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Resumo

Este estudo analisou a evolucgéo da gestdo de projetos em Organizacgdes da Sociedade Civil (OSCs),
focando nos avancos, desafios e tendéncias para a profissionalizacdo do terceiro setor. Realizou-se
uma revisdo sistematica da literatura, abrangendo 17 artigos pulicados entre 2009 e 2024. Os
resultados indicam que a gestdo de projetos neste setor ainda enfrenta barreiras significativas, como
instabilidade financeira, baixa capacitagdo técnica, fragilidade organizacional e complexidade no
engajamento de partes interessadas. Contudo, foram identificados avangos importantes, incluindo a
crescente aceitacdo de praticas de gestdo estruturadas, implementacdo de Escritorios de
Gerenciamento de Projetos (PMOs) e adocdo de metodologias especificas como o Project DPro.
Além disso, identificaram-se tendéncias emergentes, tais como integracdo do gerenciamento de
projetos no planejamento estratégico das OSCs, foco em impacto social e sustentabilidade,
incorporacdo de tecnologias, e busca por capacitacdo. Conclui-se que a profissionalizagdo da gestao
de projetos constitui um caminho estratégico essencial para potencializar a atuagao das OSCs.

Palavras-chave: Gestao de projetos; OrganizacOes da sociedade civil; Terceiro setor.

Abstract

This study analyzed the evolution of project management in Civil Society Organizations (CSOs),
focusing on advances, challenges, and trends toward the professionalization of the third sector. A
systematic literature review was conducted, covering 17 articles published between 2009 and 2024.
The results indicate that project management in this sector still faces significant barriers, such as
financial instability, limited technical capacity, organizational fragility, and complexity in
stakeholder engagement. However, important advances were identified, including the growing
acceptance of structured management practices, the implementation of Project Management Offices
(PMOs), and the adoption of specific methodologies such as Project DPro. In addition, emerging
trends were identified, such as the integration of project management into the strategic planning of
CSOs, a focus on social impact and sustainability, the incorporation of technologies, and the pursuit
of capacity building. It is concluded that the professionalization of project management constitutes
an essential strategic path to enhance the performance of CSOs.

Keywords: Project management; Civil society organizations; Third sector.



1. Introducéo.

O terceiro setor, muitas vezes denominado “setor privado de interesse publico”, faz parte da
chamada sociedade civil, que compreende uma esfera diversa, multipla, heterogénea e complexa de
atores (JUNQUEIRA; PADULA, 2019). Por se propor a tratar de diversas questfes sociais, 0
terceiro setor é responsavel por mobilizar muitos recursos em areas de interesse publico, o que o
torna uma solucdo para diversos problemas sociais contemporaneos, como escassez de moradia,
criminalidade e educacdo insuficiente. Dentro do terceiro setor estdo as organizagfes formais sem
fins lucrativos e ndo governamentais, conhecidas como Organizacdes da Sociedade Civil (OSCs), de
amplo interesse publico e que apresentam, simultaneamente, elementos de aproximacgdo com o Estado
e com o mercado (IPEA, 2025). Essas organizacGes assumem papéis que anteriormente eram de
responsabilidade exclusiva do Estado, como a¢des humanitarias, educacionais e de desenvolvimento
socioeconémico.

A evolucdo das OSCs pode ser tracada por meio de uma breve linha do tempo, destacando
momentos-chave e fatores que contribuiram para seu crescimento. A diminuic¢éo do papel do Estado
em algumas areas, a busca por flexibilidade, respostas mais ageis e a necessidade de respostas
especificas sdo elementos centrais nesse processo (ARAUJO, 2018; CARVALHO, 2015; CUNHA et
al., 2016;).

Em sua atuacdo, as OSCs implementam acdes e angariam recursos por meio de projetos
(ARMANI, 2009; TENORIO, 1998). A partir disso, surge a necessidade de profissionalizagio dessas
organizagdes em resposta a uma pressdo crescente por maior transparéncia, eficiéncia e capacidade
de demonstrar resultados. A accountability, ou seja, a obrigacdo de prestar contas, tornou-se uma
exigéncia fundamental para a sustentabilidade das OSCs.

Nesse contexto, o Gerenciamento de Projetos (GP) surge como uma ferramenta estratégica
importante, auxiliando as organizagdes a maximizar seu impacto e garantir a continuidade de suas
atividades. Metodologias de GP, originalmente desenvolvidas para o setor empresarial, vém sendo
adaptadas para atender as especificidades do contexto social (PM4NGOs, 2024; SIQUEIRA;
ARAUJO, 2018). A implementacdo de boas praticas de GP adaptadas ao terceiro setor tem se
mostrado uma abordagem eficaz para alcancar esses objetivos (GUIMARAES et al., 2012; FREITAS
et al., 2022; DERINDAG, 2023). Apesar da importancia reconhecida do Gerenciamento de Projetos,
muitas OSCs ainda enfrentam barreiras significativas para adotar praticas formais de GP. A
instabilidade financeira, a falta de treinamento adequado, as barreiras culturais e a complexidade do
ambiente sdo alguns dos principais desafios (GUIMARAES et al., 2012; SIQUEIRA; ARAUJO,
2018; ARAUJO, 2018).

Assim, dada a grande capacidade de impacto e a importancia crescente das OSCs, esta
pesquisa busca responder ao seguinte questionamento: como as OSCs podem aprimorar 0
gerenciamento de seus projetos, considerando suas limitagdes e o contexto social em que atuam?
Para tanto, este estudo teve como objetivo analisar a gestdo de projetos no terceiro setor, com foco na
identificacdo dos desafios enfrentados, avangos alcangados, tendéncias e vantagens da
profissionalizagdo no gerenciamento de projetos nos Ultimos 15 anos.

A relevancia académica deste estudo € evidente ao proporcionar um melhor entendimento da
profissionalizacdo das Organizagbes da Sociedade Civil, sistematizando evidéncias sobre a
adaptacdo de metodologias de Gerenciamento de Projetos para esse contexto especifico. Além disso,
a analise detalhada de como essas metodologias sdo implementadas e dos desafios enfrentados pelas
OSCs oferece uma visdo aprofundada e critica, essencial para avangar a discussao teorica na area
(SIQUEIRA; ARAUJO, 2018; ARAUJO, 2018; FREITAS et al., 2022).

A relevancia social e pratica da pesquisa também deve ser destacada. O estudo fornece
subsidios praticos para gestores de OSCs, auxiliando-os a aprimorar a eficacia de seus projetos e
otimizar recursos escassos. A implementacdo adequada de metodologias de GP pode aumentar a
transparéncia e a accountability, aspectos cruciais para a sustentabilidade das OSCs. Por fim, este
trabalho oferece insights valiosos sobre como as OSCs podem superar as barreiras a adogdo de
praticas formais de GP, beneficiando diretamente essas organizagdes e, por extensdo, a sociedade
como um todo.

2. Referencial tedrico.



Nesta secdo sdo abordados os aspectos tedricos referentes ao terceiro setor bem como o
gerenciamento de projetos e suas abordagens.

2.1. O terceiro setor: fundamentos e contexto.

O Terceiro Setor é composto por um conjunto diversificado de entidades que sdo conhecidas
como OrganizagGes da Sociedade Civil (JUNQUEIRA; PADULA, 2019). Essas organizacfes atuam
em diversas areas, como saude, educacdo, meio ambiente e direitos humanos. A evolugdo conceitual
do Terceiro Setor reflete a necessidade de uma maior participacdo social na resolucdo de problemas
que, tradicionalmente, eram de responsabilidade do Estado (SIQUEIRA; ARAUJO, 2018; ARAUJO,
2018; FREITAS et al., 2022).

O crescimento do Terceiro Setor é impulsionado por varios fatores. A reorganizagdo do papel
do Estado, que delegou algumas de suas fungdes para essas organizagdes, € um dos principais
motivos. A sociedade busca solugdes mais ageis e especificas para suas demandas, 0 que aumenta a
complexidade das questbes sociais que precisam ser abordadas. Essas organizagGes conseguem,
muitas vezes, atuar de maneira mais flexivel e adaptada as necessidades locais (ZIMMER et al.,
2018; CAFFE, 2020; ARMANI, 2009).

No Brasil, o Terceiro Setor ganhou destaque especialmente apds a Constituicdo de 1988, que
garantiu um maior apoio e reconhecimento as OSCs. A legislacdo brasileira evoluiu para
proporcionar um ambiente mais favoravel para essas organizacfes, permitindo que elas se
desenvolvessem e ampliassem suas atividades. No cenario internacional, as OSCs também
desempenham um papel crucial, com variagdes nas formas de atuagdo e regulamentacdo dependendo
do contexto geografico (CARVALHO, 2015; LACRUZ; CUNHA, 2018; DERINDAG, 2023).

A exigéncia por profissionalizagdo e transparéncia no Terceiro Setor tem se tornado cada vez
mais intensa. Financiadores e a sociedade em geral demandam uma gestdo mais eficiente e
transparente dos recursos, portanto é fundamental que essas organizagfes tenham a capacidade de
demonstrar resultados concretos para garantir a sua sustentabilidade. A adogédo de préaticas de gestdo
profissionalizadas é vista como uma maneira de atender a essas demandas e melhorar a eficacia das
acOes realizadas (LOPES; CRUZ, 2019; MEDEIROS; ALVES, 2018; JAYARAM; BHATTA,
2023).

A governanga nas OSCs envolve a tomada de decisdes e o controle das atividades realizadas. A
gestdo de stakeholders, ou seja, das partes interessadas, € um aspecto central nesse processo. As
OSCs precisam equilibrar a busca por eficiéncia e profissionalizagdo com a manutencdo de seus
valores e missdes sociais. Essa tensdo é inerente ao setor, que deve constantemente adaptar suas
praticas para atender as expectativas de seus diversos publicos (CAMPOS; MARINHO, 2018;
NINKA et al., 2024; ECONOMATO, 2025).

2.2. Gerenciamento de projetos e suas abordagens.

Para Maximiano (2014), projeto é um conjunto de atividades programadas que, em
sequéncia, produzem mudancas tanto nas organizacGes quanto nas sociedades. Projetos, portanto,
ndo devem ser confundidos com atividades repetitivas e continuas, ou seja, todo projeto apresenta
um ciclo de vida. Além disso, o projeto € conduzido por pessoas e deve atingir os objetivos dentro
dos prazos, custos e qualidade. Tuman (1983) também destaca como requisitos para a proposicao de
um projeto a disponibilidade de recursos para a execucao e a defini¢do clara de seus objetivos.

