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RESUMO

Diante de uma demanda social crescente por servi¢cos que deveriam ser prestados pelo Estado,
aumenta o namero de organizacdes da sociedade civil. No entanto, ha estudos que revelam
que na gestdo dessas organizacOes ainda prevalece um carater informal, porém elas assumem
que o principal desafio para elas é a falta de recursos. Diante disso, o0 presente trabalho tem
como objetivo principal identificar qual a verdadeira fragilidade nesse setor. Para atingir esse
objetivo, foi elaborado um estudo de caso mdltiplo com duas organizagdes da sociedade civil.
Com os resultados obtidos, o trabalho comparou como sdo 0s processos relacionados ao
planejamento estratégico, estrutura organizacional e captacdo de recursos nas duas
organizacOes. Na organizagdo de menor porte, ainda pdde ser observado uma grande
informalidade nos processos de gestéo, fato caracteristico do terceiro setor. Ja na organizacao
maior, foi possivel identificar uma melhora na qualidade das suas ferramentas da gestdo na

ultima década — outro fato relevante que est& ocorrendo nos ultimos tempos.

Palavras-Chave: Organizacbes da  Sociedade Civil. Gestdo. Informalidade.

Profissionalizag&o.



ABSTRACT

Facing the growing demand for services that should be provided by the government, the
number of civil society organizations has increased. However, there are researches which
reveal the management of these organizations is still done precariously, yet it is the lack of
resources that is perceived as their main challenge. Thus, this work aims to identify what is
the true weakness in the third sector. In order to achieve this goal, a multiple case study was
developed based on the performance of two civil society organizations. With the data
collected, the present work has compared the process are in these organizations regarding
strategic planning, organizational structure and fundraising. In the small organization, it was
able to realize a big informality in the management process, considered a normal fact in the
third sector. In the other organization, much bigger than the first one, it was possible to
identify improvements in the quality of management in the last decade — another relevant fact

that is going on recently.

Keywords: Civil Society Organizations. Management. Informality. Professionalization.
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1. INTRODUCAO

Diante da impoténcia do governo para a prestacdo de determinados servigos de carater
publico ou originado devido a mobiliza¢cBes sociais para garantir direitos iguais a todos,
surgem as organizacdes da sociedade civil — as quais sdo organizaces sem fins lucrativos e
autdnomas.

Com objetivo social, 0 nUmero de organizac6es da sociedade civil vem aumentando no
Brasil nos dltimos anos conforme a pesquisa Fasfil' (IBGE, 2010, p. 63), “seja pela auséncia
do Estado, seja pela assuncdo espontanea e crescente de iniciativas por parte da sociedade
civil.” (COELHO, 2000, p. 13). No entanto, os gestores dessas entidades podem néo ter
formacdo ou experiéncia na area, o que acarreta em dificuldades para administra-las.

Ao visita-las, estamos acostumados a escutar que a organizacdo em questdo esta
carente de recursos. Contudo, essa falta de recursos pode ser simplesmente o sintoma do
problema (SENAC, 2002, p. 17). Por ser administradas, muitas vezes, por pessoas sem um
grau de instrucdo necessario para cumprir o seu papel com exceléncia, a organizacao acaba se
tornando muito dependente de doacGes irregulares, sem pensar na sustentabilidade da
entidade.

Essa sustentabilidade nesse setor € um desafio para as entidades:

O desafio da sustentabilidade envolve o conhecimento da misséo das crengas
e valores da instituicdo. Ela deve conhecer o passado, reconhecer o presente
e projetar o futuro, tracar seu planejamento estratégico e, a partir deles,
estabelecer os planos de acdo e definir 0s recursos necessarios para sua
realizagdo. (CHAMON, 2007, p. 62).

Tendrio (1997, p.7) menciona que como essas organizagdes “siao baseadas em valores
como solidariedade e confianga mdtua, essas entidades ndo se dedicam a administrar no
sentido classico do termo”. Acrescenta ainda que devido ao fato de crescerem sem um
planejamento, elas “enfrentam dificuldades na execugao das tarefas administrativas, ainda que
diferentes das enfrentadas pelas empresas tradicionais”.

Ainda, o Banco Mundial avalia o desempenho dessas organizac¢des da seguinte forma:

! Pesquisa realizada pelo IBGE em parceria com o IPEA, GIFE e ABONG no ano de 2012 sobre as
FundacGes Privadas e Associagdes sem Fins Lucrativos no Brasil referente ao ano de 2010.
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Em termos de eficacia, por vezes, o resultado alcancado por essas
organizacdes pode ser questionado e em termos de eficiéncia, as ONGs
apresentam algumas limitacBes na area administrativa, como desempenho
gerencial, profissionalizacdo de pessoal, diminuicdo de custos indiretos,
entre outros elementos relativos a sua operacionalizacdo. (WILLIAMS apud
TENORIO, 1997, p.14).

Rodrigues (apud CHAMON, 2007, p. 61) afirma, todavia, que “as organizagdes do
terceiro setor tém se adaptado as exigéncias existentes no mercado, tornando-se mais formais,
como as empresas privadas e o Estado”. N&o sdo todas organizaces que tem se adaptado a
essa nova realidade. Falconer (1999, p.9) relata a fragilidade da administracdo da seguinte

forma:

Paradoxalmente, para um setor que surge com tdo elevadas expectativas a
respeito de suas qualidades e seu potencial de atuacdo, o terceiro setor
brasileiro parece mal equipado para assumir este papel. Ouve-se,
simultaneamente ao discurso que idealiza o setor, que estas entidades sdo
mal geridas, excessivamente dependentes, amadoras e assistencialistas em
sua atuacéo, e, por vezes, sujeitas a motivagdes pouco filantropicas, para ndo
dizer criminosas. Neste momento, configura-se o desafio de gestdo do
terceiro setor. Alguns dos poucos estudos existentes apontam no terceiro
setor brasileiro importantes limitacBes a sua capacidade de desempenhar
satisfatoriamente estes papéis que lhe sdo propostos. Notadamente, ressalta-
se a fragilidade organizacional; a dependéncia de recursos financeiros
governamentais e de agéncias internacionais, cada vez mais escassos; a falta
de recursos humanos adequadamente capacitados e; a existéncia de
obstaculos diversos para um melhor relacionamento com o Estado.

Ainda, Falconer (1999, p. 11) complementa que o perfil das OSC? no Brasil segue um
ciclo vicioso que comeca pela falta profissionais adequados, gerenciando inadequadamente,
acarretando a falta de dinheiro e resultados ineficazes.

De maneira alguma esse trabalho tem como objetivo desdenhar ou menosprezar a
forma pela qual essas organizacOes séo geridas por pessoas com tdo boa vontade; mas sim,
verificar se temos um problema maior que a falta de recursos através da identificacéo

das principais fragilidades na gestdo das organizacfes da sociedade civil.

1.1. JUSTIFICATIVA

Por ter vivido durante um més em um orfanato em Chitwan, Nepal, em julho de 2013,

fazendo trabalho voluntério com criangas carentes, percebi 0 qudo problemaética era a gestdo

? Organizacdes da Sociedade Civil
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da organizacdo. Os mesmos problemas encontrados no Nepal, segundo pais mais pobre da
Asia®, podem ser encontrados em entidades filantrépicas e vérias outras ONGs no Brasil,
impedindo a sustentabilidade da entidade e também o desenvolvimento de novos projetos.

A falta de profissionalizacéo e de conhecimento desejavel acaba dificultando a gestdo
dessas entidades. Além disso, vérias dessas organizacdes utilizam métodos precérios ou até
mesmo ndo utilizam ferramentas para a gestdo. Esse estudo ganha relevancia a medida que
busca sugerir maneiras com as quais essas organizacoes da sociedade civil possam aprimorar

seus processos e continuar colaborando para o desenvolvimento social.

1.2. OBJETIVOS

Para responder a proposta deste trabalho, os objetivos subdividem-se em objetivo geral
e objetivos especificos.

1.2.1. Objetivo Geral

Identificar as principais fragilidades na gestéo de duas organizagdes do terceiro setor.

1.2.2. Objetivos Especificos

e Verificar o planejamento estratégico, a estrutura organizacional e como ocorre a
captacao de recursos nas organizagoes estudadas;
o ldentificar as dificuldades, limitagcOes e oportunidades de melhoria;

e Perceber as similaridades e diferencas entre as duas organizagoes.

3 Considerando o IDH (indice de Desenvolvimento Humano).
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2. REVISAO TEORICA

Neste capitulo serdo apresentados os fundamentos tedricos que embasam o estudo
realizado. Primeiramente, sera definido o setor no qual o estudo foca e, apds, uma revisao

sobre trés topicos da gestao que serdo analisados.

2.1. TERCEIRO SETOR: DEFINICAO E ORIGEM

Teoricamente, a sociedade pode ser analiticamente pensada em trés setores. Conforme
Chamon (2007, p. 42), “o Primeiro Setor ¢ o Estado, que representa o uso de recursos
publicos para fins publicos”, enquanto o Segundo Setor “refere-se ao Mercado, ou seja, 0
setor ocupado pelas empresas privadas, que sdo organizacdes de direito privado e fins
privados, lucrativos”.

Com a criagdo de organizagdes privadas com objetivo de ajudar nas questfes sociais,
surgiu uma nova definicdo: o Terceiro Setor. Podemos definir o Terceiro Setor da seguinte

maneira:

Conjunto de iniciativas e organizacGes privadas, baseadas no trabalho
associativo e voluntério, cuja orientacdo é determinada por valores expressos
em uma missdo e com atuagdo voltada ao atendimento de necessidades
humanas, filantropia, direitos e garantias sociais. (CABRAL, 2007, p. 2).

Conforme Rocha (apud CHAMON, 2007, p. 41), essas organizac¢des sdo “privadas,
ndo vinculadas a organizagdo centralizada ou descentralizada da Administra¢ao Publica [...]”,
e também elas “[...] ndo almejam, entretanto, entre seus objetivos socais, o lucro e que
prestam servicos em areas de relevante interesse social e publico”. Enquanto isso, Chamon
(2007, p. 47) simplifica a definicdo do Terceiro Setor como “voluntarias, ndo governamentais,
privadas, sem fins lucrativos e publicas ndo estatais.”

Basicamente, sdo organiza¢fes que prestam servigos de carater publico, visando o
beneficio social. Tem como principal objetivo de promover a cidadania para todos. Vale
ressaltar que a cidadania € definida como o direito a vida no sentido pleno, porém, como o
Estado ndo consegue atender a todas as demandas, cabe ao terceiro setor desempenhar essa
funcdo (NOGUEIRA et al, 2006, p. 222).
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As organizagGes sao compostas por pessoas fisicas, frequentemente voluntarias, para
gerir os recursos que podem ser receitas proprias, doac6es ou repasses do governo. De acordo
com uma pesquisa conduzida pela Johns Hopkins University (apud NOGUEIRA et al, 2006,
p. 118), no Brasil, a origem dos recursos financeiros destinados ao Terceiro Setor €: 14,55%
do Governo; 17,19% de doagdes e 68,27% de receitas proprias.

Chamon (2007, p. 62) cita que a “sustentabilidade é garantida pela geragdo de recursos
proprios (autofinanciamento)” e ainda, que muitas delas deveriam ser consideras inclusive do
segundo setor “dada a necessidade de producdo de valor econdomico adicionado (lucro).”

O surgimento dos estudos referente ao terceiro setor tem sua origem a partir dos anos
1960. De acordo com Cabral (2007, p. 75), “a crescente privatizagcdo e comercializagdo de
servicos sociais forcaram os pesquisadores a desenvolver perspectivas tedricas que fundassem
paradigmas da origem e desenvolvimento do TS*”. O setor tem sua origem, conforme
Weisbrod (apud CABRAL, 2007, p.75), devido a incapacidade do governo para atender as
demandar sociais. Acordo com Chamon (2007, p.42), o termo foi utilizado em pesquisas pela
primeira vez nos Estados Unidos na década de 1970. No Brasil, ele comecou a ser usado no
final da década de 1980.

Historicamente, sua origem é resultado de acdes socais financiadas através de doacbes
ocorridas a partir da idade média em igreja. Da idade medieval surgiu também a palavra
caridade que também era fortemente ligada a igreja o que posteriormente originou a nocao de
filantropia (NOGUEIRA et al, 2006). No Brasil, conforme loschpe, (apud CHAMON, 2007,
p. 43) as origens remetem a fundacgdo do Hospital Santa Casa de Misericordia em 1543. Logo
apos, com o desenvolvimento das comunidades jesuitas, foram criadas as primeiras atividades
sociais na area da educacdo. (IOSCHPE apud CHAMON, 2007, p. 43).

Desde os primordios do Brasil até a Proclamacdo da Republica, as atividades
pertencentes ao terceiro setor foram desenvolvidas pela Igreja Catolica, “por intermédio das
Santas Casas de Misericordias, irmandades e ordens candnicas. Essas entidades dedicavam-se
a criar hospitais, escolas, orfanatos, asilos” (CHAMON, 2007, p. 43). Com o surgimento de
novas doutrinas religiosas e dos movimentos socais urbanos, a prestagdo de servicos do TS
ndo era mais exclusividade da Igreja Catdlica. Apds, com a ditadura, essas organizagdes
acabaram virando clandestinas, pois o0 Estado tinha o controle de todas as politicas sociais,
com excecdo da Igreja que devido ao seu poder histérico manteve sua autonomia
(NASCIMENTO apud CHAMON, 2007).

* TS ¢ a abreviagio do termo “Terceiro Setor”.
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Esse setor origina-se ndo somente para suprir a auséncia do Estado, mas também
através de mobilizacGes sociais para garantir os direitos humanos. Coelho (2000, p.23) afirma
que o desenvolvimento do TS no Brasil estd ligado ao processo de democratizacdo, a
influéncia de outros paises que comecgaram a enxergar o terceiro setor como agente politico e
também ao surgimento de organizac6es fundadas com base nos valores humanos.

Oliveira (apud FERNANDES, 1994, p.12) segue a mesma linha ao escrever sobre o

papel do cidad&o:

[...] a participagdo dos cidaddos é essencial para consolidar a democracia e
uma sociedade civil dindmica é o melhor instrumento de que dispomos para
reverter o quadro de pobreza, violéncia e exclusdo social que ameaga 0s
fundamentos de nossa vida em comum.

Atualmente, para fins de comparagéo global, a ONU (apud CHAMON, 2007, p. 48),
definiu as entidades que compdem o TS como:

Organizagdes sem fins lucrativos e que, por lei ou costume, ndo distribuem
gualquer excedente, que possa ser gerado, para seus donos ou controladores;
sdo institucionalmente separadas do governo, sdo autogeridas e nao
compulsérias.

Ainda ha bastante divergéncia entre autores quanto as organizaces que fazem parte
do TS. Por ter legislacao propria, sindicatos, partidos politicos e organizagdes do sistema “S”
ndo fariam parte deste setor, assim como as cooperativas, por ter seus lucros divididos entre
0s membros e outras organizacdes que sao regulamentadas pelo governo (PEREIRA, 2005).
Contudo, muitos estudos consideram organizagdes do Sistema “S” como pertencentes ao TS.

De acordo com o IBGE e IPEA (apud PEREIRA, 2005), em estudo denominado “As
FundacOes Privadas e as Associacbes Sem Fins Lucrativos no Brasil”, no Brasil, “estariam
incluidas no Terceiro Setor, segundo 0 conceito proposto, as organizagdes constituidas sob a
modalidade de associagOes ou fundacgoes”.

Para enquadrar essas organizacdes, guiando-se pelas diretrizes propostas pela ONU
em 2002, foi elaborado pelo Centro de Estudos do TS da Fundacgédo Getulio Vargas um Mapa

do Terceiro Setor como mostra a tabela abaixo:

Tabela 1 - Mapa do Terceiro Setor

Grupo

1. Cultura e Recreagao

2. Educacdo e Pesquisa
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. Saude

. Assisténcia e Promocao Social

. Meio Ambiente

. Desenvolvimento Social e Moradia

. Servicos Legais, Defesa de Direitos Civis e Organizacdes Politicas

. Intermedidrias Filantrdpicas e de Promocao do Voluntariado

[Co R eI I NI ) BN U2 B I~ ON]

. Internacional

10. Religido

11. Organizagdes Profissionais, de Classes e Sindicatos

12. Outros
Fonte: CETS (2005) apud CHAMON (2007, p. 50).

Apesar de ndo haver consenso entre todas as entidades que fazem parte do Terceiro
Setor, a definicdo quanto as entidades que deveriam fazer parte estd bastante clara: entidades
privadas sem fins lucrativos e com interesse estritamente publico. Ainda, alguns autores
consideram essencial para a definicdo a falta de uma legislacdo especifica ou regulamentagéo
pelo Estado — ocasionando as divergéncias das entidades que fazem parte deste setor.

