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RESUMO

As organizacgdes do terceiro setor (OTS) atuam para gerar valor social emum ambiente
de enfrentamento de pressdes financeiras e competitivas. Este contexto indica a
necessidade de uma mudanca do modelo mental dos gestores das OTS e a adocéo
de préticas gerenciais. Assim, este estudo quantitativo identifica a influéncia de quatro
praticas de gestdo — gestdo e planejamento, financiamento da misséo social,
governanca, responsabilizagdo pelos resultados e comunicagdo — no desempenho
das OTS.Foi conduzida uma pesquisa quantitativa exploratéria, pois ainda ha pouco
conhecimento sobre esta tematica com as OTS. Os dados foram coletados por meio
de um questionario padronizado para todas as OTS, bem como por meio da andlise
de documentos, como o Balanco Patrimonial e a Demonstracdo dos Resultados do
Exercicio, no periodo de 2014 a 2018. Para entender os dados, foram utilizadas as
técnicas de correlacéo, regressao logistica e regresséo linear multipla. As evidéncias
mostram que as OTS estdo mais preocupadas com as praticas de governanca e de
gestdo e planejamento e menos com a responsabilizacdo pelos resultados e
comunicacdo e o financiamento da missédo social. Ao estarem menos preocupadas
com as praticas de financiamento da missao social pode ser um sinal de alerta para
estas OTS, pois trata-se da pratica de gestdo que impacta o desempenho. Desta
forma, esta pesquisa contribui principalmente com uma abordagem quantitativa para
a literatura do empreendedorismo social, em particular, para as OTS de pequeno
porte, maioria na amostra, uma vez que a maioria dos estudos nacionais e

internacionais é qualitativa.

Palavras-chave: Praticas de gestdo. Modelo de gestdo. Organizacdes do Terceiro

Setor.Desempenho.



ABSTRACT

Third sector organizations (OTS) act to generate social value in an environment that
faces financial and competitive pressures. This context indicates the need for a change
in the mental model of OTS managers and the adoption of management practices.
Thus, this quantitative study identifies the influence of four management practices -
management and planning, social mission financing, governance, accountability for
results, and communication - on OTS performance. Exploratory quantitative research
was conducted, as there is still little knowledge on this subject with the OTS. Data were
collected from a standardized questionnaire and from the analysis of documents such
as, the Balance Sheet and the Income Statement, from 2014 to 2018. To understand
the data, we used correlation techniques, logistic regression and multiple linear
regression. Evidence shows that OTS is more concerned with governance and
management and planning practices and less concerned with accountability for results
and communication, and social mission financing. Being less concerned with social
mission financing practices may be a warning sign for these OTS, as it is management
practice that impacts performance. Thus, this research contributes mainly with a
guantitative approach to the social entrepreneurship literature, in particular, to small
OTS, the majority in the sample, since most of the national and international studies
are qualitative.

Keywords: Management Practices. Management model. Third Sector Organizations.

Performance.
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Capitulo 1

1.INTRODUCAO

As organizacdes do terceiro setor (OTS) atuam para aliviar os problemas
sociais (Kroeger & Weber, 2015), principalmente nas areas de saude (Windrum, 2014;
Njelesani, 2011), educacédo (Schmidt, 2014; Berkovich & Foldes, 2012) e assisténcia
social (Borzaga & Fazzi, 2014; North, 2011; Wallace & Cornelius, 2010). O objetivo é
gerar valor social, que se refere aos beneficios sociais, a partir de produtos e servigos
oriundos de programas e projetos sociais criados para atender necessidades e reduzir
vulnerabilidades sociais (Kroeger & Weber, 2015; Felicio, Goncalves, & Goncalves,
2013). Para tanto, as OTS tém um negdcio social a ser explorado, executado e
gerenciado (Arena, Azzone, & Bengo, 2015), pois fazem parte de um ecossistema de
negocios sociais (Kabbaj et al., 2016; Irene, Marika, Giovanni, & Mario, 2015). Isto €,
de um sistema com multiplas relacdes de cooperacao, interdependéncia e competicao

entre diversos atores sociais (Kapoor & Lee, 2013; Zahra & Nambisan, 2012).

Trata-se, pois, de um ambiente de muita competicdo e de enfrentamento de
pressfes financeiras e competitivas (Grizzle & Sloan, 2016; Grieco, Michelini, &
lasevoli, 2015; Lee & Nowell, 2015; Liket, Garcia, & Maas, 2014; Ebrahim & Rangan,
2010) e de pressfes por desempenho, aprimoramento das decisées estratégicas e da
responsabilizacdo pelos resultados finais (accountability) (Leroux & Wright, 2010).
Esta ambiéncia indica a necessidade de uma mudan¢ca de modelo mental dos
gestores das OTS e a adocédo de praticas e ferramentas gerenciais (Irene, Marika,
Giovanni, & Mario, 2015). Taysir e Taysir (2012) entendem que as OTS estdo em um

estagio de possuir estruturas organizacionais mais profissionais.



Dentre as praticas de gestdo, destacam-se o pensamento estratégico e a
inovacao (Grizzle & Sloan, 2016). Tanto o dinamismo do ambiente externo quanto do
ambiente interno (p. ex. a orientacdo estratégica) pode impactar o desempenho de
uma organizacao sem fins lucrativos (Wadongo & Abdel-Kader, 2014). Outra pratica
de gestdo € a avaliacdo, mensuracdo, controle e melhoria do desempenho e da
efetividade das OTS (Grieco, Michelini, & lasevoli, 2015; Lee & Nowell, 2015; Liket,
Garcia, & Maas, 2014; Ebrahim & Rangan, 2010). Diversos estudos abordam
proposicdes de modelos de mensuracdo do desempenho de OTS (Boateng, Akamauvi,
& Ndoro, 2016; Grieco, Michelini, & lasevoli, 2015; Kroeger & Weber, 2015; Irene,
Marika, Giovanni, & Mario, 2015; Lee & Nowell, 2015; Liket, Garcia, & Maas, 2014 e
Righi & Andreoni, 2014), revelando que se trata de uma préatica de gestdo em

crescimento no segmento das organizacfes sem fins lucrativos.

Esta préatica de gestdo contribui para facilitar o acesso das OTS aos recursos
financeiros (Nicholls, 2009). O financiamento da missédo social é um dos principais
desafios das OTS (Kabbaj et al., 2016). Sdo dependentes de doac¢bes publicas e
privadas, tanto de pessoas fisicas quanto juridicas (Clifford, Geyne-Rahme, & Mohan,
2013). Em patrticular, no Brasil, a posicdo em doacéo, segundo o World Giving Index
(2018) ainda é desafiante. Ocupa a 1222 posicdo na classificacdo geral, a 1052
posicdo na ajuda a estranho, a 1122 na doagao de dinheiro e a 1092 posi¢cao em
trabalho voluntario. Ou seja, demanda mais esforcos das OTS para assegurar
principalmente recursos financeiros e humanos para cumprir suas missdes sociais,
principalmente para as organizacbes de pequeno porte (Thompson, Williams &
Kwong, 2017). Além disso, uma pesquisa sobre a confianca nas instituicdes brasileiras

mostra que 50% dos entrevistados desconfiam das organizacfes ndo governamentais



(ONGs), sem contar a parcela que é neutra quanto a este assunto (TrustBarometer,

2017).