Em sua maior parte, 0s projetos atingem todos os niveis da organizagdo e podem extrapolar
as proprias fronteiras dela, envolvendo fornecedores, clientes, parceiros e governo, fazendo parte,
frequentemente, da estratégia de negdcios da organizacdo (VARGAS, 2005). Com isso, aumenta-se a
exigéncia dos consumidores e a competitividade entre mercados, o que faz com que as organizagdes
sejam constantemente desafiadas a buscarem alternativas na tentativa de superar as barreiras que
impedem as mudangas (REGO; SILVA, 2011). Busca-se, entdo, a manutencao do foco nos objetivos
estratégicos e, a0 mesmo tempo, adaptar-se as mudancas externas, o que faz com que muitas
organizagdes encontrem na implementacdo de projetos o fator critico para a solugdo dessa questéo
(RODRIGUES; RABECHINI JR; CSILLAG, 2006).



Tuman Jr. (2011) afirma que em um projeto de sucesso os objetivos estdo bem definidos, o
trabalho é realizado conforme previsto, os recursos sdo utilizados de forma eficiente e é obtida a
satisfacdo do cliente com os resultados finais. A aplicacdo desses conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto é conhecida como gerenciamento de projetos (PMI,
2017). Nesse sentido, com objetivo de consolidar as melhores praticas em gerenciamento de projetos,
em 1987 o Project Management Institute (PMI) publicou a primeira versdo do Project Management
Body of Knowledge Guide (Guia PMBOK®), que se tornou uma referéncia amplamente utilizada em
gerenciamento de projetos. Ele oferece um conjunto de boas praticas, ferramentas e técnicas para
auxiliar no planejamento, execu¢do, monitoramento e encerramento de projetos em diversos setores,
com foco em principios e valores, énfase em resultados e valor entregue e aplicacdo mais flexivel e
adaptavel (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017). No entanto, a aplicacdo direta do
PMBOK® no contexto das OSCs pode enfrentar desafios devido as particularidades do setor social,
gue muitas vezes requer flexibilidade e adaptacdo (FREITAS et al., 2022; ZIMMER et al., 2018;
CAFFE, 2020).

A metodologia Projects In Controlled Environments (PRINCE2) € outra abordagem
amplamente reconhecida no gerenciamento de projetos (AXELOS, 2020). PRINCE2 é baseada em
principios, temas e processos, com foco na entrega de produtos definidos. A metodologia enfatiza a
divisdo do projeto em fases controladas e a definigcdo clara de papéis e responsabilidades. Embora
PRINCE2 ofereca uma estrutura robusta, sua aplicacdo nas OSCs pode ser desafiadora devido
a necessidade de adaptar os principios e processos as realidades especificas dessas organizagOes
(ARMANI, 2009; CARVALHO, 2015; LACRUZ; CUNHA, 2018). A abordagem por competéncias
da International Project Management Association (IPMA) é distinta, pois foca nas competéncias do
gerente de projetos. O IPMA Competence Baseline (ICB) descreve competéncias técnicas,
comportamentais e contextuais. Essa abordagem centrada nas pessoas é relevante para o ambiente
das OSCs, onde as habilidades interpessoais e a capacidade de adaptacdo sdo cruciais. A énfase nas
competéncias do gerente de projetos pode ajudar a superar alguns dos desafios enfrentados pelas
OSCs (DERINDAG, 2023; LOPES; CRUZ, 2019; MEDEIROS; ALVES, 2018).

A participagcdo comunitéria e a gestdo de stakeholders locais sdo pilares fundamentais nas
metodologias de gerenciamento de projetos voltadas ao contexto social. A inclusdo da comunidade
beneficiaria nos processos de planejamento e execugdo de projetos é essencial para garantir a
legitimidade e o sucesso das iniciativas. A gestdo eficaz das partes interessadas locais contribui para
a sustentabilidade dos projetos, promovendo um senso de propriedade e responsabilidade entre os
beneficiarios (DERINDAG, 2023; LOPES; CRUZ, 2019; MEDEIROS; ALVES, 2018). Nesse
sentido, embora a literatura sobre gerenciamento de projetos seja repleta de frameworks, praticas e
modelos, a adaptacdo destes para o Terceiro Setor tem sido um processo complexo. As OSCs
comecaram a adotar essas abordagens influenciadas por doadores e financiadores que exigem
praticas de gestdo mais estruturadas. No entanto, a importagéo direta desses modelos enfrenta criticas
tedricas, pois muitas vezes ndo consideram as particularidades e os valores do Terceiro Setor.
Portanto, é essencial adaptar essas ferramentas e processos para que sejam eficazes no contexto
social JAYARAM; BHATTA, 2023; CAMPOS; MARINHO, 2018; NINKA et al., 2024).

O Project DPro (PM4NGOs, 2020), anteriormente conhecido como PMD Pro, é um
framework desenvolvido pela PMA4NGOs especificamente para o setor humanitario e de
desenvolvimento. Este modelo foi criado para ser acessivel, apropriado e aplicavel, atendendo as
necessidades de organizacGes que operam em contextos de baixa infraestrutura ou conflito. As fases
do ciclo de vida do Project DPro incluem iniciacdo, planejamento, implementacdo, monitoramento e
encerramento, com ferramentas especificas para cada fase. A certificacdo oferecida por este
framework €é reconhecida internacionalmente, proporcionando uma base metodolégica solida para
gestores de projetos sociais (FREITAS et al., 2022; ZIMMER et al., 2018; CAFFE, 2020).

A Abordagem do Logical Framework Approach (LFA) é uma ferramenta de planejamento e
monitoramento amplamente utilizada por agéncias financiadoras. A matriz Idgica do LFA alinha
objetivos, atividades e resultados, facilitando a avaliacdo de projetos. No entanto, essa abordagem
também enfrenta criticas por sua potencial rigidez e limitacdo da participacdo das partes interessadas.
Apesar dessas criticas, 0 LFA continua sendo uma ferramenta valiosa para garantir a coeréncia e a
clareza na formulacdo de projetos sociais (ARMANI, 2009; CARVALHO, 2015; LACRUZ;
CUNHA, 2018). Qutras iniciativas e adaptacfes metodoldgicas também tém sido desenvolvidas para



atender as necessidades especificas do Terceiro Setor. O PM4DEV é um exemplo de framework
adaptado para organizacGes de desenvolvimento. Além disso, a incorporagdo de principios e praticas
ageis, como Scrum e Kanban, tem ganhado espaco no gerenciamento de projetos sociais. A agilidade
permite lidar melhor com a incerteza e a volatilidade comuns no Terceiro Setor, proporcionando
flexibilidade e capacidade de resposta rdpida as mudancas (JAYARAM; BHATTA, 2023;
CAMPOS; MARINHO, 2018; NINKA et al., 2024).

Por ultimo, cabe destacar o crescente papel da tecnologia no suporte ao gerenciamento de
projetos em OSCs. Softwares especificos ajudam no planejamento, execucdo e monitoramento de
projetos, aumentando a eficiéncia e a transparéncia. A tendéncia hibrida, que combina elementos de
metodologias classicas e especificas/ageis, busca aproveitar o melhor de ambos os mundos. Essa
abordagem hibrida permite uma adaptacdo mais eficaz as realidades e aos desafios do Terceiro Setor,
promovendo uma gestdo de projetos mais robusta e flexivel (ECONOMATO, 2025; UNESCO, 2023;
GUIMARAES et al., 2012).

3. Método de pesquisa.
Esta secdo descreve a abordagem metodoldgica e as etapas de pesquisa.
3.1. Abordagem metodoldgica.

Este estudo se caracteriza, quanto a natureza, como uma pesquisa aplicada, por ter como
finalidade a geragéo de conhecimento visando resolver problemas relacionados ao gerenciamento de
projetos em OSCs (VERGARA, 2016). Fundamenta-se exclusivamente em fontes secundarias, como
livros, artigos cientificos e trabalhos académicos. J& em relagdo aos objetivos, classifica-se como
exploratdrio, ja que busca proporcionar maior familiaridade com o problema, visando torna-lo mais
explicito ou constituir hip6teses (GIL, 2017). Em relacdo aos procedimentos, adota a revisdo
sistemética, permitindo a identificagdo, selecdo, quantificagdo bibliométrica, avaliacdo e sintese de
pesquisas relevantes sobre o tema. Quanto a abordagem, trata-se de uma pesquisa qualitativa, onde
se busca identificar padrfes, interpretacdes e categorias tedricas nos estudos analisados
(CRESWELL, 2014).

3.2. Etapas da pesquisa.

O presente estudo foi desenvolvido em quatro fases, conforme a Figura 1, desenvolvida com
base no protocolo Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses (PRISMA),
que padroniza revisbes sistematicas de literatura para garantir clareza, consisténcia e
reprodutibilidade (PAGE et al., 2021).
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Figura 1 - Fases de selecdo de estudos. Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Na Fase de Identificacdo, realizou-se a busca de estudos nas bases de dados eletronicas Scopus,
Web of Science, SCIELO e Google Scholar. A escolha destas bases justifica-se por sua vasta
cobertura de publicagfes académicas, garantindo uma ampla selecdo de materiais pertinentes ao
tema.

Para a estratégia de busca empregou-se uma combinagdo de palavras-chave como
"gerenciamento de projetos”, "Terceiro Setor”, "OSCs", "ONGs", "fundacGes" e "associagbes",
utilizando operadores booleanos (AND, OR) para refinar os resultados. A busca foi delimitada por
idioma (portugués e inglés) e periodo de publicacdo (2009 a 2024), com filtros aplicados nos campos
de titulo e resumo. N&o houve
limitacdo quanto ao tipo de material, portanto foram considerados para esta pesquisa materiais como
livros, artigos, relatorios e dissertagdes. Nesta fase, foram identificados 40 estudos. Apoés a coleta dos
resultados, iniciou-se o processo de remogdo de duplicatas. Para isso, foi utilizado o software
Mendeley Reference Manager para a identificacdo automatica de registros repetidos, com base em
titulo, autor e ano de publicacdo. Adicionalmente, foi realizada uma verificagdo manual para analisar
titulos, resumos e dados bibliograficos, a fim de eliminar duplicidades ndo detectadas pelo software,
como variacdes na grafia dos titulos, abreviacbes de nomes de autores ou registros incompletos.
Como resultado desse processo, 9 estudos duplicados foram excluidos, resultando em 31 estudos
para a fase seguinte de triagem.

Na Fase de Triagem, os 31 estudos restantes foram submetidos a um processo de selecdo
realizado a partir da leitura de titulos e resumos e baseado em critérios de inclusdo, sendo eles: (a)
materiais completos disponiveis para leitura; (b) estudos que abordassem o gerenciamento de projetos
no contexto das OSCs; e (c) estudos geradores de conhecimento Util e concreto para a préatica do
gerenciamento de projetos em OSCs, ou seja, que demonstrassem a existéncia de evidéncias
empiricas, recomendagdes, acOes praticas e/ou propostas de metodologias aplicaveis ao
gerenciamento de projetos em OSCs.