Chamon (2007, p. 47) classifica como membros do TS: Associacbes comunitarias;
ONGs; igrejas e seitas; sindicatos; clubes e associac@es; filantropia; fundacdes; projetos
sociais desenvolvidos por empresas de qualquer setor. Ainda menciona que essa dificuldade
de classificar os pertencentes ao TS é devido a amplitude das formas de gestdo que engloba
“desde as modernas praticas de gestdo e fomento da cidadania, até as chamadas

‘modernizagdes conservadoras’, aquelas que valorizam mais o discurso do que a pratica”.

2.1.1. Organizacdes da Sociedade Civil

Devido a falta de entendimento entre os autores sobre todas as entidades que
englobam o TS, o presente trabalho focard nas organizagdes da sociedade civil as quais
pertencem ao terceiro setor. A definicdo de OSC de acordo com a cartilha do Marco
Regulatorio (Brasil, 2013, p.7) expedido pela atual presidente do Brasil, Dilma Rousseff, € a
seguinte:

Entidades privadas sem fins lucrativos, ou seja, as associagfes e fundagdes
criadas em torno de desejos e objetivos comuns, que desenvolvem agdes de
interesse publico e ndo tém o lucro como objetivo. S&o as organizacBes que
atuam na promocao de direitos e de atividades nas areas de saude, educacao,
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cultura, ciéncia e tecnologia, desenvolvimento agrario, assisténcia social,

moradia, entre outras.
Com a participacdo crescente da populacdo em organizagdes sem fins lucrativos
originou a expressao ‘“sociedade civil organizada”. Como membros ativos dessa sociedade,
também surgiu a definicdo de que essas organizacGes seriam denominadas organizacfes da

sociedade civil.

Numa acep¢do mais contemporanea, portanto, sociedade civil organizada e
OSCs confundem-se para designar o multifacetado universo das
organizagdes constituidas livremente por cidaddos que atuam diante da
caréncia de produtos e servicos que o Estado ndo atende de modo satisfatorio
e 0 mercado ndo tem interesse de atender. Pertencem a esse universo as
organizagdes de base ou entidades comunitarias, voltadas para a promogéo
do desenvolvimento local e lideranga de lutas populares; as organizagdes
intermedidrias de assessoria e pesquisa ou de defesa e promocao de direitos;
as fundacBGes que realizam programas de interesse social ou financiam
projetos sociais realizados por terceiros; e as antigas entidades assistenciais,
de atendimento direto a populacGes carentes, que praticam a filantropia em
sentido estrito. (OLIVEIRA e HADDAD, 2001, p.61).

Telles (2006, p. 60) cita que ha uma tendéncia universalista dessas demandas sociais
serem atendidas por organizacbes da sociedade civil por serem flexiveis, dinamicas e
eficientes. Contudo, o crescimento dessas organizacfes estaria contrario aos principios
constitucionais de garantia estatal dos direitos sociais para a populacdo, entdo ainda nao é
claro o papel do Estado nas OSC.

A ABONG (2014, p.4) ainda completa que essas organizacbes estdo ameacadas

devido a falta de uma legislacdo adequada para o setor:

O desenvolvimento de todo esse potencial das OSCs brasileiras esta sendo
tolhido pela falta de um marco legal adequado. A realizacdo de parcerias
entre organizagdes e governos esta cada vez mais dificil, pois a legislagdo é
confusa e deixa os administradores publicos e as organizacdes em situagdo
de inseguranca juridica. A legislacdo atual, difusa e desarticulada, dificulta o
trabalho das OSCs sérias e ndo é eficiente no combate as fraudes.

Com intuito de melhor a relacao entre as organizagdes e o Estado, no final de 2013 foi
elaborada uma cartilha referente ao Marco Regulatorio das Organizagdes da Sociedade Civil
cujo objetivo foi elencar uma “agenda politica ampla que tem o objetivo de aprimorar o
ambiente juridico e institucional relacionado as organizacfes da sociedade civil e suas

relacGes de parceria com o Estado.” (Brasil, 2013, p.5).
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A relevancia do tema é comprovada pela pesquisa Fasfil (2012, p.26) a qual aponta
que em 2010 havia cerca de 290 mil organizacGes da sociedade civil no Brasil, representando
52% de todas as entidades sem fins lucrativos do pais. Além disso, essas organizacdes sao
responsaveis por empregar aproximadamente 2,1 milhdo de pessoas de acordo com a mesma
pesquisa.

No Rio Grande do Sul, o nimero desse tipo de organizacdo é 25 mil, sendo a regido
sudeste a que ha maior concentracdo de OSC, totalizando 27% das associacdes e fundacdes
sem fins lucrativos. Quanto a data em que essas OSC foram constituidas, a tabela 2 revela que
40% delas foram fundadas na ultima década, evidenciando crescimento relevante comparado

a0s anos anteriores.

Tabela 2 - Faixas de Ano de Fundacéo

Fundacgoes Privadas e Associagoes

Faixas de ano sem Fins Lucrativos

de fundacao

Total Percentual (%)

Total 290 692 100,0
Até 1970 9 558 3.3
De 1971 a 1980 27 270 9.4
De 1981 a 1990 45132 15,6
De 1991 a 2000 90 079 31,0
De 2001 a 2005 58 388 20,1
2008 11 869 4,1
2007 11551 4,0
2008 11 464 39
2008 13726 4,7
2010 11 655 4,0

Fonte: IBGE, 2012, p. 30.

No entanto, apesar desse crescimento, a pesquisa concluiu que ha uma tendéncia de

gueda nos préximos anos.

De 2006 a 2010, observou-se um crescimento de 8,8 das Fasfil no Brasil,
que passaram de 267,3 mil para 290,7 mil entidades no periodo. Essa
expansdo é significativamente menor do que a observada no periodo de 2002
a 2005 (22,6%) e a tendéncia de queda ja havia sido prevista em estudo
anterior. (IBGE, 2012, p.63).
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2.2. GESTAO DE ORGANIZACOES DA SOCIEDADE CIVIL

Historicamente, a gestdo estd presente desde a Antiguidade quando as comunidades
planejavam acOes e dividiam fungdes para conseguir suas necessidades de sobrevivéncia.
Cabral (2007, p 117) menciona que “materializado nas funcdes de planejamento, organizacéo,
direcdo e controle, o processo de gestdo descreve a capacidade da organizacdo de realizar sua
misséo”.

Ao contrario da gestdo de empresas privadas cujo objetivo maior é o lucro para seus
socios, a gestdo em OSC tem suas particularidades como o investimento do lucro liquido em
novos projetos sociais. Contudo, tem varias similaridades com a gestdo tradicional também
“como 0 planejamento de suas acOes, a coordenacdo de seus membros e o controle de
processo” (MELO e SOARES; 2009).

A gestdo em OSC tem sido explicada como uma gestdo voltada para finalidades
sociais, além de expressar a relacdo entre as demandas sociais e a organizacdo (CABRAL,

2007, p. 128 e p. 129). Cabral a define da seguinte maneira:

O conjunto de processos sociais no qual a agdo gerencial se desenvolve por
meio de uma acdo negociada entre seus atores, perdendo o carater
burocrético em funcéo da relagdo direta entre 0 processo administrativo e a
maltipla participacao social e politica. (TENORIO apud CABRAL, p. 129).

Ao mesmo tempo, Cabral (2007, p. 134) conceitua a gestdo “como o processo de
organizacdo, decisdo, e producdo de bens publicos de protecdo social, que se desenvolve
perseguindo uma misséo institucional e articulando os publicos constituintes”.

J& Denise (2012, p. 09) conceitua a gestdo nas organizagdes da sociedade civil assim:

Um processo de organizagdo, decisdo e producdo de bens publicos visando a
melhoria social que atende um espago publico especifico. Ele tem por
objetivo perseguir uma missao institucional buscando os agentes envolvidos
na mudanca de realidade social. Essa forma de gest&o busca a sinergia entre
fatores conflitantes, mas sempre presentes nas ac¢Ges sociais: formalidade e
informalidade; racionalidade, qualidade, controle e universalidade.

Quanto as atividades, SENAC (2007) afima que o papel de gestor é diversificado em
funcao das varias atividades exercidas pelo gestor como “cuidar das pessoas, do prédio, das

contas, dos parceiros, da diretoria, das criangas e dos pais”. Em pesquisa realizada por Melo e
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Soares (2009), constatou-se que 0s gestores nesse setor tém tarefas bem dispersas, porém com

uma rotina semelhante:

Controlar fluxo de caixa, ser responsavel pela prestacdo de conta, arquivos
de documentos, geracdo de documentos administrativos para prestar contas
de servicos contabeis (é terceirizada toda a parte de contabilidade),
contratacdo e administracdo de pessoal para o escritorio, estabelecimento de
parcerias e doag0es, relagdes com o sindicato e com setor juridico também
passam pelo escritorio.

Contudo, essas atividades tendem a ser mais especificas devido a profissionalizacao
que estd ocorrendo no setor. O SENAC (2007) menciona que o papel do gestor da
organiza¢do ndo ¢ mais apenas dar aulas e servir refei¢des, agora € necessario o “pagamento
de contas, de contratar gente, telefonar para a secretaria, visitar doadores, conversar com as
cozinheiras, falar com o contador e resolver os desentendimentos”.

Para Fischer (apud Gimenes, 2012, p. 6), as organizacdes perceberam que, apesar da
boa vontade dos seus dirigentes, elas necessitavam profissionalizar sua gestéo para atender as
demandas sociais de maneira mais produtiva. A importancia dessa gestdo tem se tornada clara
para as organizacOes sociais devido ao crescimento das demandas sociais. Cada vez mais é
necessario a geracao e gerenciamento do conhecimento para que as possibilitem ter dados
para suas analises (NOGUEIRA et al, 2006, p. 154).

Para fins de andlise, o presente trabalho abordara trés topicos relacionados a gestdo das
OSC: o planejamento estratégico, a sua estrutura organizacional e a captacdo de recursos;

portanto, esses topicos serdo detalhados a seguir.

2.2.1. Planejamento Estratégico

Entre as principais atribuices do gestor, esta o ato de planejar. Tenorio (1997, p. 27)
define planejamento como “o processo de estabelecer antecipadamente a finalidade da
organizacao, escolher objetivos e prever as atividades e 0s recursos necessarios para atingi-
los”. Ainda, o mesmo ator define planejamento estratégico como o planejamento das agdes
voltadas para objetivos de longo prazo dentro de um determinado contexto.

Cabral (2007, p. 153) cita que o planejamento fornece as informacGes necessarias para

saber aonde colocar os recursos, além de mostrar a dire¢do qual a melhor combinacgdo de
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fatores e recursos. Também é responsdvel por propor as diretrizes para a obtencdo dos
resultados desejados.

No modelo proposto por Tachizawa (2010, p. 151) o planejamento estratégico deve
apresentar trés grandes topicos. O primeiro € referente as decisdes estratégicas como de qual
forma os recursos serdo captado e os convénios e parcerias; 0 segundo sdo as decisoes
operacionais marcados pela definicdo dos projetos sociais; enquanto o terceiro séo as decisoes
produtivas que é a execuc¢do dos projetos, seu acompanhamento e sua avaliacéo.

A visdo de longo prazo no planejamento estratégico € salientada no modelo proposto
por Tendrio (2006, p.26). Além disso, ele cita a importancia dos objetivos estarem atrelados a
misséo da organizacgdo. Esses objetivos devem ser estipulados com base no contexto interno e
externo da organizacdo e, depois de decididos, as estratégicas para atingirem devem ser
formuladas.

Basicamente, os principais modelos de planejamento estratégico feito por Mintzberg,
Tachizawa, Tendrio, Hudson e Oliveira contém alguns itens em comum. Apesar de alguns
explorarem alguns itens diferentes em detrimento a outros, 0s topicos que mais apareceram
nos modelos foram a missdo, visdo, avaliacdo do ambiente externo e interno, objetivos,
estratégias, monitoramento e controle (ALVES, 2010, p. 31-41).

Para Cabral (2007, p. 156) a missdo é um dos principais temas, “pois significa tomar
uma deciséo hoje que orientara o futuro da organizagdo, uma vez que a missao estabelece o0s
propositos e a filosofia da organizagdo”. Ainda, ela fornece a razdo de ter sido criada, 0s
beneficiarios e em que area ela auxiliara.

Ideam (apud CABRAL, 2007, p. 140) cita a importancia que a misséo seja operacional

e complementa da seguinte forma:

Uma declaracdo de misséo deve focalizar aquilo que a instituicdo tenta
realmente realizar, de forma que cada um na organizacdo possa dizer: esta é
a minha contribuicdo para a meta [...] a misséo é perene e pode ser ordenada;
mas as metas sdo temporarias.

O comprometimento com a missdo leva a uma confianga do publico em geral.
“Revisar e atualizar a missdo €, portanto, um processo de reflexdo e compromisso dentro e
fora da entidade. Os conselheiros tém a responsabilidade fundamental de definir a razdo da
existéncia da entidade.” (SENAC, 2002, p. 122).

Para elaboragdo, Tenorio (1997, p. 30) explica que a definicdo da missdo deve seguir

trés perguntas: “Qual o propdsito de nossa organizacao? O que a organizagdo deveria ser? O
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que sera a organizagdo no futuro, para onde vamos?”’ Além disso, ele cita que a missdo deve
apresentar a finalidade, o campo de atuagéo e a abrangéncia.

Além da misséo, a visdo também é outro item importante a ser citado no planejamento.
Conforme Hudson (apud CABRAL, 2007, p. 139), a visao “expressa a no¢do que a
organizacdo deseja alcancar, possuindo o conhecimento de que o almejado, por si so, é
improvavel que aconteca”.

Tendo como base a missdo e valores da OSC, os objetivos sdo expostos no
planejamento. Tendrio (1997, p. 36) conceitua o0s objetivos como a demonstracdo da
finalidade do trabalho para o publico interno, com carater mais gerencial.

Depois de decidido os objetivos e com a anélise do ambiente interno e externo feitas,
a formulacdo das estratégias deve ser construida. Tenério (1997, p. 39) afirma que as
estratégias sdo “repostas as ameacas e as oportunidades identificadas quando da andlise do
contexto, bem como aos pontos fracos e fortes encontrados na organizagdo”. De uma forma
mais simples, sdo os caminhos para a organizagdo alcancar seus objetivos e cumprir sua
miss&o.

O planejamento também pode ser divido como operacional, tatico e estratégico. O
operacional sdo as atividades rotineiras; o tatico orienta as areas a seus objetivos, enquanto o
estratégico engloba a¢des para alcancar objetivos de longo prazo, considerando mudangas no
ambiente e oportunidades. (CABRAL, 2007, p. 153).

Tenorio (1997, p. 41) explica que o nivel estratégico é referente a organizacdo como
um todo. No nivel tatico, as a¢des orientam dentro da organizacado e é onde sdo explicados 0s
objetivos e estratégias de cada atividade, seja ela producéo, financas, marketing. Por fim, o
nivel operacional, € o detalhamento do nivel tatico.

Essas decisdes dos objetivos, planejamento e das estratégicas da organizacao ndo estéo
exclusivamente ligadas a dire¢do. Conforme Tenorio (2005, p. 92), a gestdo participativa é
uma pratica comum nas organizagdes da sociedade civil, permitindo a seus colaboradores

compartilharem as mesmas ideias e necessidades que a direcgéo.

Se as questdes politicas que permeiam a gestdo das ONGs podem dificultar a
tomada de decisdo, a pratica participativa presente na maioria dessas
organizagbes faz com que as diferengas visdes individuais possam ser
compartilhadas, o que permite que os dirigentes trabalnem com informagdes
mais completas. (TENORIO, 2005, p.92).

Faria (2009, p. 361) aborda que a gestdo participativa ¢ uma forma de gestdo “em que
0s sujeitos participam de algo que ja existe, ou seja, que ndo lhes pertence, que nao
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construiram”. Ainda, ele é bem enfatico ao citar que ndo sdo necessariamente em todas as
decisbes que devem haver participacdo de todos, podendo algumas ser restritas a um
determinado grupo. Como exemplo, é citado o planejamento participativo que pode ser
conduzida por um grupo coordenador ou aberto a organizacdo dependendo da necessidade dos
dirigentes.

Para Gimenes (2012, p. 8), a gestdo das OSC “se caracteriza por um modelo de
gerenciar com mais participacdo, didlogo, no qual a tomada de decisdo € feita por varios
agentes sociais”. Sobre a gestdo estratégica tradicional praticada em empresas, € citado que

sdo tracados os meios e fins e decididos as a¢des por niveis hierarquico.

2.2.2. Estrutura Organizacional

Quanto a forma que essas organizacGes se estruturam, Tendrio (1998, p. 56) cita que a
estrutura organizacional de uma OSC tem que ser levado em consideragdes quatro pontos:
guem toma a decisao, a divisdo do trabalho, quem controla e por fim, indicar a interatividade
entre 0s departamentos.

Ja Rodrigues (apud CHAMON, 2007, p. 56) afirma que é necessario considerar a
missdo, visdo e objetivos; além do perfil de lideranca e qual das estruturas se adaptam melhor
ao ambiente em que a organizacao esta inserida para atender as demandas e aperfeicoar 0 uso
dos recursos. Seguindo essa légica, Rodrigues (apud CHAMON, 2006, p. 56) divide os tipos
de estruturas da seguinte forma:

1) Estrutura funcional pura: sistema burocratico onde as tarefas sdo bem definidas e o
poder é centralizado. Considera o0 ambiente sem sofrer fortes alteracdes.