Finalmente, o gerenciamento de diferentes stakeholders e, por conseguinte,
diferentes expectativas e interesses, conflitos de interesses e diversas relacdes de
poder (Costa & Peci, 2016; Irene, Marika, Giovanni, & Mario, 2015; Manetti &
Toccafondi, 2014; Barraket & Yousefpour, 2013). Comunidades atendidas,
beneficiarios diretos, familias, governo, doadores individuais, voluntarios (Williams &
Taylor, 2013), financiadores sociais, como as fundac¢6es (Bugg-Levine & Emerson,
2011), e, mais recentemente, os filantropos de risco (Grizzle & Sloan, 2016), séo
algumas dessas partes interessadas. Por isso, a governanca em OTS também é
desafiante, pois o foco estd em equilibrar tanto os interesses econémicos quanto 0s
sociais (Schoning et al., 2012; Mason, Kirkbride, & Bryde (2007). Seus conselhos séo
formados por voluntarios que se dispdem a aplicar as competéncias desenvolvidas ao

longo de suas trajetdrias profissionais nas OTS (Mason, 2010).

Em particular, accountability, um dos principios da governanca corporativa
(IBGC, 2015) vai além da prestacdo de contas, abarcando também a
responsabilizacdo pelos resultados finais, pelos impactos, isto €, prestar contas do
cumprimento ou ndo dos objetivos e metas, avaliar e entender os motivos (Poole, et
al., 2000). Alias, para Barraket e Yousefpour (2013, p. 447), em particular, a pratica
de gestdo de ‘comunicar os impactos organizacionais a uma variedade de partes
interessadas tem ganhado importancia crescente em todos os setores’. Neste estudo,
uma vez que nao ha uma palavra em portugués que reflita exatamente o significado
deste termo, accountability também sera referenciada como responsabilizagéo pelos
resultados. Diversos estudos abarcam a responsabilizacdo pelos resultados

(accountability) e desempenho das OTS (Greiling & Stétzer, 2016; Grizzle & Sloan,



2016; Portulhak et al., 2016; Acar, Guo, & Yang, 2012; Ebrahim; 2009; Gugerty, 2009;
Benjamin, 2008; Poole, et al., 2000), mostrando as pressdes para a adocdo deste

comportamento pelas OTS.

Diante do exposto, 0 objetivo deste estudo € identificar a influéncia de quatro
praticas de gestdo — planejamento, financiamento da missdo social, governanca,

responsabilizacdo pelos resultados e comunicagcao — no desempenho das OTS.

Além dos argumentos acima, no Brasil, em particular, h4 poucas pesquisas
bem publicadas sobre OTS (Dall’Agnol et al., 2017; Portulhak et al., 2017; Tondolo et
al., 2017; Mota & Nassif, 2016; Carvalho &Fadul, 2012; Cruz et al., 2010; Silva, 2010),
revelando a necessidade de compreender os modelos de gestdo das OTS. Contudo,
sdo, na sua maioria, qualitativos e, de acordo com Short, Moss e Lumpkin (2009),

ainda faltam estudos que utilizem métodos multivariados de analise de dados.



Capitulo 2
2 REFERENCIAL TEORICO

2.1. DESEMPENHO E EFETIVIDADE DAS OTS

Nas OTS, ‘o objetivo final € a maximizagdo da criacédo de valor social e
ambiental, e a historia de sucesso € contada pela combinacdo de desempenho social
e financeiro’ (Arena, Azzone, & Bengo, 2015, p. 651). A efetividade, por sua vez,
refere-se ao ‘grau de redugao da necessidade social de um grupo de tratamento a
partir de uma intervengao social’, ou seja, de projetos e programas sociais (Kroeger &

Weber, 2015, p. 44).

Para auxiliar as OTS, h4 uma diversidade de modelos de mensuracdo de
desempenho e da efetividade propostos tanto pelos pesquisadores académicos como
pelos praticantes nesta area. Como denominador comum entre esses modelos e
abordagens, ha uma estrutura ancorada em quatro elementos-chave (i) nos recursos
adquiridos e utilizados (inputs); (i) nos processos e estruturas desenvolvidos para
cumprir a missdo da organizacado (capacity); (iii) nos produtos e servicos gerados
(outputs); e (iv) nos resultados, isto €, no valor social gerado (outcomes) (Boateng,
Akamavi, & Ndoro, 2016; Arena, Azzone, & Bengo, 2015; Kroeger & Weber, 2015; Lee
& Nowell, 2015; Liket, Garcia, & Maas, 2014; Manetti, 2014; Wadongo; Abdel-Kader,
2014; Righi & Andreoni, 2014; Taysir & Taysir, 2012; Waal, Goedegebuure, & Geradts,

2011; Bagnoli & Megali, 2009).

Contudo, muitas metodologias sdo repetitivas e poucas sao holisticas (O'Boyle
& Hassan, 2014), com foco financeiro, ndo atendendo as necessidades especificas

do terceiro setor (Lee & Nowell, 2015). Sem contar que ndo ha um consenso acerca
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das melhores medidas de desempenho (Boateng, Akamavi, & Ndoro, 2016). Por
exemplo, Taysir e Taysir (2012), elencarem 26 dimensfes para medir efetividade,
enguanto Arena, Azzone e Bengo (2015) relacionaram 38 indicadores de desempenho
nas OTS. Ja Moody, Little e Paydar (2015) propuseram um modelo baseado no

Retorno sobre Investimento Social.

Tal diversidade parece indicar a complexidade (Kroeger & Weber, 2015;
Macedo & Pinho, 2006), as dificuldades, as barreiras e os desafios para medir e
compreender o sucesso dessas organizacdes (Boateng, Akamavi, & Ndoro, 2016; Lee
& Nowell, 2015; O'Boyle & Hassan, 2014). Também revela que cada uma dessas
abordagens tem pontos fortes e fracos, vantagens e desvantagens, dadas as
particularidades de um negocio social, em termos de contextos institucionais e
socioeconémicos (Kroeger & Weber, 2015; Lee & Nowell, 2015; Irene, Marika,

Giovanni, & Mario, 2015).

Diversidade de modelos de mensuracao de desempenho e da efetividade das
OTS a parte, o gerenciamento do desempenho demanda um acompanhamento
continuo dos gestores para intervir em casos de resultados divergentes do sucesso
organizacional (Wall, Goedegebuure, & Geradts, 2011). Além disso, a pratica de medir
o desempenho pode apoiar tanto o processo decisério, pois, a principio, oferece mais
e melhores informacdes (Arena & Azzone, 2005), quanto o aumento do nivel de
transparéncia junto aos stakeholders das OTS (Arena & Azzone, 2010). Leroux &
Wright (2010) também mostraram que a mensuracdo do desempenho, além da
governanca, da diversidade das fontes de recursos e do nivel de educacgéo do principal
gestor de organizacdes sem fins lucrativos tém uma relagéo positiva com a tomada

de decisOes estratégicas.
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2.2. ESTRATEGIA E INOVACAO

Segundo Tucker, Thorne, e Gurd (2013), a situacdo das OTS é similar as
organizacdes com fins lucrativos no tocante a relacao entre processos estratégicos e
sistemas de controle gerencial. Nos anos noventa, a literatura ja mostrava que as
organizacdes sem fins lucrativos de todos os tamanhos estavam elaborando seus
planejamentos estratégicos (Mara, 2000; Mulhare, 1999; Bryson, 1995). E continua
em crescimento a adocéo desta pratica de gestao pelas OTS (Tucker & Parker, 2013).
Assim, o desafio envolve atuar de forma estratégica em um ambiente competitivo,

atender a sua missao social e obter sucesso financeiro (Green & Dalton, 2016).