A partir dos critérios de inclusdo, 8 estudos foram excluidos por ndo atenderem aos requisitos,
por exemplo, por terem foco em outro setor ou por ndo estarem disponiveis na integra, enquanto 23
estudos foram considerados pertinentes e avancaram para a proxima fase, a de Elegibilidade, que
envolveu a leitura completa dos textos.

Na Fase de Elegibilidade, foi realizada a leitura completa dos materiais selecionados,
verificando a elegibilidade dos estudos, onde o foco foi identificar a presenca de barreiras
enfrentadas pelas OSCs, avangos, tendéncias e vantagens da profissionalizacdo. Nesta etapa, 6 estudos
foram excluidos, restando, assim, 17 estudos selecionados para a analise.

Na Fase de Andlise, os materiais que atenderam aos critérios de elegibilidade foram
selecionados para a analise final. O contetdo desses estudos foi examinado por meio da técnica de
analise categorial tematica. Além disso, cada estudo foi analisado quanto ao ano de publicacédo, a
metodologia empregada e aos principais resultados apresentados, de forma a possibilitar uma
caracterizacdo detalhada do perfil da producdo cientifica sobre o tema. A partir da leitura dos
materiais foram definidas categorias de andlise que contemplassem a compreensdo e oportunidades
no gerenciamento de projetos em OSCs. As categorias de analise e sua respectiva relevancia para o
cumprimento do objetivo geral deste trabalho estdo detalhadas abaixo:

a) Barreiras: esta categoria foi estabelecida para mapear os obstaculos e limitagdes que as OSCs



enfrentam. Compreender os desafios recorrentes (financeiros, de capacitacdo, estruturais) é o
primeiro passo essencial para propor melhorias realistas e direcionadas;

b) Avancos no Gerenciamento de Projetos: para identificar as praticas bem-sucedidas, as
melhorias ja alcangadas e a evolugdo positiva do setor. Esta categoria permite reconhecer o que ja
funciona e quais progressos podem ser replicados ou aprimorados;

¢) Tendéncias no Gerenciamento de Projetos: oferece uma visdo prospectiva. Esta categoria
busca identificar as direcGes futuras, as metodologias emergentes e as inovagdes que moldaréo a
gestdo de projetos no setor, permitindo que as OSCs se preparem para o futuro; e

d) Vantagens da Profissionalizagdo: importante para a consolidagéo e fortalecimento das OSCs.
Ao consolidar os beneficios (maior impacto, sustentabilidade, credibilidade), esta categoria justifica
porque o esforco de profissionalizagdo é um investimento estratégico e necessario para as OSCs.

Desta forma, a estruturacdo da andlise em torno dessas quatro categorias permitiu uma
investigacdo compreensiva do problema, analisando-se a literatura cientifica quanto ao estado atual
(barreiras), o progresso historico (avancos), a visao de futuro (tendéncias) e a justificativa para a acéo
(vantagens) para o cumprimento do objetivo da pesquisa. Para a sintese dos resultados, um mapa
mental foi desenvolvido com apoio do aplicativo https://mapamental.app/. O mapa mental é
apresentado ao final de segéo 4.

4. Resultados e discussao.

A partir da identificacdo e avaliacdo dos estudos, foram escolhidos 17 materiais para serem
analisados na revisdo final, considerando suas relagcBes com as categorias de analises.

4.1. Estudos selecionados.

A seguir, apresenta-se 0 Quadro 1 com os resultados da revisdo sistematica realizada,
detalhando os estudos selecionados para analise mais aprofundada.

Para fins de clareza e concisdo, 0os nimeros atribuidos aos estudos na coluna “REFERENCIAS”
do Quadro 1 serdo mantidas nos Quadros 2, 3, 4 e 5, servindo como identificagdo das respectivas
fontes de informac&o analisadas.


https://mapamental.app/

Quadro 1 - Estudos para analise.

REFERENCIA | AUTORES TITULODO ANO DE METODOLOGIA PRINCIPAIS RESULTADOS
ESTUDO PUBLICACAO
Guimardes, Avaliacdo da
M.C.L.; Melo, capacidade de Identificacdo de obstaculos a gestdo em Organizagdes Sociais na
[1] C.M.M,; gestdo da 2012 Estudo de caso Saude (OSS). Propde a necessidade de maior autonomia e
Santos, organizacao social: flexibilidade na gestdo, sugerindo que a metodologia pode ser
S.M.C.; Filho, um caso na salde ajustada para melhorar a capacidade gerencial.
AS
Gestdo social e
Siqueira, agricultura familiar: Expansdo do conceito de gestdo social e sua institucionalizagdo como
[2] E.S.; Aradjo, a construcéo e a 2018 Estudo de caso estratégia politica. A gestéo social enfrenta desafios relacionados a
LT materialidade de sua modelagem precoce e a necessidade de equilibrio entre inovagdo
novas formas de processual e adaptacdo as demandas do mercado.
administrar
(In)consisténcias da Contradi¢des entre demandas por formagdo técnica e adaptacdo ao
[3] Aradjo, ET gestdo social: um 2018 Pesquisa contexto publico para gestores sociais. A gestdo social precisa superar
campo em Documental descompassos entre producdo académica e préatica gerencial, e uma
construcdo maior integracéo interdisciplinar pode fortalecer o campo.
Freitas, V.R.; Identificacdo dos desafios na aplicacdo de ferramentas de gestdo em
[4] Mendes, L.; A gestdo de projetos 2022 Pesquisa ONGs ambientais, com percepgdo positiva da eficiéncia de técnicas
Careta, C.B.; sociais em ONGs Documental empresariais adaptadas. Conclui que essas técnicas podem ser
Queiroz, ambientais adaptadas para aumentar a eficiéncia e o impacto das ONGs
0.T.M ambientais.
Gestdo de riscos em Pesquisa Identificagdo dos principais riscos enfrentados por OSCs em parceria
[5] Caffé, S.C projetos executados 2020 Bibliogréfica com o Estado (interferéncias politicas e burocracias excessivas). A
por organizacdes do necessidade de estratégias robustas para mitigar riscos
terceiro setor organizacionais e externos no gerenciamento de projetos é crucial.
Como elaborar Proposta de ferramentas préticas para planejamento e execugdo
[6] Armani, D projetos? Guia 2009 Pesquisa eficiente de projetos sociais. As ferramentas praticas sdo
pratico para a Bibliogréfica fundamentais para melhorar a eficacia na gestdo de projetos sociais.
elaboracdo e gestdo
de projetos sociais
Oliveira, E O Terceiro Setor no Pesquisa Identificacdo dos avancos legislativos e desafios enfrentados pelas
[7] A.; Souza E. Brasil 2015 Documental OSCs no Brasil. Conclui pela necessidade de maior profissionalizacéo
G. para garantir sustentabilidade e impacto das OSCs.




Redes e O conteudo enfatiza o fortalecimento das redes e movimentos sociais,
[8] NACCACHE, movimentos, 2021 Pesquisa destacando o papel estratégico do voluntariado empresarial e a
S.M. L. voluntariado Documental valorizacdo da diversidade e inclusdo como fatores essenciais para
empresarial e ampliar o impacto e a sustentabilidade das organizacfes do terceiro
diversidade setor.
Campos, Tendéncias na Identificacdo de tendéncias emergentes na gestdo de projetos e seus
[9] LM.G; gestdo de projetos, 2018 Pesquisa impactos no desempenho organizacional. A compreensdo dessas
Marinho, desafios e impactos Bibliogréafica tendéncias pode melhorar a eficacia do gerenciamento de projetos.
M.L.M no Campo
[10] UNESCO Ethical Connections 2023 Estudo de Caso Mais de mil gestores capacitados para implementar préaticas éticas e
of the Third Sector transparentes. O treinamento fortalece as capacidades organizacionais
e contribui para a sustentabilidade das OSCs.
Zimmer, A; Resilient Identificagdo da crescente profissionalizacdo no terceiro setor
[11] Hoemke, P.; Organizations in the 2018 Estudo de caso europeu e barreiras como globalizacdo e mudancas geracionais. A
Pahl, J.B.; Third Sector profissionalizagdo é essencial para a sustentabilidade das
Rentzsch, C. organizac@es do terceiro setor frente aos desafios globais.
The Paradoxes of Crescente profissionalizacdo das organizacfes culturais brasileiras,
[12] Medeiros, the 2018 Estudo de caso impulsionada pelo aprendizado organizacional via financiamentos
A.K.; Alves, Professionalization publicos. E crucial equilibrar a burocratizacio para captacdo de
M.A of Cultural recursos com a manutencao dos valores culturais.
Organizations
Jayaram, Adoption of Project Identificacdo de barreiras no uso de praticas formais de
[13] B.G.; Bhatta, Management 2023 Pesquisa gerenciamento de projetos por ONGs na india. A adogao de praticas
N.M.K Practices in NGO Bibliogréfica estruturadas melhora o sucesso dos projetos e a governanca das
Projects ONGs.
Project Identificacdo dos principais desafios do gerenciamento de projetos
Derindag, Management in Pesquisa em ONGs: incerteza financeira e alta rotatividade de pessoal.
[14] M.R Non-Governmental 2023 Bibliogréafica Capacitagdo continua e planejamento estratégico sdo cruciais para
Organizations superar essas barreiras.
(NGOs)
Interact Civic and Civil Pesquisa A participacdo ativa da sociedade civil melhora a cooperagdo
[15] Programme | Society Engagement 2024 Documental transnacional e aimplementacéo de programas. O engajamento civico
in Interreg é essencial para maximizar o impacto dos programas Interreg.
Como Aumentar o E enfatizado que o engajamento comunitario cria sentido de
Engajamento pertencimento e protagonismo da comunidade nas mudancas
[16] Economato Comunitario em 2025 Estudo de Caso desejadas, o que gera maior adesdo e participacdo ativa, melhor

Projetos Sociais

compreensdo das necessidades locais, fortalecimento de lagos e redes
locais de apoio, além de resultados duradouros e sustentaveis.
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[17]

Lacruz, A.;
Cunha, E

Project
Management Office
in Non-
Governmental
Organizations

2018

Pesquisa
Bibliografica

Escritérios de Gerenciamento de Projetos (PMOs) sdo eficazes na
melhoria da performance organizacional, com preferéncia por
metodologias adaptadas como o PMD Pro. PMOs podem ser
adaptados para OSCs com foco na simplicidade e eficiéncia.