2) Estrutura funcional com uso de comités: o poder esta divido entre os comités e
cada um tem autonomia de gestdo do seu departamento. O sistema ainda é
burocratico e o ambiente sofre poucos imprevistos.

3) Estrutura organizacional com equipes interdepartamentais e grupos-tarefa: ha mais
interacdo entre os departamentos, melhorando a comunica¢do. Ha grupos nos
departamentos que fazem as atividades operacionais para cumprir 0s objetivos do
seu departamento.

4) Estrutura matricial: integracdo entre departamentos através de uma estrutura
funcional que funciona como suporte para os projetos, o poder é descentralizado.

5) Estrutura baseada em projetos: tem a figura do coordenador de projetos e o sistema
é bastante flexivel; ndo ha departamentos, as areas sao divididas por projetos.
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6) Estrutura baseada em segmento social ou por localidade: sistema com intuito de
otimizar o uso dos recursos; € dividido de acordo com a localidade ou segmento
social a ser atendido.

7) Estrutura em rede: os servi¢os sdo terceirizados e gerenciados por uma equipe
central; ndo ha departamentos formais.

As estruturas variam bastante entre as organizagdes, porém, a que mais predomina é a
estrutura matricial. Essa escolhe é explicada por Tenorio (apud CABRAL, 2007, p. 61)
devido ao fato da ONG ser “flexivel, trabalhar com equipes multidisciplinares e integradas,
tendo em vista que trabalha com projetos e que precisa de recursos financeiros externos”.

Para Tachizawa (2002, p. 192), os trés principais modos de se estruturar de uma OSC
sdo por projetos, matricial e redes. A primeira estrutura ele define como sendo unidades de
funcionamento com prazo, or¢camento e objetivo determinado, facilitando a coordenacédo e a
analise dos resultados. Quanto a forma matricial, ele define relacionando a estrutura funcional
com a por projetos. Isso significa que ha uma divisdo por projetos, porém ha pessoas
orientadas simplesmente para a parte funcional. E como se a parte funcional fornecesse
suporte aos projetos.

A terceira estrutura o autor da mais importancia e ainda cita que a estrutura de redes
tem sido considerada como “a mais significativa inovagdo humana no campo da organizagao

da sociedade”.

Sem chefe, mas com lideranga; sem “cabeca”, mas toda pensante, a rede
funciona. Fluida, plastica, dinAmica, a rede sustenta-se tdo somente pela
vontade de seus integrantes. Essa aparente fragilidade é sua grande forca.
Uma rede é um sistema de ndés e eles capaz de organizar pessoas e
instituicGes, de forma igualitaria e democréatica, em torno de uma objetivo
comum, cujos principais fundamentos sdo autonomia, valores e objetivos
compartilhados, vontade, conectividade, participacdo, multilideranca,
informacdo,  descentralizagdo,  mdltiplos  niveis e  dinamismo.
(TACHIZAWA, 2002, p. 193).

Dentro dessas estruturas, sdo ressaltados alguns orgdos como a assembleia geral —
obrigatéria nas associaces® -, a direcdo executiva e o conselho - esse facultativo. A
assembleia geral pode ter como membros os fundadores os sécios colaboradores. As
principais funcOes sdo verificar e aprovar documentos financeiros, eleger novos membros da
diretoria executiva, destituir administradores e alterar o estatuto social. Cabe a diretoria

executiva — composta normalmente pelo presidente, vice-presidente e tesoureiro — definir os

> Conforme o Artigo 59 do Novo Cédigo Civil (apud Bittencourt, 2008).
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orcamentos, admissdo e demissdo de novos membros e representar a ONG em juizo ou fora
dele (TENORIO, 1997, p. 57).

Quanto ao conselho, como o proprio nome diz, sdo conselheiros das organizacoes e
podem ser acionados pela assembleia para oferecer orientagdes. Independente da misséo da
instituicdo e do seu publico-alvo, eles tem responsabilidades parecidas como auxiliar na
definicdo de objetivos e estratégia, trazendo boas ideias para como conduzir a organizagao
(BITTENCOURT, 2008).

Tachizawa (2002, p. 195) cita que no Brasil os conselhos ndo sdo aproveitados de
forma correta: “Nao ¢ raro que os membros do conselho ndo saibam exatamente como podem
contribuir para o desenvolvimento da organizacdo e que se limitem a participar de uma ou
duas reunides anuais”. Para explorar mais o papel do conselho, ele cita a importancia da
divisdo de trabalho (Financas, Projetos) de acordo com a aptiddo e conhecimento de cada
membro, porém, desde que tenha reunibes periddicas para o compartilhamento das
informagdes relevantes.

O guia do SENAC (2002, p. 121), assim como outros autores, trata o conselho como
se fosse a assembleia de uma organizacdo. Além disso, € mencionada a relacdo entre o
conselho (ou assembleia) e a diretoria executiva. E citado que o conselho tem como papel de
definir as politicas, enquanto a diretoria, de executa-las. No entanto, para a boa relagdo entre
eles, é necessario que esteja claro para ambos as esferas de influéncia e o poder de decisao de
cada um.

A base de uma boa atitude de governar é manter uma visdo estratégica da
entidade. Isto significa, em outras palavras, enxergar todo o contexto que
envolve a instituicdo, colocando-o numa perspectiva de longo prazo. O
conselho é o responsavel por assegurar essa Vvisao e proporcionar decisdes
estratégicas, que revitalizem sempre a atuacdo da organizacdo. Na pratica,
quer dizer que o conselho deve manter-se longe dos detalhes operacionais e
dos pequenos topicos de decisdo, com alcance pequeno e de curto prazo. [...]
Comparativamente, o papel da diretoria executiva € o de administrar mais.
Significa que ela deve realizar suas tarefas operacionais, analisar o exercicio
diério da organizagdo, supervisionar a prestagdo de servi¢os ao publico-alvo
definido na missdo, sem nunca esquecer-se de fortalecer o conselho,

suprindo-o com informacg6es que o ajude a governar melhor e dirigindo sua
atencéo para problemas realmente importantes. (SENAC, 2002, p. 124).

Outro conselho importante nas OSC é o fiscal que atua como auditores das tarefas
administrativas. De acordo com Bittencourt (2012), eles sdo responsaveis por “verificar o

cumprimento dos deveres legais e estatutarios, trazendo mais transparéncia as atividades e
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movimentagdes financeiras da associagdo”. A presenca deste ¢ obrigatoria somente se a
organizaco deseja obter a qualificacdo da OSCIP®.

Contudo, apesar da criacdo desses orgdos especificos e da profissionalizacdo que vem
ocorrendo nessas organizagdes na ultima década, “nem todas as organizac¢des se preocupam
em ter sua estrutura desenhada; no entanto, independentemente do tamanho, todas elas
deveriam tracar sua estrutura, a qual tornaria possivel identificar distor¢des e conflitos”
(CHAMON, 2007, p. 60).

Seguindo a mesma linha, para Tenorio (2005, p. 77 — 78), muitas das organizacdes
ainda apresentam uma informalidade nos processos e na sua estrutura, ndo estando bem claras
as funcbes de cada membro e ndo tendo uma real divisdo das tarefas e cargos, o que pode
impactar a sua produtividade.

Como motivo dessa informalidade, ele cita que por terem trabalhado na
clandestinidade, prevaleceu essa estrutura informal. Todavia, para o Banco Mundial essa

informalidade nédo é necessariamente ruim:

O elevado grau de flexibilidade resultante dessa estrutura foi apontado pelo
Banco Mundial como um fator positivo de sua gestdo. Quando formalizadas,
as unidades se estruturam pelo critério de departamento funcional, cujas
principais desvantagens sdo a especializagdo excessiva e a perda de visdo do
todo organizacional. (TENORIO, 2005, p.77 0 78).

Apos estudar os modelos mencionados nesse capitulo, para fins de andlise, o autor
usara 0 modelo proposto por Rodrigues. A escolha foi devido a facilidade de encaixar 0s

objetos estudados dentro das estruturas que sao mais detalhadas e precisas que os demais.

2.2.3. Captacao de Recursos

Para uma eficaz captacdo de recursos, ha fatores que precisam ser bem explorados por
uma OSC: o primeiro é a sustentabilidade, explicada pela capacidade continua de ter recursos
suficientes; o segundo é o stakeholder accountability, que seria a transparéncia com o publico

— muito em virtude por prestar servicos com verbas doadas por terceiros; e, por fim, a

® Certificacdo concedida pelo Ministério Pablico que proporciona vantagens para as OSC como a
remuneracdo dos dirigentes e possibilidade de receber doacBes apreendidas pela Receita Federal. <
http://www.pmgp.org.br/> Acesso em 07/06/2014.
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capacidade de articulacdo através da formacdo de redes com parceiros. (FALCONER, 1999,
p. 21).
Conforme varios entrevistados na pesquisa feita por Melo e Soares (2009), o primeiro

fator abordado por Falconer anteriormente € o principal desafio para uma OSC:

Observa-se que a captacdo de recursos para as organizacdes do Terceiro
Setor pesquisadas é uma das exigéncias mais complexas e um dos maiores
desafios que um gerente enfrenta no exercicio gerencial, uma vez que o
setor, além de ter por objetivo e missdo o social, ndo visa lucros para seu
funcionamento, mas necessita de recursos para sua sobrevivéncia.

Montafio (2012, p. 207) cita a importancia da area de captacdo de recursos por causa

da dificuldade destas organizacGes gerar receitas atraves das suas dificuldades operacionais:

Na maioria dos casos, elas também ndo geram receitas suficientes para se
manter em operag&o; assim, essas organizagOes tém extrema necessidade em
captar recursos fora de suas atividades fundantes. Essas atividades e sua
caracteristica de ‘gratuidade’ levam a uma falta de auto sustentabilidade tal
gue a captacdo de recursos, ou fundraising, torna-se ndo apenas uma
atividade essencial da organizagdo, mas ainda pode passar a orientar a
filosofia e a condicionar a sua ‘missao’.

As OSC podem buscar esses recursos no setor publico, no setor privado e também
com pessoas fisicas. No entanto, é necessario ter cuidado, pois ha uma grande diferenca de

abordagem entre os doadores.

Os individuos normalmente costumam reagir melhor a abordagens com
apelo emocional: mostram boa vontade, estima e forte convicgdes pessoais.
N&o tém tempo nem vontade de fazer uma analise mais profunda, confiam
pessoalmente no captador e, por ndo serem especializados, consideram
razodvel a solucdo proposta. Ja nas empresas, embora reajam melhor ao
apelo racional, a relacdo pessoal é fundamental — as vezes, falar com uma
organizagdo € o mesmo que falar com o proprietario ou com o seu principal
executivo. Em geral, elas aprofundam-se no estudo da proposta, mostram
interesse em associar sua imagem ao investimento, criando ou ampliando o
mercado para seus produtos, tém compromisso, talento, criatividade, tempo e
dinheiro a ser disponibilizado para as ag8es sociais. Compreender 0os motivos
gue leva uma empresa a investir em projetos sociais ndo apenas enriquece e
facilita o discurso da negociacdo como permite dirigi-la par a satisfacdo de
suas expectativas. (SENAC, 2002, p. 108).

O sucesso na captacdo de recursos esta inteiramente ligado com o relacionamento com

os doadores. Tachizawa (2002, p. 176) menciona que os doadores, normalmente,
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“compartilham com a missdo, valores e objetivos gerais da organizacdo e podem estar
dispostos a contribuir para a realiza¢do de atividade ou projetos por ela desenvolvidos™.

Considerando essa identificacdo com a organizacdo para fazer a doacdo, as ONGs
precisam elaborar um plano adequado de comunicagdo (contatos pessoais, telefonemas, redes
sociais) com os possiveis doadores, além de preparar um material institucional mostrando a
missdo, os valores, 0s objetivos e as razbes pelas quais a entidade precisa dos recursos
solicitados (TACHIZAWA, 2002, p. 177).

Contudo, antes de buscar recursos, uma das principais providéncias a ser tomada € a
elaboracdo do orgcamento. O gestor deve elaborar uma estimativa de quanto sera necessario
que englobe todos os projetos previstos para o ano, de preferéncia, mensalmente. Com essa
previsdo, é verificado o montante disponivel e quanto a empresa precisa buscar no mercado
(SENAC, 2002, p. 105).

Tachizawa (2002, p. 183) auxilia as ONGs com itens que s&o importantes que apareca
no orgcamento, caso o doador solicite: da onde virdo todos os recursos e qual a parcela
solicitada ao doador; o que pretende fazer com o dinheiro caso ndo consiga todos recursos
para determinado projeto; comparacGes entre anos e uma boa estruturacdo do orcamento,
mostrando a natureza das despesas e a origem dos recursos de forma clara.

Com isso, Adulis (apud TACHIZAWA, 2002, p. 178) comenta alguns principios para
a captacdo de recursos, a saber, 0s mais importantes: o apoio deve ser conquistado; as pessoas
sempre doam com alguma razdo, é necessario solicitar e convencer; o recurso financeiro é
importante, porém o relacionamento com os doadores também; a captacdo exige planejamento
e paciéncia.

Como principio importante, apos a doagdo, o relacionamento com os doadores pode

ser conseguido através da fidelizagdo dos mesmos:

Um outro aspecto que requer atencdo € a valorizagdo das doacdes recebidas.
Sempre que uma pessoa fizer uma doacdo é de suma importancia agradecer e
valoriza-la de acordo com o tamanho e a natureza da doagéo. 1sso aumenta a
chance de a pessoa voltar a contribuir com outras doag6es no futuro. O ideal
é enviar uma carta de agradecimento dentro de 24 horas ou no maximo
dentro de 72 horas. (CICCA, 2011).

Outro ponto importante nesse setor ¢ a transparéncia das contas. Chamon (2007, p. 62)
cita que as organizagdes buscam a sustentabilidade financeira e que toda prestacdo de contas

deve ser feita de forma transparente, além de aprimorar “o desenvolvimento das pessoas que
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fazem parte da organizacdo, melhoria da qualidade dos servicos e sua adequacdo as
necessidades das comunidades”.

Uma das dificuldades para a obtencdo dos recursos € justamente a falta de
credibilidade de certas organizagdes. Conforme estudo feito pela Rosa (2013, p.30) em sua
tese de mestrado, a transparéncia é entendida como primordial para obter essa credibilidade e

“determinante para a sobrevivéncia no terceiro setor”.

Isso ocorre devido as dificuldades geradas por problemas relacionados a
imagem dessas entidades perante a sociedade. Para reverter essa situacéo se
faz necessario que as organizacGes se interessem em demonstrar tudo o que
ocorre em seu interior, 0 que torna necessaria, ou até mesmo “obrigatoria”, a
demonstracgdo ao investidor que a entidade faz jus a sua confianca. (ROSA,
2013, p.30-31).

Gimenes (2010 apud Rosa, 2013, p. 32) cita que a prestagdo de contas é “como um importante
instrumento para garantir transparéncia no processo de gestdo dessas entidades e que se faz

necessaria para a continuidade do recebimento de recursos”.
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3. METODOLOGIA

O estudo pretendeu identificar e compreender a gestdo de duas organizagtes do
terceiro setor para identificar as fragilidades nas suas gestfes. Para isso, uma pesquisa
descritiva foi realizada para buscar conhecimento das OSC objeto de pesquisa e também
porque esse tipo de pesquisa nos possibilita entender o fendmeno em si, assim como “sua
relacdo e conexd0 com 0s outros, sua natureza e caracteristicas, correlacionando fatos ou
fendmenos sem manipulé-los.” (CERVO; BERVIAN, 1996, p. 49).

O carater qualitativo foi o usado no trabalho, tendo em vista que “a pesquisa
qualitativa ndo se preocupa com representatividade numérica, mas, sim, com o0

2

aprofundamento da compreensdo de um grupo social, de uma organizacdo, etc

(GERHARDT; SILVEIRA, 2009, p. 31).

3.1. ESTRATEGIA DE PESQUISA

Como estratégia de pesquisa, foi feito um estudo de caso maultiplo, pois com ele é
possivel uma investigacdo empirica de um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto
cotidiano (YIN, 2005, p. 32). J& Gil (1988, p. 58 apud Bertucci 2008, p. 52) afirma que o
estudo de caso “é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos,
de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento”.

De acordo com Yin (2001, p.68), “as provas resultantes de casos multiplos séo
consideradas mais convincentes, e o estudo global é visto, por conseguinte, como sendo mais
robusto”. Portanto, foram escolhidas duas organizacfes para que sejam possiveis eventuais
comparagoes.

Como o foco do trabalho sdo as OSC — as quais sdo definidas como FundacOes e
Associacles, 0 presente trabalhou escolheu uma de cada natureza juridica. A escolha da
Fundacdo P&o dos Pobres foi devido ao tamanho, impacto social causado e por ser uma
organizacdo centenaria; enquanto a Associacdo Sdo Francisco foi escolhida por estar

localizada na cidade de origem do autor e por ter contatos proximos na sua gestao.
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3.2. COLETA DE DADOS

Com intuito de obter dados suficientes para fazer um estudo de caso multiplo, a coleta
de dados ocorreu através de fontes primarias e secundarias que serdo detalhadas a seguir.