Uma missao social significativa pode ser considerada um principio norteador
estratégico eficaz desde que os funcionarios estejam alinhados com os valores da
organizacdo e haja impactos positivos ho desempenho organizacional (Macedo,
Pinho, & Silva, 2016). O desempenho, por sua vez, também esta conectado ao
sucesso da missao social (Ebrahim, 2005), que Kaplan (2001) ja entendia como o grau
de atendimento efetivo e eficiente das necessidades dos constituintes das OTS.
Leroux& Wright (2010) também mostraram que a mensuracdo do desempenho, além
da governanca, da diversidade das fontes de recursos e do nivel de educacéo do
principal gestor de organizacfes sem fins lucrativos tém uma relacdo positiva com a
tomada de decisdes estratégicas. Assim, nas OTS, estratégias competitivas baseadas
na inovacdo com foco na diferenciacdo de produtos e processos contribuem para

gerar valor social (Weerawardena & Mort, 2012).

De forma anéloga as organiza¢des com fins lucrativos, nas quais 0 consenso
estratégico, a visdo compartilhada e o envolvimento com a estratégia podem impactar

positivamente o desempenho organizacional, 0 comprometimento organizacional e a
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satisfacdo no trabalho (Dawley & Munyon, 2013), é relevante compreender como 0s
membros das OTS entendem estratégia. Ou seja, a posi¢cao atual e desejada dessas
organizacdes; o papel da gestdo em direcéo ao futuro pretendido; se ha uma missao
e visdo claras; se compreendem o0s objetivos da organizacdo (Dawley & Munyon,
2013). Cada individuo tem suas préprias cognicdes de atencéo, percepc¢ao, raciocinio,
linguagem e comunicacdo. (Helfat & Martin, 2015). Caso ocorra uma falta de
consenso, € relevante entender melhor esta situagao, pois ‘os funcionarios podem
superestimar ou subestimar a importancia das prioridades estratégicas’ (Desmidt &

George, 2015, p. 84).

2.3. FINANCIAMENTO DA MISSAO SOCIAL

Para cumprir seus objetivos de criar, capturar e compatrtilhar valor social (Hlady-
Rispal & Servantie, 2016), uma das tarefas mais desafiadoras das OTS é como
financiar e sustentar suas missdes sociais, considerando que 0 acesso a
financiamentos publicos e privados é uma das diversas barreiras enfrentadas por este
setor (Kabbaj et al., 2016). Embora as OTS apresentem uma diversificacdo nas suas
estratégias de receitas — contribuicbes privadas, financiamento do governo e
atividades comerciais (Froelich, 1999) —, ainda sdo muito dependentes do governo
(Clifford, Geyne-Rahme, & Mohan, 2013) e das reacfes dos doadores privados aos
tipos de empreendimentos sociais e ao papel da consisténcia da missdo (Smith,
Cronley, & Barr, 2012). Inclusive de doadores de outros paises (Kieng, 2014). Além
disso, as OTS também precisam levar em conta que 0s recursos financeiros séo
limitados, especialmente em situacdes de crise e austeridade (Clayton, Donovan &
Merchant, 2016; Thompson et al., 2015; Clifford, Geyne-Rahme, & Mohan, 2013). Esta

situacdo pode ser mais critica para OTS de pequeno porte. Thompson, Williams e
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Kwong (2017) mostraram que essas organizacdes, no Reino Unido, tém mais

dificuldades em atender aos requisitos do financiamento publico.

Para lidar com essas questdes, o crowdfunding, uma agenda moderna, € uma
promessa de ajuda, mas também é um desafio (Lehner, 2013), assim, como a
abordagem baseada em financiamentos ex-post, cujas doacfes sao levantadas com
base nos resultados do projeto (Devalkar, Sohoni, & Arora, 2017). Ainda assim, ambas
sao iniciativas que dependem de doadores individuais e corporativos. Segundo
Stecker (2014), este setor precisa adotar um modelo de financiamento disruptivo para
alcancar sustentabilidade financeira e perenidade na missdo social. E desafiador
buscar uma fonte estavel e independente de financiamento (Powell, 2016), mesmo
considerando que a diversificacdo na estrutura de receitas contribui para maior

estabilidade financeira das OTS (Carroll & Stater, 2009).

2.4. GOVERNANCA NAS OTS E A RESPONSABILIZACAO PELOS
RESULTADOS

De maneira geral, os principios de governanca ndo séo padronizados nas OTS,
sendo utilizados, na maioria das vezes, como elementos para prestacdo de contas,
qguando exigidos para receber contribuicbes (Onyx, Coventry, Kenny, & Fanany,
2018). Quando utilizados apenas para cumprir um protocolo para incentivos

financeiros podem contribuir pouco ou nada para a efetividade da causa.

Para o gerenciamento com respostas efetivas, €é necessario um
posicionamento pautado nas demandas internas e externas da OTS (Provan & Kenis,
2008), além do entendimento da governanca, principalmente por seus atores internos,
pois esta gestdo esta diretamente ligada aos beneficiarios sociais (Mason, 2010).

Contudo, os atores internos enfrentam dificuldades de se envolverem na gestao do
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processo de governanca, devido as divergéncias de visdes entre conselheiros e ndo
conselheiros (Mason, 2010). Ainda assim, a pratica da governanca, por meio do
conselho de administracdo, pode contribuir para mensurar e reparar agcdes que Sao
contrarias ao objetivo da organizacao, verificando quando ha diferentes interesses por
parte da administracéo (Avila & Bertero, 2016). Carver (2010) desenvolveu uma teoria
global da governanca, ndo decorrente da pratica atual da mesma, e sim do conselho,
das responsabilidades da governanca e da base conceitual para otimizar seus

resultados.

Em outras palavras, quanto maior o uso da governanca em uma OTS maior
sera seu grau de profissionalizacao, acarretando em aumento do cumprimento de sua
causa (Espadas, Aboussi, & Lozano, 2013). De fato, Avila e Bertero (2016)
argumentam que tem havido uma propensdo ao aperfeicoamento de técnicas de

gestao pelos padrdes de governanca para a o aperfeicoamento na gestdo das OTS

No tocante a accountability, na literatura, h4 uma complexidade e dificuldade
conceitual quanto ao termo accountability considerado multidimensional (Greiling &
Stotzer, 2016; Acar, Guo, & Yang, 2012; Geer, Maher, & Cole, 2008) e ambiguo
(Williams & Taylor, 2013). Por exemplo, para Kearns (1994), h& quatro dimensdes de
responsabilizacdo pelos resultados em organizacbes sem fins lucrativos, que
abrangem estratégias reativas e proativas. As reativas englobam: (i) a
responsabilizacdo pelos resultados em conformidade com alguma legislacdo e/ou
acordo (compliance accountability), na qual as OTS sé&o obrigadas por forca de lei ou
contratual a adotar a accountability; (ii) responsabilizacdo negociada pelos resultados
(negotiated accountability), ou seja, os termos desta responsabilizacdo nao estao
claros, e sim, implicitos nos acordos. Ja as estratégias proativas abrangem: (i) a

responsabilizacdo discricionaria pelos resultados (professional acccountability), na
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qgual os gestores agem de maneira voluntaria para atender os padrdes esperados de
accountability; e (ii) a responsabilizacdo antecipada/ posicionada pelos resultados
(antecipated/positioning accountability), na qual as OTS se antecipam aos padrdes de

desempenho explicitos.