Fonte: Elaborado pelos Autores (2025).
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Uma analise do perfil dos 17 estudos selecionados revela algumas caracteristicas importantes. Em
relacdo a metodologia, observa-se uma distribuicdo equilibrada entre as abordagens: estudos de caso e
pesquisas bibliograficas representam a maioria, cada um correspondendo a 6 trabalhos
(aproximadamente 35,3% do total). A pesquisa documental também teve representacdo significativa,
com 5 estudos (cerca de 29,4%), demonstrando que a analise de materiais existentes é uma via de
investigacdo consolidada na érea.

Quanto ao ano de publicacdo, € notavel a concentracdo de pesquisas em anos mais recentes,
indicando um crescente interesse académico pelo tema. Dos 17 artigos, 14 (cerca de 82%) foram
publicados de 2018 em diante. O ano de 2018, em particular, se destaca com 6 publicacdes,
correspondendo a mais de um terco de todo o material analisado. Essa cronologia sugere que o debate
sobre a profissionalizacdo da gestdo de projetos no terceiro setor se intensificou significativamente na
ultima década.

4.2. Barreiras enfrentadas por OSCS no gerenciamento de projetos.

Com base nos materiais selecionados para analise, foi possivel evidenciar que as OSCs enfrentam
barreiras no que tange a profissionalizagdo e capacitacdo, recursos financeiros, planejamento e
metodologia de projetos, relacionamento com partes interessadas e estrutura organizacional, conforme
mostra 0 Quadro 2.

Quadro 2 — Analise das barreiras apontadas na literatura.

Cddigo Barreiras Referéncias
B1 Baixa profissionaliza¢do na gestdo e maturidade das organizagdes [41, [5], [7]
B2 Falta de capacitacdo dos gestores e equipes [11, [41, [71. [8]
B3 Falta de uma metodologia padronizada e conhecimento técnico [4]1, [5], [8]
B4 Dependéncia e escassez de recursos financeiros [11, [41. [7]
B5 Irregularidade nos repasses e instabilidade financeira [11, [5], [7]
B6 Inconsisténcias e ambiguidades conceituais na gestdo social [2], [3]
B7 Dificuldade na gestdo de riscos [1], [5],[9]
B8 Falta de planejamento consistente e indicadores claros [21, [3], [6], [8]
B9 Ambiente politico hostil e burocracia excessiva [11,[2], [5]
B10 Dificuldade no engajamento de partes interessadas [21, [31. [41, [5], [6].

[10]
B11 Falta de apoio técnico-politico e parcerias [11, [2], [3]. [6]. [7]
B12 Descompasso entre conhecimento e competéncias [21, [3]
B13 Fragilidade organizacional [11, [2], [41, [5]. [7],
[8], [11]

Fonte: Elaborado pelos Autores (2025).

Quando se avalia a profissionalizacdo e capacitacdo das OSCs, € consenso entre trés autores de que
existe uma percepcao de que o Terceiro Setor é "mal preparado”, devido a sua natureza ndo profissional
na gestdo de projetos. As organizagbes costumam apresentar um baixo nivel de maturidade e
profissionalizacéo (B1), o que torna a gestdo de projetos um desafio, ja que ha falta de uso de ferramentas
e técnicas mais adequadas, levando a resultados que ficam abaixo do esperado.

Outra barreira evidenciada quanto a profissionalizacdo e capacitacdo é a percepcdo de que oS
gestores ndo estéo devidamente preparados para exercer suas fungdes de maneira eficaz (B2). Guimaraes
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et al. (2012), Freitas et al. (2022), Oliveira e Souza (2015) e Naccache (2021) apontam que profissionais
envolvidos em iniciativas sociais costumam liderar equipes que muitas vezes ndo possuem a experiéncia
ou as habilidades necessarias em gestdo de projetos. Além disso, destacam que varios voluntérios e
colaboradores ndo sdo incentivados por seus lideres a se capacitarem na area. Neste segmento, Freitas
et al. (2022) destacam que a falta de suporte e estimulo organizacional na capacitacdo de profissionais
qualificados é um "grande ponto de atencdo", ocasionando vulnerabilidade no campo de gerenciamento
de projetos em OSCs.

Trés autores apontam que as OSCs ainda enfrentam a falta de uma metodologia padronizada e de
conhecimento técnico (B3). Isso torna dificil adaptar as metodologias comuns de gerenciamento de
projetos para o Terceiro Setor, resultando em poucas implementacdes de técnicas e conceitos de gestdo
agil. Os autores observam que, em algumas situacdes, "'se ensina o que nao se sabe muito bem o que é"
(SIQUEIRA; ARAUJO, 2018) e enfatizam a necessidade de se escolher e adaptar uma metodologia
padrdo, garantindo que todos na organizagdo a compreendam suficientemente para desempenhar suas
funcbGes (NACCACHE, 2021).

Outras barreiras evidenciadas sdo relacionadas a recursos financeiros (B4). Oliveira e Souza (2015)
apontam que ha dependéncia e escassez de recursos financeiros, o que leva muitas organizagdes do
Terceiro Setor a precisarem de colaboracGes com o Estado para sua sobrevivéncia. Freitas et al. (2022)
declaram que a falta de um plano de captacdo de recursos € um aspecto critico a ser levado em conta e
que, entre as organizacdes, existe uma “elevada discordancia e neutralidade na questdo referente a
presenga de um plano de captagdo de recursos para os projetos”. Além disso, Guimaraes et al. (2012),
Freitas et al. (2022) e Oliveira e Souza (2015) concordam que existem fatores que podem dificultar a
captagdo de recursos financeiros, como, por exemplo, as legislacGes vigentes em cada local e a
articulacdo com fontes de financiamento.

A irregularidade nos repasses e a instabilidade financeira (B5) também sdo apontadas por
Guimardes et al. (2012), Caffé (2020) e Oliveira e Souza (2015). Os autores refletem que ha atrasos e
interrupcdes nas transferéncias de recursos pelo Estado, além do descumprimento de acordos por 6rgéos
do governo, o que gera pendéncias de pagamentos e déficits para as OSCs. Essa instabilidade dos
recursos financeiros pode criar um cenario de incerteza, prejudicando a gestdo da institui¢do. Assim, a
falta de resultados esperados também afeta a credibilidade dessas instituicdes.

Também sdo consideradas barreiras o planejamento e metodologia de projetos. As
inconsisténcias e ambiguidades conceituais na gestao social (B6) sdo mencionadas por Siqueira e Aradjo
(2018) e Araujo (2018), que enfatizam que essa area ainda esta em desenvolvimento e enfrenta diversas
incertezas, 0 que pode resultar na falta de padronizacéo e processos pouco definidos, especialmente
porgue ndo ha um consenso claro sobre o conceito. A gestdo é polissémica, tentando gerar significados
para as a¢des individuais e coletivas, no entanto, a falta de dominio na compreenséo do que deve ser
feito e a prematura institucionalizacdo da area podem criar limitacdes.

A dificuldade na gestéo de riscos (B7) é apontada como um dos principais desafios e, embora
importante, ainda carece da aplicacdo de ferramentas e técnicas no Terceiro Setor (GUIMARAES et al.,
2012; Campos; Marinho, 2018). Caffé (2020) afirma que had uma escassez de estudos sobre
gerenciamento de riscos nesse setor, 0 que a torna uma disciplina relativamente nova na literatura.
Guimardes et al. (2012) ainda reforga que a precariedade financeira, por exemplo, é um risco que pode
comprometer a gestdo de uma organizagdo. Os autores concordam que é fundamental que o
gerenciamento de riscos seja um processo continuo e que esteja integrado as OSCs e ao gerenciamento
de projetos.

Quatro autores salientam que uma das dificuldades enfrentadas pelas OSCs é a falta de
planejamento consistente e indicadores claros (B8). Naccache (2021) enfatiza que ha desafios na
elaboracdo de projetos de forma precisa, com planos completos e detalhados, além de acompanhar o
progresso do projeto em todos os niveis, incluindo a realizagdo das transformagdes sociais desejadas.
Armani (2009) afirma que definir e medir conceitos sociais complexos como “participacdo” ou
"cidadania" através de indicadores € dificil, embora os indicadores sejam essenciais para medir o
progresso e o alcance dos objetivos. A identificacdo de fatores de risco (premissas) nem sempre é clara,
porém é fundamental para o sucesso do planejamento (ARAUJO, 2018; NACCACHE, 2021; ARMANI,
2019; SIQUEIRA; ARAUJO, 2018).

Outro topico que se apresenta como uma dificuldade é o relacionamento das organizacfes com
as partes interessadas em um projeto. Trés autores concordam que as OSCs estdo inseridas em ambiente
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politico hostil e de burocracia excessiva (B9). Guimardes et al. (2012) e Caffé (2020) sugerem que as
pressdes de grupos politicos e a burocracia em excesso trazem riscos relevantes para projetos que
envolvem o Estado. Além disso, o cenério politico pode agravar as resisténcias, como os conflitos entre
diferentes niveis do governo. Siqueira e Aradjo (2018) afirmam que a cultura patrimonialista brasileira
tem sido vista como um impedimento para a evolugdo das praticas de gestdo social.

Seis autores apontam que uma grande barreira para o desenvolvimento de projetos em OSCs é
a dificuldade no engajamento das partes interessadas (B10). Os autores demonstram que, muitas vezes,
a colaboracdo na elaboragdo de projetos se restringe a equipe interna, ndo incluindo o publico-alvo e
demais partes interessadas. Siqueira e Aradjo (2018), Freitas et al. (2022), Aradjo (2018) e Armani
(2009) indicam que essa dificuldade é um fator importante para o sucesso de projetos sociais,
especialmente por conta da complexidade das partes envolvidas. Ha relatos de que o engajamento de
algumas partes interessadas € dificil (UNESCO, 2023), e a participacdo autbnoma das organizacoes
pode ser dificultada pela burocracia estatal (CAFFE, 2020). Naccache (2021) afirma que, para superar
essas barreiras, é fundamental desenvolver uma linguagem comum em todo o setor, pois pode melhorar
a comunicacdo com parceiros governamentais, empresas, financiadores e, acima de tudo, com o0s
beneficiarios.

A falta de apoio técnico-politico e parcerias (B11) também é vista como um desafio no
relacionamento com as partes interessadas e contexto externo. Guimaraes et al. (2022) afirmam que a
auséncia de suporte das entidades governamentais € um entrave para garantir condi¢fes basicas de
operacdo e firmar acordos. Oliveira e Souza (2015) apontam que a dificuldade em encontrar parceiros
externos ou em mobilizar recursos através deles pode impactar a capacidade de execucdo e afetar a
legitimidade da gestdo. Guimardes et al. (2012), Siqueira e Aradjo (2018), Araujo (2018), Armani (2009)
e Oliveira e Souza (2015) concordam que, embora a gestdo social envolva ambientes de interacdo e
didlogo com diferentes participantes, o apoio técnico-politico e parcerias continuam sendo obstaculos
para o desenvolvimento de projetos em OSCs.