3.2.1. Pesquisa documental

Devido ao fornecimento de diversos materiais, como estatuto social, prestacdo de
contas, balanco social e relatérios em geral, a pesquisa documental teve papel importante na
realizacdo da pesquisa e na coleta de dados secundarios. Conforme Bertucci (2008, p. 57), a
“pesquisa documental consiste na realizag¢do do trabalho monografico tendo como referéncia a
leitura, a andlise e a interpretacdo de documentos existentes acerca de um determinado

fendmeno”.

3.2.2. Entrevistas

A coleta de dados também ocorreu através de entrevistas com membros das
organizagBes. Conforme Bertucci (2008, p.63), “a entrevista consiste em uma indagacao
direta, realizada no minimo entre duas pessoas, com o objetivo de conhecer a perspectiva do
entrevistado sobre um ou diversos assuntos”.

A entrevista que foi respondida por membros de diversas areas das organizagdes
estudadas foi dividida em trés grandes topicos: captacdo de recursos, planejamento estratégico
e estrutura organizacional. Ela seguiu um roteiro pré-estruturado, deixando o autor livre para
fazer adaptacdes ao longo das conversas. Esse roteiro encontra-se no anexo A.

Cada entrevista durou cerca de 90 minutos e pessoas de diferentes cargos foram
entrevistados. Na Associagdo S&o Francisco, a vice-presidente, dois membros do conselho-
fiscal e o tesoureiro foram entrevistados; enquanto na Instituicdo Pao dos Pobres, 0 autor teve
a oportunidade conversar com a gestora de captacao de recursos, a responsavel pelas relagoes

publicas, uma colaboradora da area de recursos humanos e o gerente socioeducativo.
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3.2.3. Observacoes

Durante a pesquisa, 0 autor também teve a oportunidade de observar por um turno a
Instituicdo P&o dos Pobres e por quatro turnos a Associacdo S&o Francisco. Essas observagoes
foram fundamentais para entender a dindmica da organizacdo e analisar suas fragilidades. De
acordo com Marcconi e Lakatos (apud BERTUCCI, 2008, p.67), o ato de observar “ndo
consiste apenas em ver e ouvir, mas também examinar fatos ou fenédmenos que se deseja

estudar”.

3.3. TRATAMENTO DE DADOS

Com os dados de ambas as organizacgdes coletados, eles foram cruzados entre si, a fim
de entender a gestdo dessas organizacOes sociais a partir das trés categorias de anélise
escolhidas: 1) Planejamento Estratégico; 2) Estrutura Organizacional e 3) Captacdo de
recursos. Eles foram analisados com base na revisdo teorica e cruzados entre si, possibilitando
identificar os problemas nessas areas, assim como diferengas e similaridades. Com isso, foi
possivel compartilhas as melhores préaticas para que o impacto social causado por elas tenha

maior alcance.
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4. RESULTADOS

Nessa secdo serdo apresentadas as duas organizacOes estudadas, assim como os dados
coletados sobre os trés tépicos aprofundados. Apds, com base na revisdo teorica, sera feito
uma comparagdo entre 0s processos do Pdo dos Pobres e da Associagdo Sdo Francisco do

Bairro Ipiranga a fim de obter os resultados desta pesquisa.

4.1. FUNDACAO O PAO DOS POBRES DE SANTO ANTONIO

4.1.1. Historia

Popularmente conhecida como P&o dos Pobres, a fundacao Pao dos Pobres foi fundada
pelo Conego José Marcelino de Souza Bittencourt em 1895. Originalmente, ela era uma casa
lar para viuvas e filhos de vitimas da Guerra Farroupilha e conforme a responsavel pelas
relacBes publicas da fundacéo, a casa foi construida em um terreno aterrado e ficava a beira
do Rio Guaiba. A regido que atualmente é conhecida como bairro Cidade Baixa, ja foi
chamada de grande fazenda e era considerado parte do interior da capital por antigos
moradores de Porto Alegre.

Apdbs a morte do cdnego que fundou a Pdo dos Pobres, a congregacdo Lassalista
assumiu o controle da organizacdo que se voltou ao atendimento apenas de criancas e
adolescentes em 1916. Tanto o controle da fundacdo pela congregacdo como o seu foco
permanecem inalterados até os dias de hoje.

Atualmente, a organizacdo atende 1200 criancas e adolescentes de até 24 anos em
situacdo de extrema vulnerabilidade social e pobreza. O principal foco é a geracdo de renda,
assisténcia social e desenvolvimento comunitario e humanitario dessas criangas; de acordo
com o balango social (2011), a proposta da Pdo dos Pobres é formar cidadaos.

O gerente socioeducativo afirma que o objetivo deles ¢ “trabalhar para que a Pao dos
Pobres ndo exista mais, que a sociedade se encarregue por cuidar de suas criangas”. Ele ainda
completa que diferente de uma escola normal onde os filhos de ex-alunos estudando na
mesma instituicdo é sinal de sucesso, se algum filho de alguém que ja passou pela fundacéo
comecar a frequenté-la, é sinal que eles ndo foram eficazes em reinserir esse ex-aluno na

sociedade.
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4.1.2. Projetos

A fundacdo contém varios projetos como aulas de ténis em parceria com a Fundacéao
Ténis (Instituto Gerdau), Orquestra Jovem, Escola Varejo (em parceria com Walmart); no

entanto, ha quatro principais projetos que serdo detalhados a seguir:

4.1.2.1. Centro de Educacdo Profissional (CEP)

Tendo como diretriz o Programa Nacional de Aprendizagem, o CEP oferece diversos
cursos técnicos e profissionalizantes para criancas de baixa renda a partir de 16 anos. Os
cursos profissionalizantes sdo Marcenaria, Assistente Administrativo, Serralheria, Reparador
de Circuitos Elétricos, Manutencdo de Computadores, Mecanica Automotiva, Elétrica Predial
e Industrial e Mecanica de Usinagem. Destes, os mais procurados em 2011 foram o de
marcenaria e de mecéanica automotiva que tiveram 85 educandos atendidos.

Quantos aos cursos técnicos, eles tiverem inicio de agosto de 2011 e logo no primeiro
ano atenderam 70 criancas que se dividiram igualmente em dois cursos: Fabricacdo Mecéanica
e Manutencéo e Suporte em Informaética. Ao todo, 574 educandos que estudam em escolas no
periodo inverso aos cursos foram atendidos pelo CEP conforme prestacdo de contas de 2013.

Dentre os pontos fortes do CEP, é oferecer a oportunidade de visitar empresas de
grande porte do ramo de cada curso para que alunos tenham uma experiéncia pratica.
Também sdo convidados ex-alunos para que possam compartilhas como foram inseridos no

mercado do trabalho e quanto os cursos 0s ajudaram nas suas carreiras.

4.1.2.2. Programa de Oportunidades e Direitos Socioeducativo (POD)

Liderado pela Secretaria da Justica e Direitos Humanos, o POD socioeducativo é uma
iniciativa do governo gaucho para oferecer cursos profissionalizantes e ajudar no processo de
insercdo social aos jovens egressos da FASE. No ano de 2011, conforme o balango social, o
namero de atendidos nesse programa era de 45 alunos. Em 2013, esse numero foi de 128
jovens. Em Porto Alegre, apenas duas entidades oferecem esse tipo de cursos aos jovens que
ja cometeram algum tipo de delinquéncia: a Pdo dos Pobres e o Calabria.

Essas organizagdes atuam como parceira do governo estadual para a execucao de uma

das etapas do POD, que é o oferecimento de cursos para prover habilidades especificas para a
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insercdo no mercado de trabalho. Além das vagas nos cursos do CEP, esses jovens tém dois
cursos exclusivos para eles que é o curso de informatica basica e o de garcom. H& ainda
cursos em parceria com a Casa Brasil, Lar Dom Bosco, SENAC e o Sindicato da Construcao

Civil. Fora os cursos, também ¢ oferecido uma ajuda financeira e alimentacéo.

4.1.2.3. Centro de Atendimento Integral (CATI)

Nesse programa, criangas e jovens de até 18 anos expostos a grandes riscos sociais
como trafico de drogas, relacdo proxima com dependentes quimicos, entre outros, sdo
atendidas nesse programa. Em 2011, conforme o balanco social, cerca de 300 criangas nessas
situacOes participaram do programa.

No periodo inverso ao da escola, elas participam de varias oficinas e atividades
esportivas, afastando elas das ruas onde poderiam estar sendo expostas ao trafico e outros atos
delinquentes. O gerente socioeducativo afirma que esse projeto atua para defender os direitos
da crianca e para protecao social delas. Conforme o site da fundacdo, ele é voltado para
eliminar possiveis “ocorréncias de exclusao social, violéncia doméstica, trabalho infantil e uso

de drogas”.

4.1.2.4. Acolhimento Institucional

Dividido em quatro unidades, as casas de acolhimento sdo responsaveis por abrigar
criancas que sofreram algum tipo de abuso ou maltrato e, portanto, perderam a guarda das
criangas. Com isso, as criangas acabam morando e estudando na P&o dos Pobres. H& vérios
profissionais que trabalham para estimular essas criancas a terem objetivos e projetos para
suas vidas, mostrando a elas que elas sdo capazes de realizarem seus sonhos.

O objetivo no programa que atende atualmente em torno de 109 criangas conforme
prestacdo de contas de 2013 € manté-las e educé-las por dois anos e, apds, encaminhar para
algum membro da familia. Entretanto, ha diversos casos que as criangas sdo rejeitadas e

crescem na fundacéo, passando por todos 0s projetos.
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4.1.3. Planejamento Estratégico

Alinhado a um avanco na qualidade na gestdo no TS, as organizagdes da sociedade
civil comegaram a planejar seus recursos e objetivos. Na fundacdo P&o dos Pobres houve um
reordenamento institucional em 2009, ano em que ocorreu esse aprimoramento na gestao com
a utilizacdo de ferramentas especificas de gestdo. Para exemplificar como faltava um

planejamento adequado antigamente, ele conta um episddio que aconteceu no ano 2000:

Foi captado um valor alto do governo federal, na época ndo previram que
deveriam prestar contas e ainda executas estes servi¢os. Foi arrecadado em
torno de R$4 milhdes para criagcdo de 12 cursos profissionalizantes, porém
um dos cursos era siderurgia, nem grandes empresas tém cursos de
siderurgia, entdo com R$4 milhdes ndo tinha como fazer, ndo houve um
planejamento. (Gerente socioeducativo [maio 2014]).

Nessa mudanca no estilo de gestdo, ficou estabelecido que seria feito o planejamento
estratégico a cada trés anos e procura determinar novos projetos divididos em trés
classificaces de complexidade: baixa, média ou alta. Essa complexidade diz respeito ao nivel
dos beneficiarios e ndo do projeto. Quanto mais agravada € a situacdo da crianca, mais ela se
encaixa no item alta complexidade. O planejamento engloba gquantas criancas e adolescentes
querem atender em caixa nivel de complexidade nos proximos trés anos e de que forma sera
feito isso.

Todos os projetos sdo extremamente detalhados e sdo utilizados duas ferramentas de
gestdo para verificar se sdo adequados ou nao: a PDCA e o 5W2H. Com elas, de acordo com
o0 entrevistado, é definido de que forma o projeto serd executado, se é viavel e sustentavel, o
publico alvo, e como sera a mensuracdo dos resultados.

Dentre os indicadores de resultados, é observado o quanto melhorou na qualidade de

vida do publico atendido. O outro ponto é o indicador de impacto social, como exemplo:

Quando se mede indicadores de impacto social, hoje tem muita violéncia,
muito dos violadores sdo adolescentes, entdo de que forma podemos
contribuir para diminuir isso na sociedade como um todo. Criancas que
sairam da FASE sdo analisados quanto tempos ficaram na P&do dos Pobres e
depois o que aconteceu. E medido se houve reinser¢do no ato infracional. E
menos um adolescente cometendo atos de violéncia. Se atendermos 1200
adolescentes, sdo 1200 a menos nas ruas. (Gerente socioeducativo [maio
2014)).
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A anélise SWOT também esta presente no planejamento estratégico. Essa anélise é
feita por unidade; as casas de acolhimento tém uma, o CEP tem outra, as areas administrativas
(como financeiro, RH) outra e assim por diante. Apos esse diagndstico, é desenhado um plano
de acdo constando os prazos, objetivos, como executar, custos, metas e indicadores.

Sobre a missdo da instituicdo, ela foi elaborada em 2009 pelos diretores, pelo gerente
socioeducativo e pelos coordenadores para aprimorar a imagem da organizacdo. De acordo
com o entrevistado, apesar de so ter sido feita no seculo XXI, ela é a mesma desde o inicio da
fundacdo: “o0 Pdo nasceu em época de guerra, a situacdo agora também é de guerra: criangas
captadas pelo tréfico, abandonadas. O objetivo ndo mudou, apenas foram procurados termos e
conceitos que englobassem o cenario atual”.

Na mesma época, também construida a visdo da fundacdo. O gerente socioeducativo
afirma que o Pdo dos Pobres é uma das organizagdes da sociedade civil que mais faz captacédo
de recursos, entdo outras instituicdes procuram esse modelo de gestdo de qualidade adotado
por eles. Para ele, a visdo “é ser referéncia no terceiro setor por fazer 6timo atendimento na
area social e profissionalizante, mas que tenha também gestdo e sustentabilidade adequada”.

Sobre os competidores, ele completa:

Hoje h& mais de 400 organizaces s6 em Porto Alegre com esse proposito,
umas maiores, outras menores. Nossa intengdo ndo é competir, é diferente de
uma empresa que tem a questdo mercadolégica de bens de consumo. Nossa
intencdo é fazer muito bem o servigo e que todas consigam também. O que
diferencia no Segundo Setor, a gente cria um trabalho para que néo se sabe
quantos anos, mas que ndo exista mais instituicdes como essas, no sentido de
que se os filhos dos que sdo atendidos hoje forem atendidos por nds é um
sinal de fracasso nosso. O nosso € objetivo € superar a vulnerabilidade. Se
daqui 10 ou 50 anos, na proxima geracdo, ndo precisar utilizar espacos como
esse, é sinal que a gente fez um trabalho social de um indicador de impacto
tdo bom que a prépria sociedade consegue cuidar das suas criancas. (Gerente
socioeducativo [maio 2014]).

Conforme o Balanco Social (2011), a missdao ¢ “Potencializar o desenvolvimento
integral da crianga, adolescente e jovem numa perspectiva solidaria, construida por meio de
praticas socioeducativas”; enquanto a visdo ¢ “ser referéncia no Estado do Rio Grande do Sul
como entidade do terceiro setor que presta atendimento socioeducativo a criangas,
adolescentes e jovens em situagdo de vulnerabilidade social”.

Por fim, o entrevistado diz que a reorganizacdo na gestdo ocorrido em 2009 foi
fundamental para o desempenho e melhora na qualidade da organizacdo e para um maior

numero de atendidos. De 2009 para ca, 0 nimero de criancas e adolescentes atendidos dobrou
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pulando de 600 para 1200 jovens. Ainda, ele completa citando que se tivesse espaco fisico,
teriam condicdes de atender mais de 2000 criancas.

4.1.4. Estrutura Organizacional

Apesar da fundacédo néo ter viés religioso, conforme entrevistas, como ela foi fundada
por um cbnego catolico e ap6s a congregacdo Lassalista ter assumido a instituicdo, o 6rgdo
soberano da instituicdo é composto pelo arcebispo metropolitano de Porto Alegre cujas
atividades sdo “aprovar emendas, altera¢cdes ou reforma no Estatuto, eleger, empossar e
destituir membros da diretoria, decidir casos omissos no estatuto.” (Estatuto Social, 2012).

Abaixo do 6rgdo soberano, tem a diretoria, também chamado como conselho diretor
pelo estatuto. Ela é composta por dois irmaos que se dividem como Diretor Geral e Diretor
Administrativo. Eles sdo responsaveis, conforme estatuto social (2012) pela “elaborac¢do de
um regimento interno ¢ decidir sobre a contratagdo e demissdo de funcionarios”. Ha também
atividades diferenciadas entre eles, enquanto o diretor geral € responsavel pela representacéao
da Fundacdo em juizo ou fora dele, o diretor administrativo cuida mais da gestdo interna.

A administracdo é exercida em conjunto pelo 6rgdo soberano, conselho diretor e o
conselho fiscal que formam uma espécie de assembleia geral. Porém, os membros do
conselho fiscal ndo sdo considerados como funcionarios da instituicdo, eles sdo pessoas
externas cuja principal funcdo é auditar e acompanhar o desempenho financeiro da fundacéo.
O estatuto social (2012) do Pdo dos Pobres ndo prevé remuneracdo a administracdo e, por
isso, a escolha dos irmédos como diretores por ter um principio de vida de ndo ter trabalho
assalariado.