Ja para Benjamin (2008),accountability abrange dois conjuntos de ac¢des. O
primeiro refere-se as acdes das OTS quanto ao atendimento as expectativas
acordadas com os stakeholders, ou seja, declaracdo, exposicdo ou descricdo de
verificacdo de motivos e causas (verification accountability). O segundo abarca as
acOes de explicacdo das razbes pelo ndo atendimento as expectativas, isto €,
declaracdo, exposicdo ou descricdo explicativa de motivos e causas (explanatory

accountability).

Apesar desta diversidade de entendimento, accountability abrange duas
perguntas-chave: para quem ou quem s&o as partes interessadas que merecem saber
e monitorar o desempenho das OTS? E para qué? Isto &, quais sao as questdes, 0s

assuntos, os interesses das partes interessadas? (Acar, Guo, & Yang, 2012).

Por um lado, algumas abordagens de responsabilizacdo pelos resultados estéao
priorizando os doadores e seus conselhos em detrimento dos beneficiarios e das
comunidades atendidas (Murtaza, 2012). Por outro lado, no contexto atual, de crise e
austeridade (Clayton, Donovan & Merchant, 2016; Thompson et al., 2015) e
competicdo pelos recursos financeiros (Grizzle & Sloan, 2016; Grieco, Michelini, &
lasevoli, 2015), tém levado as OTS a buscarem fontes mais inovadoras de recursos.
Dentre elas, financiamentos ex-post (Devalkar, Sohoni, & Arora, 2017), filantropos de
riscos (Grizzle & Sloan, 2016) e crowdfunding (Lehner, 2013). Dai também as

pressdes por maior responsabilizacdo pelos resultados por parte das OTS.
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Embora os gestores possam achar que se responsabilizar pelos resultados seja
considerado mais uma carga administrativa nas OTS (Grizzle & Sloan, 2016), uma
maior transparéncia do desempenho dessas organizacdes pode acarretar uma maior

confiabilidade das partes envolvidas (Righi & Andreoni, 2014).



Capitulo 3

3. METODOLOGIA

Foi conduzida uma pesquisa quantitativa a partir de dados primarios e
secundarios. A populacdo alvo sdo as OTS brasileiras que atuam com assisténcia
social e a amostra é constituida pelas OTS do estado do Espirito Santo. Segundo o
altimo diagnéstico conduzido pela Federacdo das FundacBes e Associacdes do
Espirito Santo (Fundaes), em 2004, as principais deficiéncias de gestdo das OTS sao
a auséncia de uma cultura de planejamento, inexisténcia de gestéo profissionalizada,
escassez de recursos financeiros e inadequacédo da prestacdo de contas. Embora,
nao haja um diagndstico recente, aparentemente, ndo houve mudancas significativas

nesta situacao (Fundaes, 2019).

Para obter dados sobre as praticas de gestédo (dados primarios) foi utilizado um
guestionario (Apéndice A), elaborado a partir de indicadores de gestao e transparéncia
para obtencéo de certificacdes para OTS no mercado brasileiro, por exemplo, para
obtencédo do Selo Doar (Instituto Doar, 2019) e da Rede Gife (Gife, 2019). Sao 44
perguntas agrupadas em quatro praticas de gestdo: planejamento (10 itens),
financiamento da misséo social (oito itens), governanca (13 itens), responsabilizacéo
pelos resultados e comunicacgéo (12 itens), cujas respostas sdo binarias, sim ou nao,
qguanto ao atendimento dos critérios (Vide Figura 1). Importante ressaltar que o
Instituto Doar (2019) aprovou o uso do questionario na pesquisa, em 25 de abril de

2019.

Financiamento da missao social Sim | Nao

1. A organizag&o conta com um funcionario proprio (ou uma equipe prépria) dedicado
exclusivamente as atividades de captagéo de recursos?

2. A organizacdo possui um Plano de Captacdo de Recursos para, pelo menos, o ano
corrente?
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3. O plano de captacio estabelece as metas de arrecadacéo para cada uma das fontes
de recursos?

4. A organizacgdo capta recursos com individuos?

5. A organizacdo gerencia informacdes sobre seus doadores (tais como dados
cadastrais, contatos realizados, participagces em eventos, doacdes realizadas)
através de alguma plataforma especifica para gestao de doadores de organizacdes
sem fins lucrativos?

6. A organizagdo aceita doagbes pela internet (via cartdo de crédito, transferéncia
bancaria online e boleto bancario), seja através de seu préprio website ou através
de redirecionamento para outros websites?

7. A organizacdo possui uma base diversificada de recursos (nenhuma das fontes tem
representatividade superior a 50% dos recursos anuais da organiza¢ao)?

8. A organizacdo monitora as atividades e as despesas com captacio de recursos?

Quadro 1 —Exemplo do questionéario
Fonte: Instituto Doar (2019)

O questionario foi complementado com perguntas como quantidade de
funcionarios fixos e voluntarios para se conhecer o tamanho das organizacdes, uma
vez que as OTS abrangem pequenas e médias organizacdes, principalmente em
areas urbanas (Felicio et al., 2013); tempo de atuacdo da OTS, e o tempo de
experiéncia do respondente com a gestéo do terceiro setor. A coleta de dados foi feita

presencialmente e por meio de e-mail ou telefone.

Para obter dados sobre o desempenho financeiro das OTS foram utilizados
dados secundarios a partir do Balanco Patrimonial e da Demonstracdo dos Resultados
do Exercicio, no periodo de 2014 a 2018. Também foi inserida uma pergunta no
guestionario referente a frequéncia que a instituicdo social tem resultados financeiros
positivos, medida por uma escala Likert de cinco pontos: 1 [Nunca], 2 [Raramente], 3
[As vezes], 4 [Frequentemente], 5 [Sempre]. Trata-se de uma pergunta subjetiva
baseada na percepcdo dos gestores das OTS, consistentes com os estudos de
Torugsa, O'Donohue e Hecker (2013), Engelen, Gupta, Strenge e Brettel (2012), Ar e
Baki (2011), Wiklund e Shepherd (2005), que utilizam dados subjetivos para medir o

desempenho das organizacgdes.

Os respondentes foram selecionados por meio da rede de contatos da

Federacdo das Fundagbes e Associacbes do Espirito Santo (Fundaes) e das redes
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sociais da pesquisadora. Assim, trata-se de uma amostra ndo probabilistica, por
conveniéncia, que utilizou o efeito bola de neve (os respondentes foram indicando
outras OTS) (Hair Jr. et al., 2005). Foram contatadas 249 OTS. Contudo, somente 32
apresentaram os resultados financeiros no periodo de 2014 a 2018 e responderam o

guestionario. Ou seja, a taxa de retorno foi de 13%.