As OSCs também enfrentam desafios quando se trata de estrutura organizacional e governanga.
Autores apontam que existe um descompasso entre conhecimento e competéncia dentro dessas
organizagdes (B12). Aradjo (2018) e Siqueira e Araujo (2018) afirmam que existe incoeréncias na area
da gestdo social, onde se ensina algo que ndo se compreende completamente, por conta da
institucionalizacdo prematura e do carater "em evolugdo" do conceito dentro das organizacGes, que
apresenta ambiguidades. Isso sugere uma desconexdo entre o conhecimento tedrico e as habilidades
praticas verdadeiramente necessarias.

A fragilidade organizacional (B13) das OSCs é um tema central e recorrente na literatura, sendo
abordada por diversos autores. De forma geral, todas as outras barreiras e desafios citados podem ser
englobados dentro da fragilidade organizacional que o Terceiro Setor enfrenta, pois o setor ainda é visto
com uma baixa maturidade e profissionalizagdo na gestdo das organizacfes, 0 que compromete sua
capacidade de atuar com a eficiéncia desejada (FREITAS ET al., 2022; CAFFE, 2020; GUIMARAES
etal., 2012; OLIVEIRA; SOUZA, 2015). Zimmer et al. (2018) apontam que algumas organiza¢des nao
buscam estruturas organizacionais fortes, optando por um modelo de "governanca participativa” que,
paradoxalmente, pode resultar em uma dependéncia excessiva de relagcdes interpessoais e grupos
informais. Esse arranjo pode ameagar o desenvolvimento e o0 sucesso organizacional, especialmente em
situacOes de mudanca de pessoal e perda de conhecimento.

Pode-se observar pela literatura que ha diversos aspectos que refletem a fragilidade organizacional
das organizacGes, como por exemplo a dificuldade de aplicacdo de metodologias e técnicas de
gerenciamento de projetos, seguidas da falta de preparo tanto de liderangas quanto das equipes. Outro
pilar fragil dentro do Terceiro Setor é a questdo dos recursos financeiros, onde ha grande dependéncia
do Estado e outras fontes financiadoras. A gestdo de riscos também contribui para a fragilidade
organizacional das OSCs, visto que é um tema importante para o desempenho, porém ainda é pouco
abordado dentro do Terceiro Setor. Em suma, a fragilidade organizacional das OSCs é complexa e
envolve diversos aspectos, desde a falta de profissionalizacdo e capacitagdo em gestdo de projetos até
desafios financeiros, estruturais e conceituais. Todos esses fatores estdo interligados e possuem um
impacto direto na sustentabilidade e efetividade das a¢Ges do Terceiro Setor.
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4.3. Avancos no gerenciamento de projetos apresentados pelas OSCS.

Os avancos no gerenciamento de projetos em OSCs refletem o movimento de crescente
profissionalizacdo e adocao de préaticas mais estruturadas de gestdo. O Quadro 3 sintetiza esses avangos
e destaca os estudos que identificaram cada um deles.

Quadro 3 — Anélise dos avancgos apresentados pelas OSCs.

Cadigo Avancos Referéncias
Al Profissionalizacdo no gerenciamento de projetos [11, [31, [41, [5], [7],
A2 Préticas de gestdo do setor empresarial [1][3], [4?, [51, [71,
A3 Metodologias especificas (4], Eg] [17]
Ad Investimento no capital humano [31, [6], [7], [10]
A5 Enfase na gest&o transparente e integra [11, [4], [10], [13]
A6 Relacionamento com partes interessadas [21, [3]. [61, [7], [15],
A7 Fortalecimento da governanga organizacional [7],16[313]

Fonte: Elaborado pelos Autores (2025).

Quando observados os avangos apresentados pelas OSCs, o principal estd relacionado a
profissionalizacdo no gerenciamento de projetos (A1), onde houve maior aceitacdo e implementacao da
profissionalizagdo como um pilar essencial para a sustentabilidade e o impacto do setor, conforme
mencionam seis estudos. Oliveira e Souza (2015) destacam que as organizacfes foram obrigadas a
buscar uma profissionalizacao de sua forca de trabalho, seguindo preceitos da administracdo moderna
para melhores resultados. Freitas et al. (2022) e Araljo (2018) concordam que a gestdo social tem se
consolidado como um campo de préaticas, conhecimentos e atuagdo profissional e que esse avango esta
relacionado ao aumento da visibilidade e investimento nas organizagdes da sociedade civil. Guimaraes
et al. (2012) afirmam que houve busca por maior eficiéncia, flexibilidade e profissionaliza¢do na gest&o,
e o investimento em capacitacdo de trabalhadores. Caffé (2020) e Naccache (2021) também aponta que
as organizagdes estdo compreendendo cada vez mais os beneficios da aplicacdo de metodologias e
técnicas de gerenciamento de projetos e Naccache (2021) reforca que houve maior procura em
certificacbes de boas préaticas voltadas a projetos sociais, mostrando um avan¢o quantitativo na
profissionalizag&o.

A partir dessa mudancga de mentalidade quanto a profissionalizagéo, os autores concordam que
outro avanco esta atrelado a diminuicao da resisténcia e maior adogdo de préticas de gestdo oriundas do
setor empresarial (A2). As OSCs tém demonstrado um pragmatismo crescente ao adaptar e aplicar
técnicas de gestdo comprovadas, focando em seus beneficios praticos para a eficiéncia, o alcance de
resultados e sua sustentabilidade através da busca por capacitagdo e competéncias gerenciais que muitas
vezes tém raizes em abordagens do setor corporativo (FREITAS et al., 2022; ARAUJO, 2018; CAFFE,
2020; GUIMARAES et al., 2012). Armani (2009) ainda menciona avancos na elaboracio e gestdo de
projetos e a disseminacdo de técnicas de planejamento estratégico, enquanto Lacruz e Cunha (2018)
aplicam na pratica um Escritério de Gerenciamento de Projetos (PMO) em ONGs, que é uma estrutura
de gestdo muito utilizada no setor empresarial. Hoje em dia, em vez de ver as praticas empresariais como
incompativeis com a missdo social, as organizacBes as enxergam como um meio poderoso para
maximizar o impacto de suas acoes (FREITAS et al., 2022).

Nesta mesma linha, o desenvolvimento e adaptacdo de metodologias especificas (A3) podem ser
apontados como um avango. Freitas et al. (2022) citam o Guia PMD Pro (hoje Project DPro), que busca
fornecer um material de aprendizagem sobre gerenciamento de projetos adequado e abrangente para o
contexto das OSCs, adaptando métodos existentes e acrescentando préaticas e conceitos especificos para
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projetos de desenvolvimento. O proprio estudo de Armani (2009) oferece um guia para a elaboracao de
projetos e Lacruz e Cunha (2018) demonstram que a criagcdo de Escritérios de Gerenciamento de
Projetos (PMOs) representam a institucionalizacdo das boas préaticas de gestdo, servindo como um
mecanismo central para padronizar processos, consolidar o conhecimento organizacional e monitorar o
desempenho dos projetos de forma sistematica. Este avango reflete o reconhecimento de que as
particularidades dos projetos sociais, como a complexidade dos stakeholders, a instabilidade do
financiamento e a natureza intangivel de muitos resultados exigem ferramentas que ndo sejam apenas
eficazes, mas também apropriadas e acessiveis (FREITAS et al., 2022).

O reconhecimento de que processos e ferramentas sdo insuficientes sem pessoas capacitadas para
utiliz&-los impulsionou um avan¢o importante: o investimento no capital humano (A4). A capacitacdo
continua emergiu como um pilar estratégico para superar a lacuna de competéncias e garantir a efetiva
aplicacdo das novas préaticas de gestdo. Iniciativas de grande escala, como o projeto da UNESCO em
parceria com a Petrobras, que capacitou mais de mil gestores, ilustram o impacto transformador do
desenvolvimento de competéncias (UNESCO, 2023). Araudjo (2018) aponta que houve fomento de
pesquisas e programas de formacéo por 6rgéos publicos e agéncias internacionais, a criacdo de carreira
publica de gestor social, e as demandas por capacitacdo gerencial na area publica e do terceiro setor,
levando a ascensdo de programas de formacdo em diversos niveis (extensdo, pés-graduacdo e
graduacéo). Esse fendbmeno também é apontado por Oliveira e Souza (2015), que acrescentam que houve
aumento de producdes académicas voltadas ao Terceiro Setor desde a década de 1990 até os dias atuais.
Armani (2009) reforca que a implementacdo de acfes de capacitacdo e fortalecimento institucional
resultaram na melhoria da gestdo de projetos em ONGs.

Um progresso gue sinaliza um amadurecimento do setor é a crescente énfase na gestao transparente
e integra (A5), que ndo se limita a métricas de eficiéncia (custo, prazo e escopo), mas se estende a forma
como o0s projetos sdo conduzidos. A capacitacdo oferecida pelo projeto da UNESCO focou
explicitamente na implementagdo de préticas éticas, refletindo uma mudanca para garantir que os fins
nobres das OSCs sejam alcancados por meios igualmente nobres (UNESCO, 2023). Freitas et al. (2022)
apontam que, com o aumento da visibilidade e investimento nas organizac¢@es da sociedade civil, houve
também aumento de exigéncias de transparéncia e prestacdo de contas, que estdo atrelados a maior
profissionalizagdo dessas organizacGes. Guimardes et al. (2012) citam a implementacdo de conselhos
administrativo e fiscal com participacdo de representantes do Estado e da sociedade civil como um
avanco para uma gestdo mais transparente. Este foco na transparéncia e na ética fortalece a legitimidade
e a confianga junto aos financiadores e a sociedade, ativos indispensaveis para a sustentabilidade de
qualquer organizacdo social (JAYARAM; BHATTA, 2023).

O relacionamento com as partes interessadas (A6) também passou por uma evolucéo significativa.
A gestdo social vem se estruturando a partir da cooperagdo entre organizac¢@es publicas e privadas em
torno do compartilhamento de responsabilidades e producdo do bem publico (ARAUJO, 2018;
SIQUEIRA; ARAUJO, 2018). Oliveira e Souza (2015) citam iniciativas como o Grupo de Institutos,
Fundagdes e Empresas (GIFE) e o Instituto Ethos que promovem o fortalecimento politico-institucional
e 0 apoio a atuacdo estratégica de investidores sociais privados e a mobilizacdo para uma gestdo
socialmente responsavel, tornando empresas parceiras na construcdo de uma sociedade sustentavel.
Armani (2009) aponta ferramentas e modelos de gestdo com foco em stakeholders que facilitam a
comunicacdo e o compartilhamento de conceitos entre todos os atores envolvidos. Interact Programme
(2024) demonstram que a participacao ativa da sociedade civil aprofunda sua relevancia e apropriacao
local, representando uma mudanca estratégica na forma como as OSCs concebem e executam suas
iniciativas. Economato (2025) aponta o0 engajamento comunitario como um processo fundamental para
construir um senso de pertencimento e protagonismo. Ao posicionar a comunidade como agente
principal de sua prépria transformacédo, as OSCs garantem que as solucBes atendam as necessidades
reais, fortalecem as redes de apoio locais e promovem resultados mais duradouros e sustentaveis. Em
suma, os estudos indicam um amadurecimento das OSCs na compreens&o e na pratica do relacionamento
com as partes interessadas, 0 reconhecendo como essencial para o sucesso, a legitimidade e o impacto
de seus projetos.