As mudancas ocorridas a partir de 2009 também interferiram na estrutura da
organizacdo. O primeiro passo para essa remodelacdo foi a contratacdo do atual gerente
socioeducativo cuja atividade é gerenciar todas as areas da organizacdo. Ele ndo € membro da
diretoria institucional, entretanto, € a principal ligacdo entre a diretoria e as atividades
operacionais da organizacdo. Semanalmente, ele e a diretoria tém reunifes para estipular
objetivos, alinhar projetos e acompanhar o planejamento. Como ndo ha um conselho presente
na fundacéo, a diretoria serve também como conselheira dos projetos do P&o dos Pobres.

Abaixo do gerente socioeducativo estdo os coordenadores de cada projeto e depois as
areas administrativas como financeiro, recursos humanos, comunicagédo. Os projetos sao os ja

detalhados anteriormente; por exemplo, o POD, CEP e as casas acolhedoras tém seus
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coordenadores que reportam diretamente ao gerente socioeducativo, entdo ha uma relacéo
clara de subordinagdo entre eles.

Ha também reunides mensais recorrentes entre o gerente socioeducativo e 0s
coordenadores para informar as metas e necessidades de cada area; no entanto, cada setor €
livre para tragas os caminhos nos quais atingirdo as necessidades estipuladas. Como exemplo,
o0 entrevistado informa como isso funciona com a coordenadora de area de captacdo de

recursos:

Sabemos que precisamos de um valor x para sermos sustentaveis para
atender y criangas. Ela sabe o quanto precisamos capitar, entdo é tracado
uma meta. Tem o Funcrianca que ela sabe que precisa capitar um valor x por
meio do imposto de renda de pessoa fisica ou juridica, entdo ela precisa
buscar essas pessoas. Apenas 10% do possivel é captado. Ela deve criar
projetos e propostas, cada um tem enorme liberdade desde gue atinja a meta.
(Gerente socioeducativo [maio 2014]).

O Pao dos Pobres também conta com membros voluntarios no seu quadro de
funcionérios. Conforme funcionéria da area de recursos humanos, em maio de 2014, havia 18
voluntarios continuados, numero pequeno comparado com o0 ndmero de funcionarios
assalariados ativo (170 pessoas). Os voluntarios atuam com diferentes atividades, como
exemplo: reforco escolar, professor de mercenéria, aulas de judo, tarefas diversas na cozinha e
recreagdo com as criangas.

Essa Ultima atividade € que a mais tem procura e 0 que explica o0 nimero baixo de
voluntarios. De acordo com a entrevistada, 90% das pessoas que procuram a fundacdo para
ser voluntarias tem o interesse de trabalhar com as criangas; no entanto, por ndo haver um
grande comprometimento de todos voluntarios, pois ndo tem a obrigatoriedade de ir 14, eles
evitam colocar essas pessoas com as criangas, pois elas acabam se apegando e esperando eles.

Para evitar essa falta de comprometimento, o voluntariado € levado bastante a sério.
Todos voluntarios séo obrigados a fazer um curso de trés horas na Parceiro Voluntarios cujo
titulo € a Conscientizacdo do Voluntariado; também é necessario que o voluntario assine um
termo de adesdo que explica todas as obrigacdes e 0 que ndo pode ser feito. Para a area de
recreacdo, quando ha necessidade, alem desses passos, 0 voluntario passa por uma entrevista
com membros do RH para analisar o seu perfil.

Ja o gerente socioeducativo afirma que apesar do numero de voluntarios continuados
ser baixo, eles recebem muitos voluntarios esporadicos que seriam empresas como a Dell,

Wallmart, entre outras, que frequentemente fazem campanhas para passar um dia com as



42

criangas. Ele complementa ainda que a agéncia DM9 Sul que faz as campanhas publicitarias
da fundacdo e que tem aproximadamente 30 pessoas envolvidas com a conta do P&o dos
Pobres atua de forma voluntéria também.

Quanto ao grau de escolaridade dos colaboradores, o Gltimo levantamento foi feito
com dados de 2011 e publicado no balango social do mesmo ano. Na época, havia 147
colaboradores, sendo que 79 do puablico feminino e 68 homens. Destes, 33 tinham estudado o
ensino fundamental, 45 o ensino médio e 69 o ensino superior — representando 46%, ou seja, a

maior parcela dos funcionarios.

4.1.5. Captacdo de Recursos

O principal diferencial do Pdo dos Pobres para a captagdo de recursos, conforme a
responsavel pela area, € o conhecimento que a sociedade tem sobre a fundacdo. Por ser uma
organizacdo centendria e com resultados ja& comprovados, as pessoas se sentem mais
confortaveis para doarem. Contudo, a mesma afirma que devido ao aumento de entidades, as
organizacOes foram forcadas a se profissionalizar na area de comunicacao também para serem

mais conhecidas e captar mais recursos.

Aumentou muito o nimero de entidades sociais devido a toda demanda
social que acontece; o poder publico ndo consegue atender, as empresas
privadas ajudam normalmente o que esta em torno, mas ndo consegue ajudar
muito, entdo hoje sdo 350 mil entidades em todo o Brasil. Existe uma
concorréncia, se eu for a Gerdau vender um projeto, ha outras institui¢oes de
diferentes portes batendo 14 na porta também. [...] Antigamente era até o
diretor da instituicdo que passava um resumo para 0 jornal sobre algum
evento, ndo era profissionalizado, ndo tinha um assessor de imprensa. Hoje
em dia nas instituicdes maiores tem uma pessoa para captacdo, uma para
relagBes publicas que faz todo relacionamento com a midia, tem assessoria
de imprensa terceirizada. Cada vez mais tem que qualificar as equipes para
concorrer por essas fatias de parceiros. (Coordenadora de Captacdo de
Recursos [maio 2014]).

De acordo com uma colaborada da &rea de relagbes publicas, essa constatacdo da
necessidade de um trabalho de comunicag&o maior ocorreu em 2006, ano em que contrataram
uma assessoria de comunicacdo. Desde entdo, sempre houve uma agéncia parceria que
trabalha de forma totalmente voluntaria. Atualmente a agéncia responsavel pela fundacéo € a
DMO9 Sul.
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O papel do setor de comunicacdo ganhou tanta importancia que no Balango Social de
2011 h& uma pégina destinada somente a area onde ela informa seu encargo fundamental:

Este setor tem como encargo fundamental repercutir e fortalecer a imagem,
divulgando amplamente o trabalho realizado para sensibilizar e conquistar a
confianca de novos apoiadores. Este trabalho também serve de ferramenta
para o reforco institucional, apoiando o trabalho do setor de captacdo de
recursos/desenvolvimento institucional. Com este intuito, o foco estd no
desenvolvimento de estratégias de publicidade, promocéo e relacionamento
que possam abranger os mais diversos publicos com os quais a Instituicdo
interage. [...] Quanto mais clara, precisa e verdadeira for a comunicacao,
maior sera a confianca da sociedade civil e das empresas no Pao dos Pobres.
Este é o proposito da equipe do setor de comunicacdo desta Instituicdo.
(FUNDACAO O PAO DOS POBRES, Balanco Social, 2011).

Essa publicidade e a imersdao que o Pdo dos Pobres tem na midia sdo fundamentais
para a area de captacdo. Conforme a entrevistada da area de captacdo, no momento que ela vai
solicitar doagdo para algum projeto, ndo hé& necessidade de apresentar a instituicdo e nem de
comprovar resultados — apesar de que isso é feito -, pois a sociedade ja tem um conceito
positivo da fundacéo.

Todavia, mesmo assim, ha materiais preparados para a abordagem de pessoas juridicas
para captar recursos. Juntamente com outras areas da organizacdo, é desenvolvida uma
estratégia a qual procura identificar empresas que compartilham dos projetos feitos pela
fundacdo. Como ponto positivo para elas, € informado que as criangas capacitadas em seus
cursos técnicos podem servir de mao-de-obra qualificada para eles no futuro.

Ha& diferenca entre a abordagem de pessoas fisicas e juridicas. Apenas em pessoas
juridicas que sdo agendados reuniGes para apresentar a instituicdo, mostrar resultados e
solicitar o apoio financeiro. No setor publico, essas reunifes visam muito mais em fortalecer
lacos e fazer convénios com 6rgdos publicos. A solicitagdo de recursos para pessoas fisicas é
feito através do esclarecimento do Funcrianca (também é explicado a empresas também),
mostrando a possibilidade de repassar parte do seu importo de renda devido para instituicoes
filantropicas e através de pedidos informais. Normalmente as doagdes oriundas de pessoas
fisicas sdo feitas de forma espontéanea.

Outro ponto destacado pela entrevistada € a importancia de redes de contato no setor
que a organizacdo se insere. Ela explica que as vezes as empresas ndao podem contribuir
financeiramente, porém pode dar uma palestra, um treinamento para qualificar os
profissionais. Ainda, sobre a concorréncia para captar os recursos, ela é bastante clara que isso

acontece de forma saudavel e inclusive acontecem trocas de doacOes entre as organizacfes da
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sociedade civil. Como exemplo, ela informa que receberam vérias doa¢des de computadores;
no entanto, ndo era necessario no momento, entdo foram destinados para outra organizag&o.

Quanto a fonte de recursos, conforme balanco social de 2011, as principais verbas
provém de recursos com imoveis que a fundacdo é proprietaria, recursos de editais publicos e
depois doacdes tanto de pessoas fisicas como juridicas. Na Figura 1 exposta na pagina 43 é
possivel ver o detalhamento de todas as fontes de recursos.

Conforme entrevistas, uma fonte de recurso bastante disputada pelas organizacGes da
sociedade civil sdo os editais de 6rgdos publicos ou de empresas privadas. Sobre os publicos,
sdo verbas destinadas pelo governo para a prestacao de determinada atividade. Por exemplo, é
aberto um edital para a area de direito de criancas e adolescentes, entdo a instituicdo se reuni
para definir qual a area que necessita dagquele recurso naguele momento, elabora um projeto e
apresenta ao Orgdo. Para o cadastramento desse projeto, € necessario também que a
organizacao apresenta varios registros, atestados e certificados para demonstrar que a empresa
estad apta para a prestacdo daquele projeto. Apds, ele serd analisado e pode ter inimeros
vencedores dependendo da verba alocada para o edital. Na figura 1, as verbas provindas de
editais se encaixam nos itens 2.17 ao 2.21.

Empresas privadas também abrem editais para a doacdo de recursos € 0 processo
funciona similar aos publicos. As grandes empresas se preocupam com a questdo da
responsabilidade social, porém, cada uma esta orientada para desenvolver determinados
projetos (geracdo de renda para mulheres, direito das criancas e adolescentes, projetos
ambientais), entdo € necessario conhecé-las para ndo perder tempo solicitando recursos para
uma empresa que ndo trabalha com 0 mesmo proposito do P&o dos Pobres.

Também h& a opc¢do de solicitar recursos para uma empresa privada sem que haja
abertura de edital, porém foi realgado em entrevista que além de entender o seu proposito
social, a solicitacdo deve ser feita com antecedéncia. As empresas normalmente fazem seu
planejamento estratégico no segundo semestre do ano anterior, entdo € dificil solicitar
recursos durante o ano, pois esse dinheiro ndo foi previamente alocado no orgcamento.
Contudo, ndo é apenas recursos financeiros que essas empresas doam; seguidamente, elas
informam que ndo ha verba destinada, porém poderiam ajudar fornecendo seus produtos. Esse
é 0 caso da Fox Veiculos que ajuda a manter 0s cursos técnicos da instituicdo através de
doacGes de materiais para ajudar nas aulas.

Relacionado ao imposto de renda, doagdes através do Funcrianca sdo responsaveis por
boa parte das origens. O Funcrianca é um fundo publico gerenciado em nivel municipal cujos

recursos sdo destinados exclusivamente para o desenvolvimento de projetos com criancas e
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adolescentes. Pessoas fisicas podem destinar até 6% do seu imposto de renda devido e
pessoas juridicas até 1% desde que o resultado tenha sido apurado pelo lucro real.

Para doar, o doador deve escolher o seu projeto através do site do Funcrianca do seu
municipio. Atualmente, conforme site do Funcrianca do municipio de Porto Alegre, a
fundacdo P&o dos Pobres tem dois projetos cadastrados e ambos estdo longe de conseguir o
valor desejado conforme figura 2.

BALANCO SOCIAL 2011
INFORMACOES FINANCEIRAS
ORIGEM DOS RECURSOS 2010 % 2011 %
Valor (mil reais) Valor (mil reais)

2.1 Aluguéis Imdveis 942.358 18,25 1.046.130 17,81
2.2 Donativos P. Fisica 330.755 6,40 534.211 9,09
2.3 Donativos P. Juridica 395.431 7,66 330.625 563
2.4 Donativos Portaria 348.548 6,75 357.988 6,09
2.5 Donativos P. Fisica Funcrianga 220.058 4,26 188.289 3,20
2.6 Donativos P. Juridica Funcrianca 220.358 4,27 249,596 4,25
2.7 Donativos Docs Bancarios 559,731 10,84 571.300 972
2.8 Aluguéis de Quadras Esportivas 142.610 2,76 148.280 2,52
2.9 Receitas Cursos Profissionalizantes 85.662 1,66 150.723 257
2.10 Donativos Alimentos 79.355 1,54 132.411 2,25
2.11 Receitas Festa Sto. Antonio 117.359 2,27 117.053 199
2.12 Programa Solidariedade 50483 0,98 14,495 0,25
2.13 Receitas Financeiras 60.778 1,18 159.234 2,71
2.14 Prestagdo de Servigos 444,988 8,62 477.340 812
2.15 Qutras Receitas 344.845 6,68 481.831 8,20
2.17 Convénio POD Sociceducativo 816.328 15,81 168.664 287
2.18 Convénio Rede Parceria Social - Sesi 4,910 0,10 14,589 0,25
2.19 Convénio Rede Parceria Social - Caldbria 16.400 0,28
2.20 Convénio FASC - Acolhimento Institucional 628.602 10,70
2.21 Convénio SMED - Cidade Escola 87.365 149
TOTAL 5.164.557 100" 5.875.126 100

Figura 1 - Balango Social 2011
Fonte: Fundacdo o P&o dos Pobres, Balango Social, 2011.

Ha outras fontes de recursos de menor porte, porém que contribuem muito para a
sustentabilidade da organizacdo. Uma delas ¢ a tradicional Festa de Santo Antdnio que ocorre
todo més de junho e que fica aberta das 9h as 21h. Sdo vendidos almogos, doces, lanches e
brincadeiras. Além disso, brechds sdo feitos para arrecadar dinheiro e as quadras esportivas da

organizacéo sdo alugadas para eventos para captar fundos também.
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Executora: Fundacio O Pao dos Pobres de Santo Anténic (PAD DOS POBRES) {=d Fone: 99656504

Projeto: Projeto de Manutencio de Programas da Entidade

Programas: Programa de Aprendizagem Técnico-Profissional - Jovem Aprendiz

Encerramento: 31/M12/2015

Total Arrecadado: NG R 5557223 de R$ £.404.33813

Descrigao: O presente projeto propde dar continuidade as atividades desenvolvidas com as 575 criancas e
adolescentes, de zero a 18 anos, que participam de forma direta dos programas e senvigos da instituicao, bem comao
suas familias de forma indireta. O propdsito & manter a manutencio e a qualidade dos senvicos prestados a criancas
e adolescentes emvulnerabilidade ou risco social.

Executora: Fundacgao O Pao dos Pobres de Santo Anténio (PAD DOS POBRES) (=] Fone: 9968658094

Projeto: Projeto Social Elevador Escola

Programas: Programa de Aprendizagem Teécnico-Profissional - Jovem Aprendiz

Encerramento: 30/06/2015

Total Arrecadado: I R$ 152.035 40 de R$ 425.392,00

Descrigdo: O Projeto "Elevador Escola™ da Fundacio O PAo dos Pobres atendera 40 adolescentes e jovens, em curso
do Centro de Educacio Profissional, no pericdo de 24 meses, com 4 turmas de 6 meses cada, com posterior
integracio no Programa de Cursos profissionalizantes. O objetivo & criar curso de instalagio, manutencia,
consenacao e senvicos em elevadores, contribuindo com o plano Diretor de Acessibilidade da Fundacio, bem como
instalar dois elevadores para simulacao de aprendizagem e uso cotidiano.

Figura 2 - Projetos Cadastrados no Funcrianga POA
Fonte: Funcrianca POA, Sistema de doagdes Web.

O gasto com a alimentacdo das criancas e colaboradores é praticamente nulo. Todos 0s
produtos sdo doados por dois grandes projetos: mesa Brasil’ e o banco de alimentos®, sendo o
primeiro o principal fornecedor. Conforme a colaboradora da area de relagdes publica da
fundacdo, j& aconteceu de faltar algum produto, como leite, entdo foi solicitado doacbes
através da pagina da instituicdo no facebook. O resultado foi excelente; eles receberam tantas
doac0es, grande parte provinda do Sindicato do Leite, que acabaram doando para as crian¢as
levarem para suas casas também.