Para conhecer a influéncia das préticas de gestdo no desempenho das OTS,
foram utilizadas as técnicas de regressao logistica (para a variavel dicotbmica de
superdvit ou déficit), regressao linear multipla (para as variaveis de desempenho
financeiro e frequéncia de superavit percebido) e analise de correlacdo. Foram

utilizados o Stata/SE 15.1 e o Excel para estruturacao da planilha de dados.



Capitulo 4
4. ANALISE DE DADOS

4.1. PERFIL DA AMOSTRA E ESTATISTICA DESCRITIVA

As OTS estéao situadas no estado do Espirito Santo, principalmente nas areas
de saude, esportes, educacéo, sendo que 60% tem entre 5 e 20 anos de atuacéo e
34% atua ha mais de 20 anos. A maioria, 91%, é de pequeno porte, com até 50

funcionarios fixos e 75% tem até 20 voluntarios.

Segundo a Tabela 1, a governanca e o planejamento séo as praticas de gestao
mais atendidas pelas OTS, tendo cerca de 70% e 60% dos itens atendidos,
respectivamente, enquanto a menos atendida € a pratica de financiamento da missao
social — 38% dos itens sdo cumpridos. O desvio padrao é baixo mostrando que houve

pouca variabilidade entre as respostas dos gestores das OTS.

TABELA 1: ESTATISTICA DESCRITIVA DAS PRATICAS DE GESTAO E DESEMPENHO

FINANCEIRO
Variaveis Média Desvio padréo
Governanca 0,714 0,208
Planejamento 0,612 0,289
Responsabilizacdo pelos resultados e comunicacao 0,446 0,348
Financiamento da missao social 0,379 0,253
Resultado financeiro* 0,487 0,501
Desempenho financeiro percebido 3,343 1,293

Notas: Nimero de observagfes: 160
* Obtido da andlise das demonstragdes financeiras no periodo de 2014 a 2018
Fonte: Dados da pesquisa

Quanto as variaveis de desempenho, o resultado financeiro mostrou que cerca
de 50% das OTS tém superavit e quanto a percepcao deste desempenho pelos
gestores, as evidéncias mostram que estdo neutros. Ou seja, aparentemente, nao

conseguem informar assertivamente a frequéncia de resultados positivos das OTS.
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4.1.1 Estatistica Descritiva — Planejamento

Segundo a Tabela 2, as préticas de planejamento mais utilizadas sao o registro
e a classificacdo dos recursos e despesas para avaliacdo interna, ndo abordado
avaliacdo externa, a realizacdo de reunibes anuais para planejamento e
acompanhamento do desempenho da organizacao e o compartilhamento das causas
e objetivos das OTS entre os seus funcionarios. Contudo, vale lembrar que, segundo
0S estatutos sociais, € obrigatodria a realizacédo de pelo menos uma reunido anual para

acompanhamento do desempenho das OTS.

Aparentemente, estas praticas refletem mais o cumprimento das praticas de
governanca discutidas acima. J4 as praticas de planejamento menos atendidas
envolvem a ndo elaboracdo de planos estratégicos com o detalhamento dos
programas ou projetos sociais e 0s respectivos recursos financeiros necessarios a
implementacdo. Um dos respondentes argumenta que a gestao € a maior dificuldade
das OTS e acrescenta: ‘a boa vontade €& inversamente proporcional ao
profissionalismo. Ou seja, quanto maior a boa vontade das pessoas, menor o grau de
profissionalismo; mais amadora é a gestao’. Outro respondente também reconhece o
amadorismo da gestdo, com poucos profissionais qualificados para entender

requisitos minimos de captagao de recursos’.

TABELA 2: ESTATISTICA DESCRITIVA - PLANEJAMENTO

Média Deswopritd
réo
Planejamento 0,612 0,289
Os funcionarios da organizagédo conhecem e concordam com suas causas e 0.969 0175
objetivos.
Os recursos e as despesas da organiza¢do séo devidamente registrados e
e oSN 0,875 0,332
classificados para avaliacdo interna.
Os gestores realizam reunifes com periodicidade minima anual para
. N 0,813 0,392
planejamento e acompanhamento de seu desempenho da organizagao.
A organizacao dispde de plano(s) estratégico e/ou operacional que 0,563 0,498

contemple(m) o planejamento, a0 menos, para o0 ano corrente.
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Ha para cada cargo ou fungdo da organizacéo (seja ele ocupado por um

funcionério ou por voluntarios) uma descri¢cdo de suas atividades. 0563 0,498
Ha uma estratégia de atuagdo da organizagdo para 0os proximos anos. 0,563 0,498
O(s) plano(s) estratégico e/ou operacional explicita(m) as agbes a serem
2 . 0,531 0,501
tomadas pela organizacao dentro do periodo e os resultados esperados.
A organizag&o possui uma previsao de orcamento e/ou do fluxo de caixa 0,500 0,502

para, ao menos, 0 ano corrente.

O(s) plano(s) estratégico e/ou operacional identifica(m) e dimensiona(m), para
cada programa e/ou projeto, os recursos financeiros e 0 financeiros necessarios para 0,406 0,493
sua execucao.

A organizag&o conta com um processo formal para a selecao e o treinamento

L 0,344 0,476
de seus voluntarios.

Fonte: Dados da pesquisa

4.1.2 Estatistica Descritiva — Governanca

Conforme mostrado na Tabela 3, as praticas de governanca mais atendidas
sdo a constituicdo dos conselhos, eleicbes dos dirigentes, prazos dos mandatos,
quantidade de reunides anuais, dindmica das reunides (pautas, deliberacdo sobre
assuntos relevantes, atas) que, aparentemente, estdo em conformidade com o0s
estatutos das OTS, bem como seguem as melhores praticas de governanca
recomendadas, por exemplo, pelo Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa

(IBGC, 2015).

A pratica de governanca menos atendida € a de submissé@o das demonstragdes
contabeis e financeiras anuais a uma auditoria independente, podendo ser em fungéo
dos custos envolvidos com a contratagdo destes servicos, principalmente pelas OTS
de pequeno porte, que sdo a maioria (91%) desta pesquisa. Murtaza (2012) chama a
atencdo para algumas abordagens que estdo priorizando os doadores e seus

conselhos em detrimento dos beneficiarios e das comunidades atendidas.

TABELA 3: ESTATISTICA DESCRITIVA - GOVERNANCA
Média

Desvio
padréo

Governancga 0,714 0,208



A assembleia geral cumpre suas obrigages, incluindo a eleicdo dos dirigentes
(como conselheiros, conselheiros fiscais e diretores) e deliberagdo sobre assuntos
relevantes

As atas das assembleias gerais, incluindo lista de presenca, delibera¢des e quéruns
de aprovacao, estdo devidamente registradas.

O prazo do mandato do(s) conselho(s) e da diretoria O é inferior a 2 anos nem
superior a 4 anos, e os atuais mandatos estédo dentro do prazo estipulado.

Os membros do(s) conselho(s) 0 recebem qualquer remuneracao da organizacédo
ou de entidades a ela vinculada.

O(s) conselho(s) e a diretoria sédo constituidos, cada um, por ndo menos do que trés
pessoas.