A confluéncia desses avangos operacionais, estruturais e filosoficos resulta em um fortalecimento
direto da governanca organizacional (A7). A adocdo de praticas de gerenciamento de projetos
estruturadas, como observado por Jayaram e Bhatta (2023), € um caminho direto para uma governanca
mais robusta e transparente. Essa melhoria na governanca responde diretamente a crescente demanda
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por accountability por parte de financiadores, governos e beneficiarios, reforcando a licenca social da
organizagdo para operar e solidificando sua posi¢cdo como um ator confidvel e eficaz no campo social
(OLIVEIRA; SOUZA, 2015).

Em (ltima anélise, a sintese de todos os progressos mencionados culmina no avanco mais
importante: a capacidade ampliada das OSCs de cumprir sua missdo fundamental de forma mais eficaz.
A profissionalizacdo do gerenciamento de projetos é o meio pelo qual as organizacdes otimizam seus
recursos, aprimoram suas intervencdes e, consequentemente, geram um impacto social positivo de maior
magnitude. Como afirma Naccache (2021), existe uma ligacao direta entre a gestdo profissionalizada e
a melhoria do impacto social, conectando todos 0s avangos operacionais e estruturais ao propdsito
central que define e legitima a existéncia do terceiro setor (FREITAS et al., 2022).

4.4. Tendéncias no gerenciamento de projetos em OSCS.

O gerenciamento de projetos em OSCs é um campo dindmico e a andlise da literatura revela
tendéncias emergentes que moldardo o futuro do setor. Essas tendéncias se entrelagam aos avangos e
barreiras j& apresentados neste trabalho, com diversos estudos apontando para um desenvolvimento que
reflete uma busca crescente por maior eficacia, profissionalizagdo, colaboracdo e impacto social nos
projetos desenvolvidos no Terceiro Setor. O Quadro 4 mostra as tendéncias e autores que as abordam
em seus estudos.

Quadro 4 — Analise das tendéncias no gerenciamento de projetos em OSCs.

Cddigo Tendéncias Referéncias

T1 Profissionalizacéo e capacitacdo [31. [41. [5]. [71. 8],
[11], [12]

T2 Metodologias e ferramentas especificas [4], [6], [9], [16],
T3 Abordagens hibridas de gerenciamento de projetos [9], [[1117]], [13]
T4 Formalizagio da gestdo de riscos [1], [5], [6], [9]. [14]
T5 Foco na avaliacdo de desempenho e mensuracao de resultados [61, [8], [13], [16]
T6 Foco em impacto social e sustentabilidade [31. [41. [6]. [9], [13],
T7 Desenvolvimento do capital humano [8], [[11;]], [16]
T8 Engajamento e relacionamento aprimorados com partes interessadas [11, [31. [41, [7], [15]
T9 Equilibrio entre formalizag&o e propdsito [2], [3], [12]
T10 Adocao de tecnologias [31, [5], [9], [16]
T11 Integracéo do gerenciamento de projetos ao planejamento estratégico [1], [3][,8 54][,956], [71,

Fonte: Elaborado pelos Autores (2025).

A tendéncia mais persistente é o aprofundamento continuo da profissionalizagdo e capacitacdo
(T1). Este ndo é um processo com um ponto final definido, mas sim um movimento continuo de
aprendizado e incorporacdo de praticas mais sofisticadas, frequentemente impulsionado por exigéncias
externas, como as de financiadores publicos (MEDEIROS; ALVES, 2018). Araujo (2018) aponta que
h& uma crescente oferta de programas de formacéo de gestores sociais, com forte apelo de mercado,
com Oliveira e Souza (2015) reforcando que a Academia desempenha papel fundamental na formacéo
de novos administradores para o Terceiro Setor. Freitas et al. (2022) e Caffé (2020) afirmam que o
ecossistema do terceiro setor estd ciente da importadncia do gerenciamento de projetos e seus
profissionais devem buscar diferentes niveis de capacitacdo, compreendendo cada vez mais 0s
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beneficios da aplicacdo de metodologias e técnicas de gerenciamento de projetos. A tendéncia aponta
para um futuro em que as préticas profissionais ndo sao apenas adotadas, mas profundamente integradas
a cultura organizacional, tornando-se o padréo operacional para garantir a eficacia e a continuidade das
acBes (NACCACHE, 2021; ZIMMER et al., 2018).

Uma segunda tendéncia clara € a busca e o desenvolvimento de metodologias e ferramentas
especificas (T2). O setor estd se afastando de abordagens genéricas e caminhando em direcdo a
frameworks que respondem diretamente as suas necessidades Unicas. A crescente preferéncia por
metodologias como o Project DPro (2020), que foi desenhado especificamente para profissionais de
desenvolvimento e ajuda humanitaria, exemplifica essa tendéncia (LACRUZ; CUNHA, 2018). Armani
(2009) cita 0 Marco Légico como um instrumento Util para elaboracdo e gestdo de projetos sociais,
promovendo analise ldgica e sistematica e maior transparéncia, Economato (2025) sugere pesquisas e
grupos focais como ferramentas simples. A tendéncia é que haja uma proliferacdo de adaptacGes e novas
metodologias ajustadas para contextos especificos, reconhecendo que a eficicia depende da adequacédo
da ferramenta ao problema (FREITAS et al., 2012; ARMANI, 2009; CAMPOS; MARINHO, 2018).

Seguindo nessa linha, para lidar com a dualidade de precisar de estrutura para prestacdo de contas
e de flexibilidade para se adaptar a ambientes complexos, a ascensdo de abordagens hibridas de
gerenciamento de projetos (T3) também é caracterizada como uma tendéncia. As OSCs estdo
aprendendo a combinar os elementos de planejamento e controle de metodologias tradicionais com a
natureza iterativa e adaptativa de praticas ageis. Zimmer et al. (2018) discute a "hibridizacdo
organizacional”, definida como a "mistura de elementos organizacionais centrais que
convencionalmente ndo se combinariam™, enquanto Campos e Marinho (2018) abordam a aplicagédo da
dindmica de sistemas para uma visao holistica. Essa fusdo permite que as OSCs naveguem a incerteza e
a complexidade inerentes ao seu campo de atuacdo (CAMPOS; MARINHO, 2018), ao mesmo tempo
gue satisfazem as exigéncias formais de planejamento e relatérios de seus financiadores, criando um
modelo de gestdo mais resiliente e eficaz JAYARAM; BHATTA, 2023).

A formalizacdo da gestdo de riscos (T4) como uma competéncia central é outra tendéncia
proeminente. O ambiente em que as OSCs operam é inerentemente volatil, marcado por instabilidade
financeira, interferéncias politicas e burocracia excessiva (CAFFE, 2020; DERINDAG, 2023). Campos
e Marinho (2018) e Armani (2009) reforcam sobre a importancia, a necessidade e o como a gestéo de
riscos ainda € um desafio para o setor, em resposta, as organizaces tendem a incorporar de forma mais
sistemética a identificagdo, anélise e mitigacdo de riscos em todo o ciclo de vida do projeto. Em vez de
ser uma atividade reativa ou pontual, a gestdo de riscos estd se tornando uma disciplina proativa e
integrada, essencial para a sobrevivéncia e 0 sucesso dos projetos em contextos de alta incerteza
(GUIMARAES et al., 2012).

Impulsionada pela demanda por accountability e pela necessidade de demonstrar valor, a gestdo
com foco na avaliagdo de desempenho e mensuracdo de resultados (T5) representa uma tendéncia
transformadora. As OSCs estdo cada vez mais focadas em ir além de relatérios narrativos, buscando
definir indicadores claros para monitorar o progresso. A utilizacéo de ferramentas como o marco ldgico,
conforme proposto por Armani (2009), para alinhar objetivos, atividades e resultados mensuraveis, esta
se tornando uma pratica padrdo. Economato (2025) enfatiza que é essencial medir o engajamento
comunitério e transformar feedback em melhorias continuas, buscando indicadores que mostrem se a
organizagdo est& conseguindo atingir os seus objetivos. Esta tendéncia ndo apenas melhora a tomada de
decisdo interna, mas também fortalece a capacidade da organizacdo de comunicar seu valor de forma
concreta para stakeholders externos (JAYARAM; BHATTA, 2023; NACCACHE, 2021).

Para além de execucdo de projetos e indicadores mensurdveis, o foco em impacto social e
sustentabilidade (T6) é uma tendéncia apontada nos estudos, visando transformacGes duradouras, a
otimizagdo de recursos para 0 bem-estar coletivo e a integracdo de valores sociais e ambientais nas
praticas de gestdo. Jayaram e Bhatta (2023) e Derindag (2023) destacam a recente &nfase em indicadores
de impacto social e na continuidade das acOes, superando a l6gica de curto prazo, enquanto Campos e
Marinho (2018) afirmam que a gestdo de projetos tem se expandido para incluir a sustentabilidade
ambiental, social e cultural. Araujo (2018) sugere que ha busca por transformac@es e impactos sociais e
ambientais que visam ampliar o publico e defender os direitos de cidadania. Freitas et al. (2022) apontam
que o0 sucesso dos projetos sociais se traduzird em impacto positivo para a sociedade, com Armani (2009)
reiterando que, quando bem elaborados e realizados, 0s projetos podem aumentar a qualidade de vida e
fortalecer a cidadania, levando a mudancgas mais duradouras e sustentaveis. Essa valoriza¢éo do impacto
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social e da sustentabilidade demonstra que as OSCs estdo buscando ativamente transformar realidades
e garantir que suas acdes resultem em beneficios duradouros e significativos para as comunidades e 0
meio ambiente.