Doagdes espontaneas também sdo recebidas seguidamente na instituicdo e conforme a
responsavel pela area de captacdo de recursos, a imagem que a fundacdo tem é
importantissimo para isso acontecer. Ela cita que no inicio de 2014 a capela pegou fogo e por
ter saido na midia, varias pessoas foram na semana seguinte fazer doacGes. Por estar ligado ao
Santo Antbnio, apesar do viés ndo religioso conforme ja informado anteriormente, muitos
frequentadores da igreja acabam doando como forma de pagar promessas feitas.

A instituicdo tem se mantido sustentavel ha 118 anos, porém, as vezes, é necessario
fazer alguns cortes no or¢gamento devido a eventos inesperados, como a reforma ou o restauro
da capela incendiada. Para evitar esses cortes, um dos projetos em fase de planejamento pela
area de captagéo de recursos € a busca por mantedores fixos mensais. Sdo pessoas fisicas ou

juridicas que doariam entre R$3.000,00 e R$5.000,00 mensalmente. Com isso, a fundacéo

" Mesa Brasil é um projeto idealizado pelo SESC na década de 1990 para arrecadar alimentos, evitando o
desperdicio, e repassar aos que necessitam. O programa esta presente em todos Estados brasileiros.

8 Projeto da FIERGS para receber doacdes de produtoras de alimentos e posteriormente a distribuicao entre as
instituicdes cadastradas no seu sistema.
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conseguiria ter recursos fixos para manter a tranquilidade na gestdo financeira. Os Unicos
recursos fixos mensais no momento sdo os aluguéis dos imoveis do Pédo, porém ndo é
suficiente para cobrir todos os projetos e pagar os colaboradores.

Para ter um acompanhamento mais preciso dos recursos alocados, é feito o
planejamento orcamentério anualmente pelos diretores, gerente socioeducativo e 0s
coordenadores de cada area, demonstrando principios de gestdo participativa. Normalmente é
feito em outubro para o ano seguinte. Conforme o gerente socioeducativo, nesse or¢camento
sdo detalhados todos 0s itens necessarios para 0s projetos como alimenta¢do, moradia, cursos.
Recursos ndo financeiros também séo elaborados nesse planejamento orcamentario.

Para afastar o risco de vulnerabilidade social e auxiliar na reinsercdo na sociedade, é
oferecido as criancas e adolescentes também eventos culturais que constam também nesse
orcamento. Os recursos humanos também sdo englobados no planejamento orcamentario.
Com o mesmo proposito do oferecimento de eventos culturais, ha assistentes sociais,
educadores e psicdlogos especificos para elaboracdo de um plano individual de vida para cada
crianca e adolescente. De acordo com o entrevistado, “se essa crianga sair do Pdo e cometer
um ato infracional, todo investimento ndo valeu a pena, entdo € necessario um trabalho
psicoldgico forte com eles”.

No planejamento orcamentdrio também ¢é feito um estudo para verificar a
sustentabilidade do projeto. Abaixo segue uma tabela que mostra os nimeros de atendidos nos
dois ultimos anos, assim como o investimento necessario para garantir que 0s projetos sejam
sustentaveis. Como exemplo, para atender as criancas do acolhimento cujo custo por atendido
é maior, é necessario R$1.900,00 por crianca/més de acordo com a Prestacdo de Contas de
2013 (tabela 3).

Tabela 3 - Indicadores Quantitativos Socioeducativos

PROJETO NUMERO DE NUMERO DE INVESTIMENTO
ATENDIDOS 2012 ATENDIDOS MES
2013

Servico Convivéncia e 105 150 RS 411,59
Fortalecimento de

Vinculos

Acolhimento Institucional R$ 1900,00
Curso Técnico R$ 720,00

Fonte: Fundacdo o Pao dos Pobres, Prestacdo de Contas, 2013.
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Com esses numeros, € discutido e abordado no planejamento orgcamentério se é viavel
aumentar o nimero de atendidos, de que forma sera feito a captacdo de recursos e o que sera
cortado no investimento em caso de insucesso na obtencdo dos valores necessarios para 0
investimento.

Para conseguir 0s recursos, a transparéncia na gestdo é vista como primordial para a
imagem que a fundacdo tem perante a populacdo. A organizacdo é auditada pelo ministério
publico e, com isso, devem estar sempre a disposicao deles para apresentar a fundagdo e como
estd o fluxo de caixa. No balanco social (2011), foram divulgados os gastos referente a
projetos, pessoal e outras despesas (figura 3); enquanto que em 2013, conforme prestacdo de
contas, os valores anunciados foram referente apenas a alimentacéo, estrutura fisica, educacao

e saude (tabela 4).

APLICACAO DOS RECURSOS 2010 % 2011 %
Valor (mil reais) Valor (mil reais)

3.1 Projetos, Programas e AcBes Sociais " 821238 1845 915620 17,73

3.2 Pessoal (Salarios+Beneficios+Encargos) 1.808.681 40,64 1.818.840 35,22

3.3 Despesas Diversas (Somatério das Despesas Abaixo) 1.820.374° 40,90 2.429.047 47,04
Operacionais 1639.025 3683 2314174 44,82
Impostos e Taxas 18.870 0,42 19.831 0,38
Financeiras 67.115 151" 65.158 1,26
Capital (Maquinas+Instalagdes+Equipamentos) 95.364 2,14 29.884 0,58

TOTAL 4.450.293 100 5.163.507 100

Figura 3 - Aplicacdo dos Recursos
Fonte: Fundag&o o Pao dos Pobres, Balanco Social, 2011.

Tabela 4 — Despesas Gerais

Alimentacgéo R%$1.126.800,00
Educacdo e Saude R$1.338.662,00

Fonte: Fundacdo o Pao dos Pobres, Prestacdo de Contas, 2013.

Todos os valores envolvidos no orcamento sdo abertamente divulgados. Como ha
bastante dinheiro publico envolvido através de isencdo dei impostos, editais ganhos e
doacgdes, é necessario prestar contas a comunidade, inclusive isso esta previsto nos editais

para repasse de verbas publicas.
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Esse evento é denominado prestagdo de contas e é divulgado na midia. Ocorre
normalmente com um café da manh& para atrair a presenca de doadores e colaboradores.

Sobre o evento, a colaboradora da area de captacdo saliente a importancia da transparéncia.

Precisamos mostrar que é transparente para atrair os investidores. Fizemos
evento em margo para prestacdo de contas, informamos o que recebemos,
divulgamos os apoiadores, agradecemos eles. Vem a imprensa, divulgamos
0s numeros. Algumas empresas menores ndo gostam de divulgar porque
acham que se os doadores ficarem sabendo que a empresa teve um namero
positivo no balango, eles vdo perder os apoiadores. E necessario ser muito
transparente, porque existem ONGs de fachadas, mancha as outras, entdo é
muito importante mostrar os resultados, as portas estdo sempre abertas, se
um patrocinador for & empresa e quiser ver onde o dinheiro estd sendo
aplicado, ¢ muito aberto. (Coordenadora de Captacdo de Recursos [maio
2014)).

Nesse evento também é realizado o agradecimento aos principais doadores da
fundacdo através da entrega de um certificado de apoio a instituicdo. Durante o ano, também
sdo divulgados os apoiadores e os agradecendo através de um newsletter enviado por e-mail.
Ao final de cada ano, as criancas confeccionam lembrancinhas que sdo também entregues

como forma de agradecimento.

4.2. ASSOCIACAO SAO FRANCISCO DO BAIRO IPIRANGA

4.2.1. Historia

Localizada em Uruguaiana, Rio Grande do Sul, o Bairro Ipiranga € um bairro no
subdrbio da cidade de extrema desigualdade social onde ha vérias familias que vivem gracas a
ajuda de outros membros da comunidade. Pensando em ajudar essas familias carentes,
conforme entrevistas com membros do conselho, um grupo de moradores que frequentam a
Igreja Catolica Sdo Francisco — 0 que originou 0 nome — comegou a fazer pequenos eventos
para a arrecadacgdo de alimentos que eram encaminhados as familias necessitadas.

Com esses pequenos eventos, ja era visivel o engajamento dos membros da Igreja e 0s
resultados. Entdo, um membro do bairro (atual presidente da institui¢cdo) que nédo frequentava
a Igreja, mas também tinha essa vontade de ajudar as pessoas carentes do bairro, levantou a
ideia de criarem uma instituicdo que pudesse ndo apenas oferecer doacgdes de alimentos, mas

também promover cursos, aulas e outras atividades que pudessem tirar as criangas das ruas.
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Dessa forma, surgiu a associagcdo em setembro de 2013. Primeiramente, os membros
se dividiram em grupos e todas as familias do bairro foram visitadas e entrevistadas para que
pudessem identificar os moradores mais necessitados da regido. Destas visitas, surgiu um
numero de 60 familias que viviam em condi¢fes subumanas de existéncia e que prontamente
foram atendidas com alimentos e roupas.

Atualmente, de acordo com seu estatuto social, a associacdo € responsavel por
promover atividades sociais, educacionais, de lazer, transporte, comunicacdo e seguranca,
assim como demais atividades que possam melhorar a vida dos integrantes do bairro; para

prestar esses servigos, ela conta com 29 membros.

4.2.2. Projetos

A Associacao presta diversos servicos como doagdo de alimentos, roupas, brinquedos,
cursos de tricd, croché, violdo, aulas particulares de diferentes matérias, encaminhamento ao
hospital, entre outros. Os cursos de tric e croche ocorrem duas vezes na semana e conta com
10 atendidas; ja o curso de violdo ocorre de forma aleatoria de acordo com a disponibilidade
do professor. Todo o material necessario € fornecido pela instituicdo e é esperado que as
mulheres do bairro que estdo tendo esse curso possam vender seus trabalhos depois.

Além disso, a associacdo também firmou uma parceria com um colégio local para o
fornecimento de livros pouco usados. Com isso, ela criou uma biblioteca gratuita para todas
as pessoas do bairro. Para tirar as criangas da rua, também formaram um coral de criancas dos
5 aos 17 anos que se apresentam em eventos como natal, pascoa, dia das maes. Todos esses
cursos e eventos sao promovidos na sede provisdria da instituicdo que é o saldo de eventos da
igreja.

O esporte também é bastante incentivado na associacao, inclusive apoiando um time
de futebol do bairro ajudando a criar rifas e eventos para arrecadar recursos para as viagens.
No ultimo campeonato estadual de varzea, o time do bairro ficou em segundo lugar e o
objetivo da instituicdo é conseguir um terreno em que possa oferecer escolinhas de futebol e

outros esportes.
4.2.3. Planejamento Estratégico
Por ter sido constituida ha menos de um ano, o planejamento estratégico é bastante

simplista. No ano da fundagéo, conforme um entrevistado, todos os membros da associagéo se

reuniram e fizeram o planejamento estratégico e os resultados foram expostos no estatuto
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social. Entretanto, no estatuto, ndo consta qualquer mencgéo ao planejamento. Sobre a misséo e
a visdo da organizagdo também ndo ha nada construido.

Quando questionados se ha revisao deste planejamento, outro membro do conselho
fiscal informou que no inicio do ano foram estabelecidos metas e objetivos para a
organizacdo. Ao mesmo tempo, a vice-presidente informa que mensalmente h4 uma reuniéo
onde sdo acordados os objetivos para aquele més e com isso sdo divididas as tarefas entre o0s
membros, deixando claro que a grande maioria dos membros ndo tem cargos estabelecidos.

Quanto as oportunidades, os entrevistados informaram que durante as reunides
mensais, 0s membros do conselho levantam ideias de empresas que possam criar uma
parceria. Como resultado, ja foram estabelecidos parceria com dois supermercados na doa¢do
de cestas basicas, assim como uma escola para a criacdo da biblioteca da instituicéo.

Além disso, eles estdo frequentemente em contato com a prefeitura local a fim de
obter recursos e doagdes de diversos materiais; porém, até 0 momento, ndo conseguiram
nenhuma doacéo, mas ressaltam que gragas a organizagdo foi colocado cascalho nas ruas do
bairro que se encontravam em péssimas condi¢BGes tanto para os pedestres como para 0S
carros.

Por estar bem envolvida com a igreja catdlica, um membro do conselho afirma que
essa € uma ameaca para a instituicdo visto que diversos membros do bairro acreditam que o
intuito principal dela € catequizacdo de mais fiéis para a Igreja Catolica. Essa ideia é
desmentida por esse mesmo entrevistado informando que ha inclusive membros da instituicdo
que pertencem a outras religides, mas que trabalham juntos para o objetivo principal da
associacéo.

Conforme ele, o objetivo principal é tirar as criancas das ruas e ajudar as familias do
bairro, porém ndo gostam apenas de dar doagdes, eles querem cada vez mais criar cursos para
que as familias possam aprender a produzir e comercializar seus produtos, e, portanto, ter suas
proprias rendas. Nas palavras dele, “ndo queremos apenas dar o peixe, queremos ensinar a
pescar. Quando é facil demais para comer, as pessoas acabam se acomodando e ndo fazem
nada para sair daquela situacdo”.

Referente & elaboragdo de estratégias, tanto rotineiras, como taticas e estratégicas, a
organizacdo ndo tem nada definido. A vice-presidente informou que durante as reunides
mensais sdo definidos os objetivos e 0 que cada integrante fica encarregado de fazer, porém,
cabe a cada um definir seus métodos e criar sua agenda. Todas as decisdes sdo decididas por
todos os membros da associacdo, evidenciando que hd uma gestao participativa.
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4.2.4. Estrutura Organizacional

A organizacdo tem como principal lider a presidente e uma vice-presidente que foram
eleitos pelos membros da organizacdo na sua fundagdo. Abaixo desses cargos, estdo a
primeiro e segunda secretaria, assim como 0 primeiro e 0 segundo tesoureiro. Ha4 também um
conselho fiscal efetivo composto por trés membros e um conselho fiscal suplente, também
com trés integrantes.

Todos esses cargos fazem parte da diretoria dessa instituicdo. O estatuto apenas aborda
o papel da diretoria como um todo que ¢ “a) praticar todos os atos de gestdo da associacao; b)
criar, organizacdo ou extinguir departamentos; c) estabelecer normas e regulamentos e decidir
sobre a admissdo, licenciamento e exclusdo de socios”. Toda e qualquer decisdo deve ser
aprovada com a presenca minima de trés membros da diretoria, cabendo a presidente o voto
de desempate.

Conforme a vice-presidente, o papel das secretarias é suportar a presidéncia na tomada
de decisdo. Ao ser questionada sobre a figura do conselho fiscal e do tesoureiro, ndo foi bem
especificado as atividades deles, dando a entender que teriam as mesmas responsabilidades
que as secretarias. O estatuto menciona que a secretarias é a responsavel pela organizacdo dos
documentos, pelo agendamento das reunides e pela elaboracao das atas; enquanto o tesoureiro
fica encarregado da parte financeira e contabil da organizacéo.

N&o é especificado no estatuto social o papel do conselho fiscal, porém, conforme
observado, os membros do conselho fiscal tém esse cargo apenas por ser um item do estatuto
a ser preenchido em muitas minutas de estatuto; na pratica, ndo ha qualquer diferenciacéo das
atividades com os demais membros. O papel de auditor caracteristico do conselho fiscal ndo €
feito.

Conforme um integrante do conselho fiscal, na pratica todos trabalham juntos em prol
da organizacéo e as atividades de cada um variam de acordo com 0s projetos vigentes para
determinado periodo. Apenas o tesoureiro é o Unico que tem uma tarefa especifica, pois é
responsavel pelo caixa da entidade.

Devido a gestdo participativa observada, ficou claro que ha também uma assembleia
geral da qual todos os membros da associacdo fazem parte; no entanto, essa assembleia ndo é
formalmente constituida.

Ao todo, a instituicdo conta com 29 membros que aparecem como socios fundadores
no estatuto social da organizacdo. Destes, alguns s@o mais ativos e se engajam mais em

projetos tendo cargos definidos como responsaveis por cursos, por arrecadacdo de doacdes,
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pelo esporte e pelo contato com empresas e prefeitura. Os demais membros sédo alocados
dentro de projetos definidos para suportar as atividades diarias ou a realizacdo de eventos.

A vice-presidente alega que apesar de haver uma presidéncia, um conselho fiscal e
também um coordenador de cada projeto, ndo existe, na pratica, uma relacao de subordinagédo
entre 0os membros. Todos sdo livres para tomar acoes e as liderangas de cada projeto sdo
alternadas constantemente de acordo com o tempo disponivel.

Os cargos nao sdo remunerados, logo, todos os membros da organizacdo sao
voluntarios que dedicam parte do seu tempo para prestar esse servico. Inclusive consta no
estatuto de maneira bem clara que “todos os cargos criados por este estatuto serdo exercidos
gratuitamente”. Apenas a presidente da instituicdo que tem presenca diaria na sede; os demais
membros auxiliam de acordo com o tempo disponivel. A contabilidade da instituicdo é feita

pelo tesoureiro que é técnico em contabilidade e o servico ndo € cobrado também.