O conselho fiscal cumpre suas obrigacdes, incluindo a fiscalizacdo das ag6es dos
administradores e a emissdo de parecer sobre as demonstracdes financeiras e
transagdes patrimoniais relevantes.

A pauta das assembleias gerais e a documentagao pertinente séo disponibilizadas
aos seus membros em tempo habil

A assembleia geral, o conselho administrativo e conselho fiscal se reinem, cada
um, 0 menos do que uma vez ao ano.

A organizagdo possui um cddigo interno de conduta.

A organizacgdo participa de féruns e/ou grupos (formais ou informais, nacionais ou
internacionais) sobre o tema/causa.

A organizagao participa de foruns e/ou grupos (formais ou informais, nacionais ou
internacionais) que tem a area geogréfica de atuacdo em comum.

Os nomes e cargos dos membros do(s) conselho(s) e da diretoria da organizagéo
estdo registrados em seu website.

A organizagéao publica o Estatuto Social em seu website

A organizag¢é@o submete suas demonstra¢des contébeis e financeiras anuais a uma
auditoria independente

1,000

0,969

0,938

0,906

0,875

0,844

0,813

0,813

0,594

0,563

0,500

0,469

0,406

0,313
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0,000

0,175

0,243

0,292

0,332

0,364

0,392

0,392

0,493

0,498

0,502

0,501

0,493

0,465

Fonte: Dados da pesquisa

4.1.3 Estatistica Descritiva — Responsabilizacdo pelos resultados e

comunicacao

As praticas de responsabilizacdo pelos resultados e comunicacdo mais

atendidas envolve a publicacdo dos programas/projetos sociais nos websites e a

divulgacdo de um relatério anual com as principais realizagbes. A pratica menos

atendida é a auséncia de um banco de dados com o0s e-mails das partes interessadas,

principalmente doadores, atuais e potenciais, para contatos periédicos por meio, por
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exemplo, de boletins informativos. Contudo, os provedores de recursos oriundos de

fontes consideradas inovadoras como financiamentos ex-post (Devalkar, Sohoni, &

Arora, 2017), filantropos de riscos (Grizzle & Sloan, 2016) e crowdfunding (Lehner,

2013) tendem a pressionar as OTS por maior responsabilizacéo pelos resultados.

TABELA 4: ESTATISTICA DESCRITIVA — RESPONSABILIZACAO PELOS RESULTADOS E

COMUNICACAO

Média ~ Desvo
padréo
Responsabilizacéo pelos resultados e comunicac¢do 0,446 0,348
Os programas, projetos, atividades e/ou a¢des da organizacéo estédo descritos em 0563 0498
seu website. ’ ’
A organizacdo descreve em seu relatério anual as principais realizagdes do periodo e 0531 0501
apresenta fotos reais ilustrativas das atividades desenvolvidas. ' '
A organizacgdo publica em seu website os diferentes canais de comunicacéo, 0.500 0502
incluindo telefone(s), endereco(s), e-mail(s) e “fale conosco”. ' '
A organizagdo publica as demonstragdes contébeis e financeiras anuais. 0,500 0,502
As éareas geograficas de atuacdo da organizagdo estdo explicitadas em seu website. 0,500 0,502
A missédo da organizacao esta registrada em seu website. 0,500 0,502
A organizag&o possui um blog online e/ou contas nas redes sociais (Facebook e/ou
X ) ~ Py 0,469 0,501
Twitter), onde posta informacdes regularmente, no minimo uma vez por semana.
Os materiais de comunicagao utilizados informam com precisdo os fins e as
- - ~ 0,438 0,498
atividades da organizagéo.
A organizacdo apresenta em seu relatério anual o(s) principal(is) indicador(es) de
desempenho das atividades desenvolvidas (tais como nimero de pessoas 0,438 0,498
atendidas).
A organizagao publica relatérios anuais de atividades atualizados em seu website. 0,375 0,486
A organizagao apresenta em seu relatorio anual os recursos classificados por origem
e . 0,344 0,476
e as despesas classificadas por tipo.
A organizacao possui uma lista de e-mails para 0s quais envia um boletim informativo 0.250 0,434

no minimo uma vez a cada dois meses.

Fonte: Dados da pesquisa

4.1.4 Estatistica Descritiva — Financiamento da missao social

Dentre as praticas de financiamento da missédo social mais atendidas esta a

captacdo de recursos com individuos e o monitoramento das atividades e das

despesas vis a vis aos recursos captados. Dentre as menos atendidas esta a auséncia
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de um plano de captacdo com metas de arrecadacéo, falta de uma equipe com foco

nestas atividades e de um banco de dados sobre os doadores. Vide Tabela 5.

TABELA 5: ESTATISTICA DESCRITIVA — FINANCIAMENTO DA MISSAO SOCIAL

Média ~ DesSvio
padrédo
Financiamento da misséo social 0,379 0,254
A organizacgdo capta recursos com individuos. 0,750 0,434
A organiza¢do monitora as atividades e as despesas com captacao de 0531 0,501
recursos.
A organizacéo possui uma base diversificada de recursos (nenhuma das
= . . B 0,406 0,493
fontes tem representatividade superior a 50% dos recursos anuais da organizago).
A organizacao possui um Plano de Captacdo de Recursos para, pelo 0.344 0,476

menos, 0 ano corrente.

A organizacao aceita doacdes pela internet (via cartdo de crédito,
transferéncia bancéria online e boleto bancério), seja através de seu proprio website 0,281 0,451
ou atraves de redirecionamento para outros websites.

A organizacdo gerencia informacdes sobre seus doadores (tais como dados
cadastrais, contatos realizados, participagcdes em eventos, doagdes realizadas)

h P = R 0,250 0,434
através de alguma plataforma especifica para gestao de doadores de organiza¢cbes
sem fins lucrativos.
A organizagdo conta com um funcionério préprio (ou uma equipe propria) 0.250 0434
dedicado exclusivamente as atividades de captacao de recursos. ! '
O plano de captacao estabelece as metas de arrecadagéo para cada uma 0.219 0415

das fontes de recursos.

Fonte: Dados da pesquisa

4.2 ANALISE DE CORRELACAO

A correlacéo entre as praticas de gestédo e o desempenho financeiro percebido
pelos gestores, conforme a Tabela 6, € positiva, embora para as préaticas de
governanca e planejamento sejam pequenas, mas definidas (intervalo de +/- 0,21 a
+/- 0,40) (Hair Jr. et al., 2005). J& para as praticas de gestdo de financiamento da
missdo social e responsabilizacdo pelos resultados e comunicacéo, as correlagdes
sao consideradas moderadas, pois estdo no intervalo entre +/- 0,41 a +/- 0,70 (Hair

Jr. et al., 2005).

A correlacdo entre as préticas de gestédo € positiva e varia de moderada a alta,

pois estédo no intervalo de +/- 0,41 a +/-0,90 (Hair Jr. et al., 2005).
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TABELA 6: CORRELACAO ENTRE AS PRATICAS DE GESTAO E DESEMPENHO FINANCEIRO

Desempenho Financiamento Responsabilizagao
financeiro  Governanga  Planejamento da missédo pelos resultados e
percebido social comunicacdo
Desempenho
financeiro 1,0000
percebido
Governanga 0,3337 1,0000
Planejamento 0,2997 0,7881 1,0000
Financiamento da 0,4990 0,5265 0,6000 1,0000
missao social
Responsabilizagéo
pelos resultados e 0,4741 0,7546 0,7252 0,7737 1,0000

comunicacao

Ndmero de observagfes: 160; p-valor <0,05.

