-
car também que, embora tenha sido apresentado
apenas um artigo na area temdtica de estratégia,
outras idéias e termos centrais ou subjacentes
foram encontrados em outras &reas.

Quanto a estratégia como prética, nota-se
a relagdo com aspectos ligados ao efeito, aplica-
g0 ou agdo das estratégias, assim como agendas
relacionadas a gestdo. Na segunda idéia mais en-
contrada (Formacgéo da estratégia), os principais
pontos convergentes decorrem da discusséo rela-
tiva a formacgao de estratégias emergentes e a as-
sociagdo de estratégias como resultados do éxito
das organizagdes. Na terceira maior ocorréncia
(Estruturas e processos), as principais idéias en-
contradas se relacionaram a adogao de estratégias
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para mudangas estruturais, a congruéncia entre
estrutura e estratégia em face do ambiente e aos
processos de estruturagdo organizacional.

De acordo com essa breve anélise de conted-
do, percebe-se linha ténue entre os temas e as
idéias encontradas nos artigos, ou seja, 0 processo
de categorizagdo ou separagdo de termos/temas
¢é bastante complexo, pois existe grande sintonia
entre as idéias relacionadas a administracéo estra-
tégica. Na discussdo ou pesquisa sobre estrutura
e processos, por exemplo, verificam-se idéias sub-
jacentes a formagao de estratégias. Analisando
idéias sobre aliangas estratégicas, percebe-se a
associagdo com a temadtica de stakeholders.

5 Consideracgoes finais

A partir do levantamento bibliogréfico e da
andlise dos artigos dos ENANPADs, pode-se per-
ceber a ocorréncia de diversas idéias centrais ou
subjacentes referentes a estratégia. No referencial
tedrico, os principais temas nos quais foi possivel
verificar conexado do conteddo da estratégia com
o Terceiro Setor foram: definicdo e formagéo de
estratégia; stakeholders e contingéncia; aliangas
estratégicas e estratégia como pratica.

Com base nos artigos pesquisados, cons-
tataram-se, como principais ocorréncias, as se-
guintes idéias ou termos: Estratégia; Estrutura
e processos e Planejamento estratégico. Em
relagcdo aos termos ou idéias referentes a estra-
tégia, comprovou-se a estratégia como pratica,
formacgao de estratégia e estruturas e processos
como principais temas.

O que se pode perceber também é a pre-
dominancia da abordagem funcionalista nos prin-
cipais artigos e referéncias tedricas. Questdes
envolvendo processos de gestdo, efeito das estra-
tégias ou o impacto da formagdo das estratégias
como praticas sdo caracteristicas detectadas de
forma direta ou subjacente.

Qutra constatacdo observada na andlise de
conteddo dos artigos foi a coesdo de temas como
estrutura e processos com a formacao de estraté-
gia ou stakeholders e aliangas estratégicas. O pro-
cesso de construgdo dos argumentos nos artigos

faz com que as idéias se complementem.

Embora a crescente insergao do debate sobre
Terceiro Setor na agenda académica seja recente,
acredita-se, com base na andlise dos artigos, que
as idéias e conteudos relacionados a Estratégia
estejam presentes e possam ser discutidos de
forma apurada em estudos futuros.

Como provaveis discussdes e possibilidades
de estudos futuros, temas como os condicionan-
tes das relagdes interorganizacionais, contetdo
estratégico e resultados organizacionais podem
ser verificados por pesquisas empiricas que pro-
porcionem informagdes mais precisas sobre o con-

texto e especificidades do Terceiro Setor.

Mapping the strategic approach
in academic publications about
the Third Sector

The Third Section is configured in a wide and
rich field of researches and investigations; how-
ever, the academic production of critical and an-
alytical studies regarding the social organizations
in that section can still be considered incipient.
In specific areas as strategy, in the theoretical or
empiric field, it is noticed the strong and total re-
lationship with the private world, what does not
make unfeasible any of the study techniques and
conceptions for the organizations of the Third
Section. In this theoretical essay, it is aimed to
introduce what is discussed about strategy, in
the main academic publications of the Third Sec-
tion presented in the ANPAD meetings, from
1997 to 2006. Among the aspects or central-
theme found in the research are the definition
of strategy, the formation of the strategies, the
strategic alliances, the indicators, the stakehold-
ers and the strategy as practice. The possibility
of finding those themes elapses of the particulari-
ties of that section, characterized in its structure
or functionality.

Key words: Strategy. Sustentability.
Third Sector.
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