4.2.5. Captacdo de Recursos

Antes da constitui¢do da organizacdo, alguns projetos pequenos como arrecadacdo de
alimentos e doacdes de brinquedos ja estavam sendo feitos pela igreja local do bairro. Nesses
eventos, para atrair o maior nimero de pessoas, conforme entrevistas, eram oferecidos
também almocos ou lanches. Como a igreja ndo havia recursos suficientes para bancar a
aquisicdo dos produtos, eram solicitadas doacdes para empresas ou amigos dos membros da
comunidade.

Assim como era no inicio, a rede de contatos dos membros da instituicdo continua
sendo o principal responsavel para a arrecadacdo de recursos. O tesoureiro conta que na
ultima pascoa a presidente lhe solicitou em torno de R$800,00 do caixa para a compra de
chocolates e doces. No mesmo momento, ele ligou para um supermercado e para dois amigos
empresarios e conseguiu parte desse valor em doacOes de chocolates e a outra parte em
dinheiro, portanto, ndo precisou usar recursos proprios da organizacao.

Por estarem muito ligados a igreja, eles recebem também vérias doacbes que foram
originadas de pagamento de promessas. Doacgdes voluntarias tanto de recursos financeiros
como de material também é uma das formas que a entidade mais recebe recursos. Conforme
membro do conselho fiscal, sempre que ha uma demanda alta por produtos como alimento ou

agasalhos, eles alugam um carro som para anunciar a campanha e solicitar doacao.
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Para suprir a demanda fixa mensal de cestas bésicas, eles fizeram parcerias com
supermercados e com a feira de frutas e legumes das cidades. Os supermercados (j&
trabalharam com trés) fazem descontos muito atrativos como forma de ajudar também. Ja a
feira oferece gratuitamente os produtos que ndo foram vendidos na semana. Como ha
bastantes produtos de péssima qualidade, membros carentes do bairro vdo com algum
voluntario da organizacdo para separar esses alimentos.

Conforme o tesoureiro, uma das dificuldades da organizacdo é que ndo ha uma renda
fixa mensal para suprir as necessidades, apenas cita que a Unica renda garantida é a oferta que
os cristdos doam para a Igreja e ela passa para a associacdo, porém o valor € irrelevante
comparado aos gastos mensais. Ao ser questionado se esse era 0 principal problema, ele
afirma que ndo e que a associacdo sempre tem sobra de caixa em funcdo do engajamento de
varias pessoas e empresas que fazem doac¢des quando solicitadas.

A principal reclamacéo dele foi sobre a prefeitura que ndo disponibiliza verbas para
esse tipo de projetos, deixando claro que ndo recebem qualquer recurso publico para manter a
organizacdo. O 6rgdo municipal também negou um terreno inutilizado o qual a associacdo
gostaria de utilizar para criar um local de lazer para as criancas com campo de futebol e uma
pracinha; além de construir um posto de satude com um médico e um dentista para atender a
demanda local.

Um membro do conselho fiscal mencionou que ndo ha diferenca de abordagem na
hora de solicitar a doacdo. Normalmente, membros da comunidade visitam conhecidos e
empresarios da cidade solicitando qualquer quantia seja em dinheiro como em doacdes de
materiais. Essas solicitagdes sdo pontuais e ocorrem a medida que ndo hé recursos suficientes
para o andamento da organizagéo.

Quando ocorrem essas visitas, primeiro eles apresentam a empresa e falam dos
projetos que estdo sendo feitos. Apos, eles informam os projetos que ambicionam e das
necessidades orcamentarias para executa-los. Ndo sdo usados materiais e também ndo ha
qualquer plano de comunicacdo formal. O orcamento é bastante simples e ndo é detalhado,
apenas informam o valor final previsto para executar.

Para a criacdo na sede que é usada tanto pela associagcdo como para eventos da igreja,
foi solicitado principalmente recursos de pessoas juridicas. Para fidelizar esses doadores, a
associacdo preparou convites especiais para a inauguragdo e também os mostraram através de
e-mails os andamentos das obras.

As outras formas de arrecadacdo de recursos sdo através de rifas e almocos

beneficentes. A vice-presidente salientou que rifa € bem menos trabalhosa e o retorno
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normalmente é maior; enquanto os almogos exigem um dia inteiro de trabalho e as vezes o
lucro € menor. Quando ocorrem esses eventos as pessoas do bairro que recebem auxilio da
associacdo auxiliam também nos eventos.

Como é uma organizacgdo recente e no ultimo ano funcionou menos de quatro meses,
ndo ocorreu uma prestacdo de contas para a comunidade, nem para os doadores. Conforme
entrevistas, apenas 0s membros da organizagao se reuniram para todos terem conhecimento da

parte financeira e para alinhar os proximos projetos.

4.3. COMPARACAO ENTRE AS DUAS ORGANIZACOES

Nessa etapa serdo confrontados os dados obtidos das duas organizagdes a fim de
avaliar as semelhancas e diferencas, tendo como base de apoio o referencial teérico estudado.
Assim como nas sessdes anteriores, a analise sera dividida nas trés categorias expostas

anteriormente nesse trabalho.

4.3.1. Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico da organizagdo pode ser visto como um passo importante
para a formalizacdo das suas atividades e da profissionalizacdo da sua organizagdo. Nesse
quesito, a Associacdo Sdo Francisco deixou a desejar quanto ao planejamento das suas
estratégias. Apesar de que foi informado que ha sim um planejamento estratégico, na pratica,
ele é informal e ndo é documentado.

No planejamento estratégico da associacdo, ndo constam os itens basicos que deveriam
aparecer conforme Alves (2010, p.30). Tais itens como missdo, visdo, analise do ambiente
interno e externo e controle ndo foram citados pelos entrevistados, nem observados pelo autor.
Como a organizagdo é bastante nova, no inicio desse ano foi feito uma reunido em que
discutiram e decidiram 0s objetivos para o ano, porém ndo foi formalizado em algum
documento.

Por outro lado, no P&o dos Pobres, todos os elementos propostos anteriormente por
Alves aparecem em seu planejamento estratégico. O planejamento é dividido por projetos e
dentro de cada projeto, € analisado o ambiente interno e externo para identificar possiveis

melhorias. Apds, é feito um plano de acdo com os objetivos, estratégias, metas, indicadores e
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acompanhamento — o qual é realizado mensalmente e é devidamente seguido, conforme
entrevistas.

Esse modelo feito pela fundacéo € similar ao proposto por Tachizawa (2010, p. 151)
que divide o planejamento em trés partes: decisdo estratégica, decisGes operacionais e
decisdes produtivas. No planejamento consta da onde virdo os recursos, analises SWOT e
metas (parte estratégica), apos os objetivos de cada projeto (decisdo operacionais) e o terceiro
como executar, acompanhar e mensurar as metas estabelecidas.

O caminho para a formulacdo dos objetivos e estratégias na fundacdo Pdo dos Pobres
vai ao encontro do que foi proposto por Tendrio (1997, p. 39) que afirma elas sdo “repostas as
ameacas e as oportunidades identificadas quando da andlise do contexto, bem como aos
pontos fracos e fortes encontrados na organizagdo”.

Na Sdo Francisco, apesar da definicdo dos objetivos e estratégias ndo serem
formalizados, eles asseguram que ha uma avaliacdo das fraquezas e oportunidades para traca-
los. Como exemplo, eles citam que em uma das reunides mensais viram que seria dificil
comprar todas as cestas basicas para as familias atendidas, entdo como oportunidade surgiu a
ideia de fazer parceria com supermercados e feiras de regido.

Outro item presente no planejamento é a missdo da OSC que funciona como um norte
para a organizacdo. A Associagdo Sdo Francisco ainda ndo criou a sua, assim como nao tem
uma visao construida também. Conforme o guia do SENAC (2002, p.122), a falta desses itens
estruturados gera uma falta de confianca do publico sobre a organizacdo, pois ndo fica claro
para a sociedade a razdo da sua existéncia.

No P&o dos Pobres, a missdo é formalmente criada e segue 0 mesmo objetivo desde
sua criacdo que é o auxilio as criancas e adolescentes: “Potencializar o desenvolvimento
integral da crianga, adolescente e jovem numa perspectiva solidéria, construida por meio de
praticas socioeducativas.” (Balanco Social, 2011).

Para elaboracdo, Tendrio (1997, p.30) cita algumas caracteristicas que devem ser
respondidas pela missdo. A primeira é a finalidade da OSC. No Pao dos Pobres, seria
“Potencializar o desenvolvimento integral”; a segunda, 0 campo de atuacdo que seriam as
criangas, adolescentes e jovens. Por ultimo, ele menciona a abrangéncia de atuacdo da
organizagdo, porem essa ndo é citada na misséo.

Sobre a visdo, a Pdo dos Pobres construiu a sua pensando em ser referéncia no RS na
sua area de atuacdo. Essa formulagdo esta muito ligada a ideia de Hudson (apud CABRAL,

2007, p. 139) em que menciona que ¢ necessario expressar na visdo “a nogdo que a
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organizagao deseja alcangar”. Enquanto isso, na S&o Francisco, ndo houve essa construcdo da
visdo.

O planejamento é construido com a presenca de todos colaboradores em ambas as
organizagOes. Essa gestdo participativa observada vai bem ao encontro da opinido da Gimenes
(2012, p. 8) sobre a gestdo das OSC que se “caracteriza por um modelo de gerenciar com mais
participacdo, dialogo, no qual a tomada de decisdo é feita por varios agentes sociais”. Essas
diferentes visdes trazidas pelos sécios fundadores da associacdo permite aos gestores uma
gama mais completa de informacao sobre determinado assunto. (TENORIO, 2005. P. 92).

No P&o dos Pobres, também foi ressaltada essa gestdo participativa, inclusive com
convite para a todos para a construcdo do planejamento estratégico. Nas palavras do gerente
socioeducativo, “todos sdo chamados a participar por meio de instrumento e reunides onde é
aprovado pelos niveis de decisdo, ou seja: beneficiarios, educadores, equipe de apoio,

técnicos, coordenagdes e supervisdes, dire¢ao, e conselho”.

4.3.2. Estrutura Organizacional

As duas organizacGes sdo bem diferentes quanto aos seus tamanhos. Enquanto a
Fundacdo o Pdo dos Pobres conta com 170 colaboradores — sem contar os voluntarios — que
trabalnam em horario comercial, a associacdo S&o Francisco tem apenas 29 membros
voluntarios que tem suas atividades alinhadas com algum trabalho extra.

Seguindo a classificacdo de Rodrigues (apud CHAMON, 2006, p.56), a estrutura que
melhor qualifica a Instituicdo S8o Francisco é a baseada em projetos em que ha a figura do
coordenador de cada projeto e o sistema é bastante flexivel. Os grupos sdo criados assim que
decididas as prioridades e tem um prazo definido de constituigéo.

Ja o P&o dos Pobres se aproxima da estrutura matricial, pois ha coordenadores para
cada projeto (casas de acolhimento, cursos técnicos, entre outros), porém existe também uma
estrutura funcional que da suporte a esses projetos. Como exemplo, tem todas as atividades
administrativas (RH, Financeiro, Comunicacdo) e também uma area de captagdo de recursos
que € a responsavel por criar os projetos de acordo com a demanda de cada coordenador.

Ambas as estruturas sdo bem similares, sendo a grande diferenca os 6rgaos de apoio
aos projetos. Como vantagem dessa base de apoio, Tendrio (2006, p. 67) cita a “alocagdo mais
eficiente dos recursos, por permitir especializacdo de fungdes e maior agilidade operacional”.

Contudo, ha uma desvantagem na estrutura matricial. Com essa area funcional de apoio, 0s
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subordinados acabam tendo que responder tanto a essa area como aos coordenadores dos
projetos, podendo acarretar em dificuldades no processo decisorio.

A desvantagem da estrutura apresentada na Sao Francisco é a desorganizacdo, pois
ndo ha responsaveis por atividades administrativas. Como ha varios projetos, também pode
haver varias pessoas cuidando das mesmas tarefas, mas em projetos diferentes. No entanto,
como ndo tem que passar as necessidades para outra rea — assim como € na matricial -, 0s
envolvidos acabam tendo maior conhecimento e autonomia sobre cada projeto (TENORIO,
2006, p. 66).

Referente aos 6rgaos comuns de uma OSC, as duas apresentam uma assembleia geral,
porém em nenhuma delas é chamado com esse nome. No P&o dos Pobres, essa assembleia é
composta pelo 6rgdo soberano, conselho diretor e o conselho fiscal; o gerente socioeducativo
ndo pertence a essa assembleia, porém é o gestor principal na area operacional, entdo pode
acarretar em problemas de comunicacdo no processo decisorio. Na Sdo Francisco, todos 0s
socios fundadores da associacdo fazem parte evidenciando uma caracteristica das OSC que € a
gestdo participativa.

Quanto as atividades (verificar e aprovar documentos financeiros, eleger novos
membros da diretoria executiva, destituir administradores e alterar o estatuto social)
pertencentes a assembleia conforme Tendrio (1997, p. 57), em nenhuma das organizagdes
estudadas elas foram verificadas. Na fundacgdo Pao dos Pobres, essas atividades ficam a cargo
do arcebispo metropolitano — cargo de maior nivel hierarquico da instituicdo -, enquanto na
associacdo Sao Francisco a diretoria tem esses deveres.

Outro 6rgdo ressaltado por Tendrio (1997, p. 57) é a diretoria composta pela
presidente, vice-presidente e o tesoureiro, e cujas atividades sdo definir os orgamentos,
admissdo e demissdo de novos membros e representar a ONG em juizo ou fora dele. Em
ambas organizacOes estudadas as atividades da diretoria se aproximaram muito com o
proposto por Tendrio.

A grande diferenca entre elas é quanto aos seus membros que a compdem. O modelo
de diretoria da associagdo S&o Francisco se assemelha muito ao recomendado por Tendrio.
Além dos cargos expostos por Tenorio, ha também a presenca das secretérias. Ja na fundacao
P&o dos Pobres apenas o diretor geral e o diretor administrativo fazem parte dessa diregéo.

Para auditar os resultados e o cumprimento legal dos objetivos propostos, existe o
conselho fiscal (BITTENCOURT, 2012). No P&o dos Pobres suas atividades estdo de acordo
com o recomendado e ndo sdo considerados colaboradores. Porém, na S&o Francisco,

referente a esse 6rgdo, nao ha qualquer mencao as atividades propostas por Bittencourt (2012)
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no estatuto da organizacdo. Na pratica, conforme observagées, os membros do conselho fiscal
seguem as mesmas divisdes de tarefas que os demais — o0 que ¢ errado considerando que eles
séo auditores.

Essa informalidade que acontece na S&o Francisco poderia ser positiva por deixar a
organizacdo mais flexivel; todavia, o que foi observado e conforme entrevistas com membros,
0S cargos e estruturas sdo bastante informais, dificultando a identificacdo de distorgdes e
conflitos (CHAMON, 2007, p.60). Outro ponto negativo trazido por Tenorio (2005, p. 77 —
78) é a falta de produtividade acarretada por essa indefinicdo quanto aos cargos e a divisdo
das tarefas.

Apesar de ser uma tendéncia a profissionalizacéo do TS e de as grandes organizacgoes
ja terem incorporados um modelo de gestdo qualificado, o gerente socioeducativo do Pdo dos
Pobres afirma que ainda ha organizagdes, principalmente as de menores portes, que “ndo tem
gestdo de qualidade, elas tém processo de gestdo empirico, recursos sdo utilizados de qualquer
forma”, o que pbde ser observado na associacdo S&o Francisco que é considerada de porte
pequeno.

Ainda, de acordo com (apud Gimenes, 2012, p. 6) que fala que as OSC perceberam
que a boa vontade dos dirigentes ndo € suficiente para uma gestdo qualificada, o gerente
socioeducativo do Pdo dos Pobres menciona que as grandes organizacOes estdo se
qualificando para causar um maior impacto social. Como ja teve experiéncias em empresas do

segundo setor também, ele afirma que os processos estdo muito semelhantes.

As organizagdes do terceiro setor buscam um processo de gestédo qualificada,
0 que difere de uma empresa privada é a entrada de recursos, porém o
gerenciamento destes recursos ndo se diferem muito de uma empresa
privada. No momento que temos 0s recursos, ele é gerido muito parecido
com uma empresa: é projetado um orcamento para cada servico e dentro
desse orgamento é feito 0 acompanhamento. O recurso em si do TS até 20 ou
30 anos atras era visto como benevoléncia, misericordia, boa vontade das
pessoas; ndo que a sensibilizacdo para doagdo ndo seja mais dessa forma,
mas o processo de gestdo ndo pode ser mais pensado assim. (Gerente
socioeducativo [maio 2014]).

Na fundacdo, apesar de ser uma organizacdo centendria, s6 a partir de 2009 que,
conforme o gerente socioeducativo, “estabeleceu um processo de gestdo eficiente utilizando
ferramentas adequadas de gestdo e capacitaram os funcionarios neste processo”. Ano também

que ocorreu também a criagcdo formal da missdo, visdo e valores da associagdo. Ja na
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associacao Sao Francisco, a informalidade dos cargos ainda prevalece, mostrando que ha uma

oportunidade de melhoria na sua estrutura organizacional.