O desenvolvimento do capital humano (T7) esta evoluindo de uma necessidade operacional para
um imperativo estratégico. Diante de desafios como a alta rotatividade de pessoal e a consequente perda
de conhecimento institucional (DERINDAG, 2023), a tendéncia é que as OSCs invistam em programas
de capacitacdo mais sistematicos e continuos. O objetivo é construir uma cultura de aprendizado que
incorpore as competéncias de gerenciamento de projetos na propria estrutura da organizacdo, em vez de
deixa-las concentradas em alguns individuos. Isso torna a organizagdo mais resiliente e garante a
sustentabilidade de suas capacidades de gestdo a longo prazo (NACCACHE, 2021). Para além das
préprias OSCs, a ideia de que investir na formacao de lideres dentro das préprias comunidades é uma
forma eficaz de aumentar o engajamento, podendo criar um efeito multiplicador (ECONOMATO,
2025).

No que tange a engajamento e relacionamento com partes interessadas (T8), estudos convergem
para a compreensdo de que o relacionamento transparente, inclusivo e colaborativo com as partes
interessadas € uma tendéncia central no avanco da gestdo de projetos no Terceiro Setor. As OSCs estdo
cada vez mais se engajando em redes e parcerias para abordar problemas sociais complexos que nenhum
ator conseguiria resolver isoladamente (INTERACT PROGRAMME, 2024). Araujo (2018) evidencia
que a gestdo social deve ser construida a partir de processos participativos e horizontais, nos quais a
autoridade decisoria é compartilnada. Guimardes et al. (2012) e Freitas et al. (2022) destacam a
importancia da colaboragdo para mobilizagdo de atores diversos, além da criagdo de instancias como
conselhos administrativos e fiscais que garantem transparéncia e consenso nas decisdes. A tendéncia é
que as organizacdes se vejam menos como entidades isoladas e mais como nds em uma rede de mudanca
social. Isso exige o desenvolvimento de competéncias de gerenciamento de projetos capazes de alinhar
multiplos atores em torno de objetivos comuns (OLIVEIRA; SOUZA, 2015).

Uma tendéncia mais sutil, porém, muito relevante, é o esfor¢o consciente para navegar 0s
paradoxos da profissionalizacéo (T9). Como evidenciado no setor cultural por Medeiros e Alves (2018),
as OSCs estdo aprendendo a equilibrar a necessidade de processos formais e burocraticos, essenciais
para a captacao de recursos, com a preservacao de sua cultura organizacional Unica, sua agilidade e seus
valores missionarios. A tendéncia é buscar um equilibrio que permita colher os beneficios da gestdo
estruturada sem perder a alma da organizacéo e mantendo a capacidade de inovacéo social (SIQUEIRA;
ARAUJO, 2018).

A adocdo de tecnologia como um facilitador da gestdo é uma tendéncia inegavel e crescente (T10),
manifestando-se tanto na busca e desenvolvimento de metodologias especificas, quanto na utilizagdo de
ferramentas digitais e na estruturagdo de organizagdes virtuais, visando maior eficiéncia, transparéncia
e impacto social (ARAUJO, 2018). Softwares de gerenciamento de projetos, plataformas de
comunicacao colaborativa e ferramentas de analise de dados estdo se tornando cada vez mais acessiveis
e indispensaveis para as OSCs. Caffé (2020) afirma que a resposta ao desafio do Terceiro Setor também
passa pelo desenvolvimento de tecnologias de gerenciamento de projetos e que as OSCs estdo
compreendendo cada vez mais 0s beneficios que se derivam dessa aplicagdo. Campos e Marinho (2018)
destacam que tecnologias como groupware e videoconferéncia tem se tornando mais viaveis para
projetos internacionais e equipes geograficamente distribuidas. Essa tendéncia, impulsionada pela
necessidade de gerenciar a crescente complexidade dos projetos (CAMPOS; MARINHO, 2018), é
fundamental para otimizar o uso de recursos escassos, aumentar a transparéncia, automatizar relatérios
e melhorar a eficiéncia geral das operagdes, permitindo que as equipes se concentrem mais na execucao
(ECONOMATO, 2025).

A tendéncia culminante é a elevacdo do gerenciamento de projetos de uma funcdo meramente tatica
para um habilitador estratégico (T11). As OSCs lideres ndo mais veem a gestdo de projetos apenas como
um conjunto de ferramentas para executar tarefas, mas sim um pilar fundamental para o alinhamento
com 0s objetivos organizacionais maiores, a criacdo de valor, a sustentabilidade e a propria
transformacdo e impacto (ARAUJO, 2018; FREITAS et al., 2022; GUIMARAES et al., 2012;
ARMANI, 2009; OLIVEIRA; SOUZA, 2015). A tendéncia é integrar o gerenciamento de projetos
plenamente ao planejamento estratégico da organizacdo. O portfélio de projetos passa a ser o principal
veiculo para a execucdo da estratégia, garantindo que cada iniciativa seja um passo deliberado em
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direcdo a realizagdo da missdo e dos objetivos de longo prazo, assegurando assim a relevancia e o
impacto continuo da organizagdo (NACCACHE, 2021; CAMPOS; MARINHO, 2018).

4.5. Vantagens da profissionalizacdo do gerenciamento de projetos em OSCs.

A profissionalizacdo do gerenciamento de projetos em OSCs traz uma série de vantagens
significativas que abrangem desde a otimizacdo de recursos até o aumento do impacto social e a
credibilidade institucional, fortalecendo fundamentalmente a capacidade das OSCs de cumprir sua
missdo. O Quadro 5 mostra vantagens os estudos que as enfatizam.

Quadro 5 — Andlise das vantagens da profissionalizacdo no gerenciamento de projetos.

Cadigo Vantagens da profissionalizacao Referéncias
V1 Aumento da eficiéncia e a otimizacéo de recursos [41, [5], [6], [8]
V2 Amplificacdo do impacto social [41, [6], [8]
V3 Sustentabilidade e resiliéncia organizacional [4]1, [5], [71, [11],
[14]

V4 Fortalecimento da credibilidade e da confianga junto aos stakeholders [6], [10], [13]

e sociedade

V5 Aumento da capacidade de captacdo e gestdo de recursos [71, [12]

V6 Maior alinhamento estratégico [31, [4], [6], [8]

V7 Capacidade de mitigacdo de riscos [51, [6], [9], [14]

V8 Empoderamento comunitério [15], [16]

V9 Ambiente de aprendizado e melhoria continua [31, [4], [5], [6]. [9],
[12]

Fonte: Elaborado pelos Autores (2025).

A vantagem mais imediata e tangivel é o aumento da eficiéncia e a otimizacao de recursos (V1). A
introducao de processos estruturados de planejamento, execugdo e monitoramento permite um controle
mais rigoroso sobre cronogramas e or¢camentos, minimizando o desperdicio de recursos financeiros e
humanos, que sdo cronicamente escassos no setor. A gestdo de riscos também é apontada por Caffé
(2020) como importante para a melhoria continua e otimizacdo de recursos. A administragdo mais
racional e transparente dos recursos gera eficiéncia, permitindo que a organizacdo fagca mais com menos
(NACCACHE, 2021; FREITAS et al., 2022; ARMANI, 2009).

Como consequéncia direta do aumento da eficiéncia, a vantagem mais importante da
profissionalizacdo € a amplificacdo do impacto social (V2). Ao garantir que os projetos sejam bem
planejados, executados dentro do prazo e do or¢camento, e alinhados com as necessidades reais dos
beneficiarios, a gestdo profissional permite que as OSCs entreguem mais valor e promovam
transformacdes sociais mais significativas e duradouras, gerando impacto positivo na sociedade. A
literatura estabelece uma ligagdo clara entre a profissionalizacdo da gestdo e a melhoria do impacto
positivo gerado, posicionando esta vantagem como a justificativa central para o investimento em
melhores capacidades gerenciais (NACCACHE, 2021; ARMANI, 2009; FREITAS et al., 2022).

A profissionalizacdo também confere uma vantagem critica em termos de sustentabilidade e
resiliéncia organizacional (V3). Sistemas de gestdo robustos e processos bem definidos tornam a
organizagdo menos vulneravel a choques externos, como cortes abruptos de financiamento, e a desafios
internos, como a alta rotatividade de pessoal (DERINDAG, 2023; FREITAS et al., 2022). Ao criar e
reter conhecimento institucionalizado, a organizacdo se torna menos dependente de individuos
especificos e mais apta a navegar no ambiente volatil e incerto do terceiro setor (ZIMMER et al., 2018;
OLIVEIRA; SOUZA, 2015; CAFFE, 2020).

20



Uma vantagem externa de valor incalculavel é o fortalecimento da credibilidade e da confianga
junto aos stakeholders e sociedade (V4). A adocdo de praticas de gestdo transparentes, éticas e
estruturadas, como as promovidas em programas de capacitacdo (UNESCO, 2023), serve como uma
demonstracdo publica de competéncia e responsabilidade. Essa melhoria na governanca, conforme
destacado por Jayaram e Bhatta (2023), constréi a confianca necesséaria para estabelecer e manter
relacfes sdlidas com doadores, parceiros governamentais e a comunidade em geral, que sdo a base de
sustentacdo da organizacdo. Armani (2009) reforca que as acGes sociais com melhores resultados a
menores custos geram confianga por parte da sociedade, o que se chama de legitimidade e credibilidade.
Decorrente diretamente do aumento da credibilidade, uma vantagem € o aumento da capacidade de
captacao e gestdo de recursos (V5). Financiadores, sejam eles agéncias governamentais, fundacdes ou
doadores individuais, tém uma preferéncia clara por investir em organizacdes que demonstram
capacidade profissional para gerir recursos de forma eficaz e apresentar resultados mensuraveis. A
gestdo de projetos profissionalizada fornece a estrutura necessaria para elaborar propostas de alta
qualidade e relatdrios transparentes, abrindo portas para oportunidades de financiamento mais
significativas e estaveis (OLIVEIRA; SOUZA, 2015; MEDEIROS; ALVES, 2018).

Internamente, a profissionalizacdo oferece a vantagem de um alinhamento estratégico superior
(\V6). Através de praticas de gestdo de portfdlio, a lideranca das OSCs pode selecionar, priorizar e
monitorar iniciativas que contribuam de forma mais direta e eficaz para os objetivos estratégicos da
organizagdo (FREITAS et al., 2022). Armani (2009) e Naccache (2021) afirmam que o planejamento
estratégico garante que os projetos nascam alinhados com a viséo estratégica da organizacédo, garantindo
que todos os recursos e esforgos estejam focados na realizagdo da visdo de longo prazo da entidade,
maximizando a coeréncia e a sinergia entre as suas diversas atividades.