Fonte: Dados da pesquisa

No tocante a correlacéo entre as variaveis das praticas de gestado e o resultado

financeiro das OTS (superavit ou déficit), mostrada na Tabela 7, governanca e

planejamento tém relacdes negativas com o resultado das OTS, apesar de ser muito

pequena (Hair Jr. et al., 2005).

TABELA 7: CORRELACAO ENTRE AS PRATICAS DE GESTAO E O RESULTADO FINANCEIRO

Financiamento Responsabilizacédo

I:jesulta_do Governanga Planejamento da missdo  pelos resultados e
inanceiro - S
social comunicacéo
Resultado financeiro 1,0000
Governancga -0,0430 1,0000
Planejamento -0,0553 0,7881 1,0000
Financiamento da ) 7,5 0,5265 0,6000 1,0000
misséao social
Responsabilizacao
pelos resultados e 0,0825 0,7546 0,7252 0,7737 1,0000

comunicacao

Ndmero de observag@es: 160; p-valor <0,05.

Fonte: Dados da pesquisa

Ou seja, por um lado, quanto menor o atendimento aos critérios destas praticas

de gestado pelas OTS, pior para o resultado financeiro aferido. Por outro lado, quanto

mais critérios de financiamento da missdo social (captacdo de recursos) e da

responsabilizacado pelos resultados e comunicacdo sédo atendidos, melhor para o
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resultado financeiro aferido, embora a correlacdo continue muito pequena, mas
definidas (intervalo de +/- 0,21 a +/- 0,40) (Hair Jr. et al., 2005). Ja a correlacdo entre

as praticas de gestdo permanece de moderada a alta (Hair Jr. et al., 2005).

4.3 ANALISE DE REGRESSAO

De acordo com a Tabela 8, somente a relacdo entre a pratica de
financiamento da missédo sociale o desempenho financeiro (B = 1,822 e p-valor =
0,002) ¢é estatisticamente significativo ao intervalo de confianca de 99%. O modelo de
regressao apresenta um poder de explicacao de 26%. Ainda ha um residual em torno
de 74% nédo explicado por esta pesquisa. Ou seja, outros fatores podem impactar o

desempenho das OTS. As demais relacdes ndo sdo estatisticamente significativas.

TABELA 8: ANALISE DE REGRESSAO ENTRE AS PRATICAS DE GESTAO E O DESEMPENHO

FINANCEIRO
Desempenho financeiro
Coeficiente B E:;;.fﬁiuu
Governanca %?52?3} 0,784
Gestdo e planejamento E%TESEQ} 0,535
Financiamento da miss3o social ‘1(58%; 0,566
Responsabilizacdo pelos resultados e comunicacio %??399} 0,525
Riajustado 0,2586

Nota: * p-valor <0,01; Namero de observacdes: 160
Fonte: Dados da pesquisa.



Capitulo 5

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Retomando o objetivo desta pesquisa, que € identificar a influéncia de quatro
praticas de gestdo — planejamento, financiamento da missdo social, governanca,
responsabilizacdo pelos resultados e comunicacdo — no desempenho das OTS,

algumas reflexdes emergem.

As OTS estdo mais preocupadas com as praticas de governanca e de
planejamento e menos com o financiamento da missao social e a responsabilizacéo
pelos resultados e comunicacdo. Apesar das atividades voltadas ao planejamento
estratégico serem atendidas por cerca de 50% das OTS. Estes achados corroboram
os estudos de Rangan (2004) que entende que a criacdo de valor social é oriunda de
uma missao social e ndo de uma estratégia intencional, previamente elaborada. Por
exemplo, em um cenario competitivo, o valor social pode ser criado por estratégias
competitivas de diferenciacdo baseadas em inovacao em servicos, 0 que exige capital
(Weerawardena & Mort, 2012). Outra pratica diz respeito a auséncia de um processo
formal para a selecdo e capacitacdo de seus voluntarios. Este resultado pode ser em
funcado de que cerca de 50% das OTS desta amostra possuem até 10 voluntarios para
auxilid-las no cotidiano, sem contar que varias OTS relataram n&o possuir voluntarios

em seus quadros.

Estas evidéncias parecem refletir no desempenho das OTS, uma vez que o
resultado financeiro da maioria das OTS oscilou entre superavit e déficit no periodo
de 2014 a 2018, cinco OTS nao tiveram superavit neste periodo e nenhuma teve

somente superavit. Aparentemente, estas OTS estdo ancorando a mensuracdo dos
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seus desempenhos em trés elementos: nos recursos adquiridos e utilizados; nos
processos e estruturas desenvolvidos para cumprir a missdo da organizacdo; e nos
produtos e servicos gerados. Ja os resultados, que abrangem o valor social gerado
nao sdo contemplados nesta equacdo (Boateng, Akamavi, & Ndoro, 2016; Arena,
Azzone, & Bengo, 2015; Kroeger & Weber, 2015; Lee & Nowell, 2015). De fato, uma
das maiores fragilidades no modelo de gestdo destas OTS estad na mensuracéo dos
impactos, isto é, na efetividade dos seus programas e projetos sociais na vida dos

beneficiarios e comunidades atendidos.

Ao estarem menos preocupadas com as praticas de financiamento da missao
social pode ser um sinal de alerta para estas OTS. Embora as praticas de governanca
e de planejamento sejam as mais atendidas pelas OTS, € a pratica de financiamento
da missdo social que impacta o desempenho financeiro. Contudo, esta pratica é
dependente de um contexto que abrange escassez de recursos (Azmat et al., 2015),
relacbes entre as OTS e os decisores locais (Clayton, Donovan, & Merchant, 2016),
cultura de tabus e tradi¢des locais (O'Neil & Ucbasaran, 2016); as pressdes externas
e internas de multiplos atores sociais (Grizzle & Sloan, 2016; Grieco, Michelini, &
lasevoli, 2015; Lee & Nowell, 2015). Sem contar a dependéncia do comportamento
dos doadores em um pais, como o Brasil, que ocupa a 1222 posi¢ao na classificacéo
geral do World Giving Index (2018), que inclui ajuda a estranhos, doacéo de dinheiro

e doacao de tempo para trabalhos voluntarios.



Capitulo 6

6. CONSIDERACOES FINAIS

Ao identificar a influéncia de quatro praticas de gestdo — planejamento,
financiamento da missdo social, governanca, responsabilizacdo pelos resultados e
comunicacdo — no desempenho das OTS, esta pesquisa exploratoria contribui
principalmente para a literatura do empreendedorismo social. Em particular, para as
OTS de pequeno porte, maioria nesta amostra, ao mostrar que quatro praticas de

gestao tém correlagcdo com o desempenho destas organizacoes.