4.3.3. Captacéo de Recursos

A diferenca apresentada na estrutura organizacional das organizacdes € facilmente
vista também no modo que elas captam recursos. Para Falconer (1999, p.21), ha trés itens
importantes relacionados a esse tema: sustentabilidade, transparéncia de contas e formacdo de
redes de parceiros. Na fundacdo o Pdo dos Pobres esses trés itens estdo presentes claramente,
enquanto na associagdo S&o Francisco apenas o terceiro fator foi observado.

Para atingir essa sustentabilidade, na fundacdo o Pdo dos Pobres, no momento que é
elaborado o planejamento or¢camentario, € feito um estudo cujo objetivo é identificar os custos
de cada crianca e jovem em determinado projeto. Apds, é definido quantas criancas a
fundacéo tem capacidade de atender e qual € o montante necessario de recursos os quais fara
com que o projeto seja sustentavel. Na S&o Francisco, ndo é elaborado um planejamento
orcamentario, apenas uma estimativa informal com o valor final do projeto.

Por outro lado, o que é visto no planejamento orcamentario do Pdo dos Pobres esta
conforme descrito no guia do SENAC (2002, p. 105), sendo que a Unica diferenca que a
fundacdo divide por éareas e projetos, enquanto 0 guia aborda or¢camentos gerais. Alguns
detalhes citados por Tachizawa (2002, p. 183) como da onde virdo 0s recursos, 0 que sera
cortado caso ndo consiga 0 montante necessario e compara¢des ano a ano sao construidas
também, porém alguns sdo citados no planejamento estratégico em vez do planejamento
orcamentario.

Quanto a origem dos recursos, em ambas as organizacfes ha participacdes tanto de
pessoas fisicas, como juridicas. Também é elaborado eventos para arrecadacéo de recursos e o
Pao dos Pobres se diferencia por ter ainda recursos publicos oriundos de editais e também de
patriménio proprio que sdo alugados — fazendo com que o montante arrecadado por essa
fundacdo seja muito superior ao arrecado pela S&o Francisco.

Referente & abordagem que é usada para solicitacdo de doagoes, existe uma diferenca
da forma com que é solicitado a pessoas fisicas e juridicas; ao solicitar doaces a pessoas
fisicas, as OSC devem ser objetivas, pois os individuos doam por boa vontade e ndo tem
tempo de aprofundamento (SENAC, 2002, p. 108). Essa objetividade pode ser visto na P&o

dos Pobres e ndo esta presente na Sdo Francisco.
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Na fundagdo o Pao dos Pobres, eles pedem ajuda a pessoas fisicas através do
Funcrianca, esclarecendo o que é e como pode ser usado, e também com pedidos informais.
N&o ¢é usado material e nem agendadas reunides e grande parte das doacdes de pessoas fisicas
sdo feitas através de doacdes espontaneas.

Similarmente, na S&o Francisco também ndo é utilizado nenhum material institucional
para a solicitagdo de recursos. O processo consiste em visitar pessoas em potenciais e explicar
guem € a associacdo, 0s projetos que pretendem ser feitos e, por fim, solicitar qualquer
quantia em dinheiro ou atraves de materiais. Ndo ha diferenciacdo da abordagem de pessoas
fisicas e pessoas juridicas, essa solicitacdo ocorre da mesma forma, com visitas tanto a
pessoas como empresas.

Essas visitas que sdo feitas pela associa¢do é uma abordagem melhor a empresas, pois
ocorre uma negociacdo maior, pois algumas tém interesse em expor sua imagem em caso de
doacdes e também como a decisdo ndo é apenas pessoal, é necessaria uma apresentacdo mais
detalhada do projeto. Essas apresentacdes também sdo feitas pelo Pao dos Pobres que através
de reunides, tenta estabelecer convénios e parcerias com empresas tanto publicas como
privadas. Essa abordagem nao funciona para pessoas fisicas, pois elas preferem objetividade e
pouco desperdicio de tempo.

Aleém dessas visitas, contatos telefénicos e material institucional, Tachizawa (2002, p.
177) explora a importancia de um plano adequado de comunicacdo para a captacdo de
recursos. Na fundacdo, de acordo com entrevistas, a comunicacdo € vista como fundamental
para a obtencdo de recursos e inclusive foi ressaltado em diferentes momentos o papel da
agéncia de publicidade em inserir o Pdo dos Pobres na midia, deixando-o conhecido, o que
facilita na hora da solicitacdo de recursos, visto que ndo ha necessidade de apresentar a
instituicdo e seus resultados.

Infelizmente, na associacdo S&o Francisco, o0 papel da comunicacdo é bastante
precario. Eles utilizam um carro de som apenas para comunicar eventos que estdo ocorrendo
na organizagdo. Essa auséncia de um plano de comunicagdo adequado gera uma desconfianga
por parte dos membros da comunidade, pois ndo a conhece muito. A falta de confianca pode
ser identificada quando um dos entrevistados falou que ha pessoas do bairro que acreditam
que a organizacao existe apenas para atrair mais fiéis para a igreja.

Apesar dessas diferencas expostas até o0 momento, nas duas organizagcfes estudadas,
um dos fatores que as levam a obter recursos € o fato de estarem ligadas a religido, pois
muitas das doacbes sdo frutos de pagamentos de promessas pelos membros da Igreja Séo

Francisco ou da capela dentro do Pdo dos Pobres. Esse fator motivador dos doadores é
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explicado por Tachizawa (2002, p. 176) quando ele explica que os doadores ajudam por se
identificar com a missdo e os objetivos gerais da organizacao.

Com intuito de fidelizar esses doadores, na associacdo Sdo Francisco os doadores séo
informados através do e-mail sobre os andamentos dos projetos, e quando ha algum evento,
eles recebem um convite formal. J& na fundagdo o Pao dos Pobres, no evento de prestacdo de
contas, 0s maiores doadores recebem um certificado de apoio; além disso, sdo contemplados
com lembrancas das criancas no final do ano e também ha envio de um newsletter da
fundacdo via e-mail com os agradecimentos. Em nenhuma das organizacdes é feito o que é
entendido como ideal para Cicca (2011) quando cita que uma carta de agradecimento deve ser
enviada no maximo em 72 horas.

Outro ponto a ser destacado € a prestacdo de contas (GIMENES apud ROSA, 2013, p.
32). Por ser uma OSC de recente constituicdo, a Sdo Francisco, no ano de 2013, nao prestou
contas para a comunidade; apenas houve uma reunido interna para divulgar os resultados. No
Pdo dos Pobres, todo inicio do ano é feito um evento para a demonstracdo dos resultados
obtidos. E divulgado na midia e foi facilmente percebido nas entrevistas a importancia que

eles ddo a essa prestacdo de contas.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Esse trabalho teve como objetivo principal identificar as principais fragilidades na
gestdo de duas organizacOes da sociedade civil. Devido ao tempo para elaboragdo do trabalho
e, consequentemente, a impossibilidade de abordar todos os tépicos de uma gestdo, o estudo
focou em trés areas consideradas esséncias pelo autor: planejamento estratégico, estrutura
organizacional e captacédo de recursos.

No Brasil, conforme pesquisa da Fasfil (2012, p. 26), h4 cerca de 290 mil OSC
responsaveis por empregar 2,1 milhdo de pessoas. Elas sdo responsaveis por atender milhares
de pessoas em diferentes segmentos, auxiliando o governo em todas suas esferas. Portanto,
uma gestdo eficiente é benéfica ndo apenas para essas organizagdes, mas sim, para toda nacdo
— 0 que justifica a relevancia do presente trabalho.

Pensando nisso, o trabalho procurou conhecer duas organizacGes da sociedade civil,
uma associacdo e uma fundacdo, que foram escolhidas da seguinte maneira: uma por ser
centenaria e bem conhecida no ambito municipal e a outra por comodidade do autor por ter
contatos proximos com membros da sua gestéo.

Os dados foram obtidos através de entrevistas, observacdes e documentos providos
pelas organizagdes. Para aprofundar o conhecimento e realizar a pesquisa, utilizou-se um
estudo de caso multiplo cujo objetivo foi identificar as principais fragilidades na gestdo das
organizacOes da sociedade civil.

Apbs a analise dos dados coletados, foi possivel identificar uma enorme distin¢éo
entre as duas organizagdes. A fundacdo o Pado dos Pobres de Santo Anténio demonstrou-se
bastante profissional e qualificada, enquanto a Associa¢do S&o Francisco de Assis do Bairro
Ipiranga, por ser uma organizagdo com menos de um ano de constituicdo, se mostrou
desorganizada e informal.

Primeiramente, os planejamentos estratégicos — usados para ser o norte da organizagao
em determinado periodo - das duas organizagdes foram analisados. Constatou-se que nao ha,
na pratica, um planejamento na S&o Francisco e que todos os objetivos sdo levantados em
reunides, ndo sendo formalmente construidos. Também n&o foram elaborados ainda a missao,
visdo e valores que devem ser criados para guiar a organizagéo.

Por outro lado, no P&o dos Pobres, apesar de ndo ter comegado a fazer ha muito tempo
da forma que é feito hoje (comegou em 2009), o planejamento estratégico € elaborado muito

similarmente ao que é citado pelos autores na parte tedrica. Ha elaboracdo de objetivos,
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planos de acbGes e acompanhamento dos resultados — tudo isso conduzido pela missdo da
fundacao.

Quanto as estruturas das organizac6es, foram observadas grandes diferencas entre elas.
Enquanto a associacdo Sao Francisco se estrutura de forma informal, com membros sem
atividades especificas, apesar de terem cargos estabelecidos no seu estatuto social, o Pdo dos
Pobres tem divisdo das &reas administrativas e dos principais projetos, todos reportando para
um gerente socioeducativo que, por sua vez, responde a diretoria da fundacdo. Essa estrutura
que apoia as areas administrativas é a principal diferenca entre as duas OSC, pois ambas se
dividem por projetos.

Ao analisar a forma pela qual os recursos sdo captados pelas organizagdes, na S&o
Francisco, ndo foi feito ainda uma prestacdo de contas e a fidelizacéo é feito de uma maneira
bastante simples. As verbas sdo oriundas apenas de doagdes de pessoas fisicas e juridicas,
normalmente, de amigos de membros ou empresarios da regiao.

O processo estabelecido na fundacdo o Pdo dos Pobres € muito mais complexo. As
verbas sdo oriundas de diferentes fontes, tendo que elaborar projetos para a participacao de
editais pablicos e privados. H& também uma prestacdo de contas a comunidade, além de
diferentes maneiras de agradecimento e fidelizacdo dos doadores.

Apesar das diferencas aqui exposta, foi constatada também uma semelhanca entre elas.
Nas duas organizagOes, a gestdo participativa tem papel fundamental na tomada de deciséo,
evidenciando uma caracteristica das OSC independente do seu porte. Todos sdo convidados
para elaboracdo do planejamento estratégico — mesmo que seja informal na Sdo Francisco.
Essa participagédo facilita a tomada de deciséo, pois tem ideias e conhecimentos de pessoas
que atuam em diferentes niveis hierarquicos e partes da organizacao.

Os dados obtidos nesse trabalho foram suficientes e satisfatorias para o atingimento
dos objetivos propostos nesse trabalho. Notou-se que ha sim ainda um problema maior que a
falta de recursos, principalmente na associacdo S&o Francisco cujo porte € menor. Caso fosse
feito um planejamento estratégico adequado e um orcamento dentro de uma estrutura
organizada, a organizacdo teria mais chances de ser sustentdvel. Atualmente, ela solicita
recursos sempre que ha uma necessidade no curto prazo; nao ha um planejamento das metas,
assim como ndo tem um orgamento previsto para cada objetivo.

A desorganizacao e a informalidade observada sdo abordadas por Tendrio (2005, p. 77
— 78) como normal em muitas das organizac¢des da sociedade civil e 0 motivo é o fato de elas
terem sido fundadas antes da sua formagcdo juridica, ndo havendo profissionalizagdo ap0s sua

formacéo juridica e legal — exatamente o0 que aconteceu com a associacao.
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Opostamente, no P&o dos Pobres, a gestdo da fundacdo é exemplar e estd de acordo
com muitos autores nas areas estudadas. Essa gestdo mais qualificada que ocorreu a partir de
2009 com o uso de diferentes ferramentas de gestdo € um dos pontos destacados por Fisher
(apud Gimenes, 2012, p. 6) ao dizer que as organizacdes da sociedade civil perceberam que a
boa vontade ndo era mais suficiente para a sustentabilidade da organizagéo, fato esse que
ocorreu com a fundagdo também.

Assim, nesse trabalho, conhecemos duas organizacdes vivendo ambientes bem
diferentes, porém ambos os fatos vém sendo estudado pelos autores: a informalidade e
desorganizacdo geralmente presente nas organiza¢Ges de menor porte e a profissionalizacdo
que esta acontecendo com as organizagdes que causam um impacto social maior.

Por fim, além do objetivo principal, o trabalho também conseguiu atender os objetivos
especificos ao verificar os trés topicos de gestdo estudados, identificar as dificuldades,
limitacGes e oportunidades de melhoria e também perceber as similaridades e diferencas nas
duas organizagoes.

Dentre os pontos positivos observados nas gestdes das organizagfes estudadas que
podem servir de contribuicdo para as demais OSC, destacamos o planejamento estratégico
elaborado pelo Pdo dos Pobres, assim como seu or¢camento. Os documentos apresentam
valores detalhados do custo que é necessario para manter cada atendente em diferentes
projetos. Apds definir seus objetivos e analisarem sua capacidade, é elaborado um plano de
acao para a busca de recursos para atender o nimero desejado — garantindo a sustentabilidade
da fundacao.

A associacdo Sdo Francisco tem como destaque a decisdo rapida e a comunicagao
objetiva em virtude da sua informalidade. Nas reunides, as decisdes, 0s objetivos e as
atividades de cada membro sdo definidos de maneira sucinta; assim, as atividades s&o
desempenhadas de maneira mais agil. Assim sendo, todos os membros da organizagdo tem a
visdo do todo organizacional.

Como principal limitacdo dessa pesquisa ¢ o fato de comparar apenas duas
organizacOes de diferentes portes; logo, ndo é possivel fazer uma generalizagdo dos resultados
presentes nesse trabalho. Todavia, essa limitagdo abre espaco para uma sugestdo de novos
estudos relacionados a esse tema: uma analise comparativa de OSC do mesmo porte e da

mesma regido para que seja possivel uma generalizacdo dos fatos.
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ANEXO A: ROTEIRO DE ENTREVISTA

HISTORIA E SITUACAO ATUAL DA ORGANIZACAO.
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

E feito algum planejamento mensal, trimestral ou anual? Nesse planejamento sdo
abordados objetivos de curto e longo prazo? Nele sdo verificadas as ameacas e
oportunidades que podem interferir o cumprimento da missao?

Quais sdo todos os topicos que sdo abordados no planejamento? Sdo abordados os
objetivos? E feito plano de ac&o?

Qual a visdo e a missdo da Organiza¢do? Poderia comentar um pouco sobre como e
quando elas foram?

Ha elaboracdo de estratégias (caminhos) para a organizacdo alcangar seus objetivos e
cumprir sua missdo? Ha estratégias rotineiras (operacionais), taticas (orientar as areas
e seus objetivos) e o estratégico (agdes orientadas para alcancar objetivos de longo
prazo)?

O poder é centralizado ou ha uma gestéo participativa? Quem toma a deciséo?

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Como a instituicdo se divide? Ha areas especificas de financas, marketing, recursos
humanos? A divisdo é feita por projeto, departamentos?

Caso tenha, como funciona conselho fiscal, assembleia e a direcdo executiva?
Resumidamente, quais sdo as responsabilidades bésicas delas e das demais areas
principais da organizacao?

Os trabalhos s&o bem definidos?

CAPTACAO DE RECURSOS

Em 2009, Melo e Soares fizeram uma pesquisa que apontou que o principal desafio de
uma organizacdo do terceiro setor é a busca por recursos. A organiza¢do concorda
com esse resultado? Qual seria o maior desafio para a organizagdo?

E elaborado um orcamento que englobe os projetos previstos para o ano? Ele é
revisado com determinada frequéncia? Quais sdo 0s itens que compdem esse
orgamento?

Da onde vém os recursos que financiam os projetos da organiza¢do? Ha investimentos
e doacbes do setor publico, privado e pessoas fisicas? Qual seria a porcentagem de
cada setor?
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H& um autor (Tachizawa, 2002) que afirma que os doadores normalmente
compartilham com os objetivos, missdo e valores da OSC. H& essa relacdo entre os
doadores e a institui¢cdo?

E elaborado um plano de comunicagio com os possiveis doadores? Ha diferenca de
abordagem entre pessoas fisicas e juridicas? De que forma é feita a solicitacdo?

Ha algum instrumento de fidelizacdo do doador como uma forma de agradecimento
através de uma carta, placas, entre outros modelos?

Quéo transparente é a organizacdo? E feito algum evento/documento de prestacdo de
contas?