A capacidade de mitigacdo de riscos é outra vantagem fundamental (V7). A profissionalizacdo
equipa as OSCs com metodologias e ferramentas para identificar, avaliar e desenvolver planos de
resposta para riscos potenciais antes que eles se materializem e comprometam o sucesso de um projeto.
E imprescindivel que os fatores de risco sejam identificados desde a primeira elaboragdo do projeto,
devendo ser monitorados constantemente, como uma operagdo continua integrada as outras operagdes
de gerenciamento de projetos (ARMANI, 2009; CAMPOS; MARINHO, 2018). Esta capacidade é
especialmente valiosa para gerenciar os complexos riscos politicos e burocraticos frequentemente
associados a parcerias com o Estado (CAFFE, 2020). Isso transforma a organizacdo de uma entidade
gue reage a crises para uma que gerencia proativamente a incerteza, aumentando significativamente suas
chances de sucesso (DERINDAG, 2023).

As vantagens da profissionalizacdo estendem-se aos proprios beneficiarios através do
empoderamento comunitario (V8). Praticas de engajamento comunitario profissionais e bem
estruturadas garantem que 0s projetos sejam desenvolvidos com a comunidade, e ndo apenas para ela
Economato (2025). A abordagem participativa resulta em solugBes mais adequadas, relevantes e
eficazes, além de fomentar um forte senso de apropriacao local. 1sso ndo s6 aumenta a sustentabilidade
do impacto do projeto a longo prazo, mas também capacita a comunidade a se tornar protagonista de
seu proprio desenvolvimento (INTERACT PROGRAMME, 2024).

Culturalmente, a profissionalizacdo fomenta um ambiente de aprendizado e melhoria continua
(V9). A implementacdo de processos formais de monitoramento, avaliacdo e registro de ligdes
aprendidas cria um ciclo de feedback que permite a organizagdo aprender sistematicamente com suas
experiéncias, tanto 0s sucessos quanto os fracassos (ARMANI, 2009). Aradjo (2018) cita a gestdo social
como um espaco reflexivo das praticas e conhecimentos constituidos por mdltiplas disciplinas, o que
gera um ambiente de aprendizado continuo. Freitas et al. (2022) afirmam que a evolugdo e a expanséo
da area impulsionam gestores e equipes a atualizarem continuamente seus conhecimentos, a0 mesmo
tempo em que despertam o interesse dos profissionais em aprofundar seus estudos para aplicar a teoria
na pratica. Caffé (2020) e Campos e Marinho (2018) destacam que a aplicacdo do gerenciamento de
projetos favorece o aprendizado organizacional e fortalece a capacidade das organizacfes de aprimorar
continuamente seus processos e adaptar-se as novas tendéncias. O aprendizado organizacional, implicito
na jornada de profissionalizacdo descrita por Medeiros e Alves (2018), permite que as OSCs adaptem e
refinem suas estratégias e praticas ao longo do tempo, tornando-se cada vez mais eficazes.

Finalmente, a sintese de todas estas vantagens cria um ciclo virtuoso de sucesso. O aumento da
eficiéncia leva a um maior impacto social, que por sua vez fortalece a credibilidade da organizacdo. Essa
credibilidade atrai mais financiamentos e melhores parcerias, 0 que garante a sustentabilidade e permite
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um investimento em capacidades profissionais ainda mais avancadas. Pode-se dizer que este ciclo é a
vantagem estratégica suprema da profissionalizagdo, pois transforma as OSCs em agentes de mudanca
social resilientes, escalaveis e altamente impactantes.

4.6. Sintese integrada de resultados.

A Figura 2 apresenta uma sintese visual dos principais resultados da revisdo sistematica,
evidenciando a relacdo entre as barreiras, 0s avancos e as tendéncias identificadas na gestao de projetos
em Organizagdes da Sociedade Civil. O mapa mental permite observar como 0s avangos surgem em
resposta as barreiras enfrentadas, como as tendéncias indicam caminhos para a consolidagdo de praticas
gerenciais mais eficazes e sustentaveis, e como 0s elementos se conectam no processo de
profissionalizagdo do Terceiro Setor.

{ Dificuldade em aplicar metodologias

Gestdo e maturidade baixas (-
Falta de preparo de liderangas/equipes
Falta de profissionalizagao (-

Impacto na sustentabilidade
Fragilidade organizacional (- —<
Impacto na efetividade
Dependéncia financeira (- Estado e outras fontes
Escassez de recursos (- -{
Irregulari nos O ili i
W - Pouco abordada (->— Importante para o desempenho
Gestdo de riscos (- -{
Dificuldade na gestido (-—— Tema pouco explorado
Falhas no planejamento (- Falta de consisténcia (->—— Indicadores néo claros

Ambiente politico hostil (->—— Burocracia excessiva
Dificuldades externas (- —{

Falta de apoio técnico-politico e parcerias

Partes interessadas (-—— Dificil engajamento e alinhamento de expectativas

Desafios de engajamento (- -{
D - Conheci e

[ Gestéao de Projetos oscﬂ

_< Otimizagéo de recursos

Profissionalizagao (= Gestdo de projetos (=
Aprimoramento das intervengdes
Praticas empresariais (- Gestao do setor (-—— gi ifi i
ﬂ G Capital humano (- Investimento no setor (-)—— Capacitagdo das equipes
Gestio transparente (- Enfase na integridade (-)—— Relagéio com partes interessadas
Governanga (- Fortalecimento (->—— Alinhamento de estratégia com propésito social
Impacto social (> Melhoria continua (- Ligagao direta gestao/impacto
izagao (D= C: i D D imento continuo
Metodologias (- Ferramentas especificas (->—— Abordagens hibridas
Gestéo de riscos (- Formalizagéo crescente (- Avaliagéo de desempenho
6
Foco no D i - Mensuragéo de resultados
Capital humano (- Desenvolvimento continuo (- Engajamento aprimorado
Tecnologia (- Adog&o (G Planej; estratégico

Figura 2 - Sintese dos resultados. Fonte: Elaborado pelos autores (2025).
5. Concluséo.

A andlise detalhada do Terceiro Setor revela sua importancia crescente e os desafios que enfrenta.
A combinacdo de fatores histéricos, sociais e legais molda um cenario complexo, onde a
profissionalizacdo e a transparéncia sdo essenciais para a eficacia e sustentabilidade das OSCs. Dessa
forma, as abordagens de gerenciamento de projetos para o contexto social devem ser adaptadas e
flexiveis, considerando as particularidades e as necessidades especificas das OSCs. A combinacéo de
metodologias tradicionais e geis, aliada ao uso de tecnologias e a participacdo comunitéria, pode
proporcionar uma gestdo mais eficaz e alinhada com os valores do Terceiro Setor.

Através de uma revisdo sistematica da literatura, foram avaliados 17 estudos que abordaram os
multiplos aspectos da gestdo em organizagdes sociais, resultando em uma visdo abrangente sobre a
capacidade gerencial, a importancia da profissionalizacdo e a resiliéncia dessas organizacdes. Os
resultados destacaram que a capacidade de gestdo em organizagdes sociais ainda enfrenta obstaculos
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significativos, como a instabilidade financeira, a baixa capacitacéo técnica, a fragilidade institucional e
dificuldades de engajamento das partes interessadas, o que limita a consolidacao de préaticas consistentes
e dificulta a ampliagdo do impacto social das OSCs. A pesquisa confirmou que a profissionalizacdo
ainda é um caminho fundamental para a sustentabilidade e o impacto das organizaces, €, apesar de
continuar sendo um desafio, apresentou avanco dentro do setor. A literatura analisada evidenciou a
adaptacdo de técnicas empresariais e a importancia da implementacao de estruturas formais, como 0s
Escritérios de Gerenciamento de Projetos (PMQOs), para melhorar a performance organizacional.

As implicacBes gerenciais deste estudo sdo diretas: a capacitacdo continua das equipes e o
desenvolvimento de competéncias especificas sdo cruciais para enfrentar os desafios de um ambiente
complexo, marcado pela incerteza financeira e pela alta rotatividade de pessoal. A pesquisa reforca a
necessidade e tendéncia de se desenvolver e aplicar ferramentas adaptadas a realidade do setor, inclusive
para a gestdo de riscos, superando a simples importacdo de modelos corporativos. Evidencia-se também
um direcionamento estratégico que inclui o foco ampliado em impacto social e sustentabilidade, a
integracdo do gerenciamento de projetos ao planejamento organizacional, o uso crescente de tecnologias
e a construgdo de relacionamentos mais colaborativos com stakeholders. Esses elementos indicam que
0 gerenciamento de projetos nas OSCs estd em transformacdo, acompanhando as demandas
contemporaneas.

Por fim, destacam-se as vantagens da profissionaliza¢do, que se apresentam como um caminho
estratégico para fortalecer a atuacdo das OSCs. Entre elas, ressaltam-se a melhoria da eficiéncia na
utilizacdo de recursos, o aumento da credibilidade junto a financiadores e parceiros, o fortalecimento da
sustentabilidade organizacional e a ampliacdo do impacto social. Nesse contexto, o gerenciamento de
projetos no Terceiro Setor deve ser compreendido ndo apenas como um conjunto de ferramentas
técnicas, mas como uma pratica em constante construcdo e evolucdo, capaz de alinhar eficiéncia
administrativa e compromisso social. A profissionalizacdo da gestao representa, nesse sentido, uma via
fundamental para que as OSCs ampliem sua capacidade de transformacéo social.

Embora os resultados contribuam para a compreensdo do gerenciamento de projetos em OSCs,
algumas limitacOes devem ser consideradas na interpretagdo dos achados. Primeiramente, a revisao
sistematica, embora abrangente, limitou-se as bases de dados Scopus, Web of Science, SCiELO e Google
Scholar e a termos de busca especificos em portugués e inglés. Portanto, € possivel que estudos
relevantes publicados em outras plataformas, em outros idiomas ou que utilizem terminologias
diferentes ndo tenham sido incluidos. Em segundo lugar, a analise se baseia exclusivamente em fontes
secundarias, o que significa que os resultados refletem o conhecimento documentado e publicado,
podendo ndo capturar a totalidade das experiéncias e praticas ndo formalizadas no campo. O recorte
temporal de 2009 a 2024 também representa uma fronteira, excluindo contribuigdes importantes
anteriores a esse periodo. Finalmente, a natureza qualitativa da analise tematica envolve um grau de
interpretacdo dos autores na categorizacao dos dados, ainda que se tenha buscado 0 maximo de rigor e
sistematizagao.

As limitagdes identificadas também apontam oportunidades para futuras investigagfes. Assim,
recomenda-se a realizacdo de estudos com amostras maiores e maior diversidade geogréfica e cultural,
a fim de capturar as particularidades de diferentes contextos. Sugere-se, ainda, a estratificagdo das OSCs
analisadas, considerando suas diferentes estruturas, como ONGs, associagOes e fundacles, pois essa
diferenciacdo pode permitir uma compreensao mais precisa das particularidades de gestéo e dos distintos
modelos de governanca adotados por cada tipo de entidade.
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