Desta forma, contribui para mostrar que, embora uma das praticas chame a
atencdao, o financiamento da misséo social, como a pratica que impacta o desempenho
financeiro, ha um rito de gestédo a ser seguido por estas OTS para evitar que entrem
em um circulo vicioso — a auséncia de cultura de planejamento pode gerar uma
auséncia de estrutura profissionalizada, gerando inadequac¢éo da responsabilizacéao
pelos resultados, resultando em escassez de recursos financeiros para o cumprimento
da missdo social. Como regra geral, o objetivo deveria ser o fortalecimento e a
profissionalizacdo da gestdo, para evitar a suspensédo das atividades de um trabalho

que, para alguns beneficiados, lhes é caro.

Como implicacdes préticas, esta pesquisa oferece aos gestores de OTS
parametros para tomada de decisfes, bem como para a adequac¢ao dos seus modelos

de gestdo, como ampliar o cumprimento da préatica de financiamento da misséo social.

Esta pesquisa tem limitagbes quanto ao tamanho da amostra, de 160
observacfes, obtidas de dados de 32 OTS, no periodo de 2014 a 2018, podendo ter

enviesado alguns resultados. Também n&o foi possivel conduzir entrevistas
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presenciais com todas as OTS. A principio, alegaram falta de agenda e até mesmo
um certo receio em fornecer informacbes, mostrando que a pratica por
responsabilizacdo por resultados e comunicagcéo precisa ser ainda mais trabalhada

nestas OTS.

Como sugestdo de estudos futuros, o desenvolvimento de uma escala para
abarcar uma amostra maior de OTS e mais estudos qualitativos para aprofundar a

compreensao das dificuldades de gestdo das OTS.
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APENDICE A: QUESTIONARIO UTILIZADO NA PESQUISA PARA
LEVANTAMENTO DOS DADOS PRIMARIOS

Nota: Os critérios abaixo foram reescritos na forma interrogativa com respostas: Sim ou N&o.
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Governanga

O A organizagéo publica o Estatuto Social em seu website

O A assembleia geral cumpre suas obrigacfes, incluindo a eleicdo dos dirigentes (como
conselheiros, conselheiros fiscais e diretores) e deliberagéo sobre assuntos relevantes.

O A pauta das assembleias gerais e a documentacdo pertinente sdo disponibilizadas aos seus
membros em tempo habil.

O Asatas das assembleias gerais, incluindo lista de presenca, deliberacées e quéruns de aprovacao,
estdo devidamente registradas.

O Osnomes e cargos dos membros do(s) conselho(s) e da diretoria da organizacado estdo registrados
em seu website.

O O(s) conselho(s) e a diretoria sao constituidos, cada um, por ndo menos do que 3 pessoas.

O Os membros do(s) conselho(s) ndo recebem qualquer remuneracdo da organizacdo ou de
entidades a ela vinculada.

O O prazo do mandato do(s) conselho(s) e da diretoria ndo € inferior a 2 anos nem superior a 4 anos,
e 0s atuais mandatos estdo dentro do prazo estipulado.

O O conselho fiscal cumpre suas obrigacdes, incluindo a fiscalizagcdo das a¢Bes dos administradores
e a emissao de parecer sobre as demonstracdes financeiras e transacdes patrimoniais relevantes.

O A organizacdo submete suas demonstragdes contdbeis e financeiras anuais a uma auditoria
independente?

O A assembleia geral, o conselho administrativo e conselho fiscal se retnem, cada um, ndo menos
do que uma vez ao ano.

O A organizagé@o possui um codigo interno de conduta.

O A organizacao participa de féruns e/ou grupos (formais ou informais, nacionais ou internacionais)

gue tem a area geogréfica de atuacdo em comum.

Gestao e Planejamento

O

O

O

Os recursos e as despesas da organizagcdo sdo devidamente registrados e classificados para
avaliacéo interna.

A organizacdo possui uma previsdo de orgcamento e/ou do fluxo de caixa para, ao menos, 0 ano
corrente.

Ha para cada cargo ou funcdo da organizacao (seja ele ocupado por um funcionario ou por
voluntarios) uma descricdo de suas atividades.

A organizagdo conta com um processo formal para a sele¢éo e o treinamento de seus voluntarios.

A organizacgéo disp8e de plano(s) estratégico e/ou operacional que contemple(m) o planejamento,
ao menos, para 0 ano corrente.

O(s) plano(s) estratégico e/ou operacional explicita(m) as acbes a serem tomadas pela
organizacao dentro do periodo e os resultados esperados.

O(s) plano(s) estratégico e/ou operacional identifica(m) e dimensiona(m), para cada programa e/ou
projeto, os recursos financeiros e ndo financeiros necessarios para sua execucao.

O Os gestores realizam reunibes com periodicidade minima anual para planejamento e
acompanhamento de seu desempenho da organizagéo

O Os funcionarios da organizagdo conhecem e concordam com suas causas e objetivos.

O Ha uma estratégia de atuacdo da organizacao para 0s préximos anos.

Estratégia de financiamento
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A organizacao conta com um funcionario préprio (ou uma equipe prépria) dedicado exclusivamente
as atividades de captacéo de recursos.

A organizacédo possui um Plano de Captacdo de Recursos para, pelo menos, o ano corrente.
O plano de captacao estabelece as metas de arrecadacao para cada uma das fontes de recursos.
A organizacéo capta recursos com individuos.

A organizacao gerencia informacdes sobre seus doadores (tais como dados cadastrais, contatos
realizados, participacdes em eventos, doacles realizadas) através de alguma plataforma
especifica para gestdo de doadores de organizacdes sem fins lucrativos.

A organizacdo aceita doagdes pela internet (via cartdo de crédito, transferéncia bancaria online e
boleto bancario), seja através de seu proprio website ou através de redirecionamento para outros
websites.

A organizagdo possui uma base diversificada de recursos (nenhuma das fontes tem
representatividade superior a 50% dos recursos anuais da organizagao).

A organizag&@o monitora as atividades e as despesas com captacéo de recursos.

Prestacdo de contas e Comunicacéo

O
O

O

A organizag&o publica relatorios anuais de atividades atualizados em seu website.

A organizacdo descreve em seu relatério anual as principais realiza¢des do periodo e apresenta
fotos reais ilustrativas das atividades desenvolvidas.

A organizacdo apresenta em seu relatério anual o(s) principal(is) indicador(es) de desempenho
das atividades desenvolvidas (tais como niimero de pessoas atendidas).

A organizacdo apresenta em seu relatério anual os recursos classificados por origem e as
despesas classificadas por tipo.

A organizagéo publica as demonstra¢des contébeis e financeiras anuais.

A organizagéo possui uma lista de e-mails para os quais envia um boletim informativo no minimo
uma vez a cada dois meses.

A organizagdo possui um blog online e/ou contas nas redes sociais (Facebook e/ou Twitter), onde
posta informac¢des regularmente, no minimo uma vez por semana.

A organizagao publica em seu website os diferentes canais de comunica¢éo, incluindo telefone(s),
endereco(s), e-mail(s) e “fale conosco”.

Os materiais de comunicagéo utilizados informam com precisdo os fins e as atividades da
organizacao.

A missao da organizagéo esta registrada em seu website. Revisar missao, visdo. Excluir objetivo
e incluir valores.

Os programas, projetos, atividades e/ou a¢bes da organizagdo estdo descritos em seu website.

As areas geograficas de atuacdo da organizacao estdo explicitadas em seu website.

Fonte: Instituto Doar (2019)



