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RESUMO

A necessidade de aprimoramento da gestdo de OrganizagOes da Sociedade Civil
(OSC) tem sido objeto de crescente preocupagdo nos ultimos anos. Em Porto
Alegre, uma Organizacdo N&ao-Governamental conhecida como Parceiros
voluntarios executa um projeto conhecido como Educando para a Transparéncia,
que busca capacitar gestores de OSC acerca dos principios de transparéncia e
prestacdo de contas em suas organizagdes. No entanto, mesmo apos concluida a
capacitacdo, algumas organizacfes enfrentam dificuldades para implementar as
praticas de gestdo ensinadas. Dessa forma, o objetivo deste trabalho foi identificar
quais dificuldades relacionadas ao projeto e as OSC apresentam-se como barreiras
para a implementacao das praticas de gestdo aprendidas no projeto. A metodologia
utilizada baseou-se em pesquisas bibliografica e documental, observacdo simples,
entrevistas informais e aplicacdo de um questionario. Foi realizada uma analise
interpretativa dos dados obtidos com o questionario e contrastados com os demais
métodos utilizados, a fim de verificar os pressupostos pré-estabelecidos por meio da
analise documental de potenciais dificuldades. Os resultados mostraram que
existem duas barreiras relacionadas ao proprio projeto e quatro relacionadas as
OSC, para as quais foram sugeridas estratégias de superagdo. Este trabalho entéo
promoveu o desenvolvimento de conhecimento cientifico para um tema cujo
referencial tedrico é escasso e fragmentado, e também permitiu a sua aplicacao
para melhoria do projeto Educando para a Transparéncia e para o aprimoramento da

gestdo das OSC gque enfrentam dificuldades de gestéo.

Palavras-chave: Organizagdes da Sociedade Civil. Gestdo. Dificuldades.
Implementacao. Terceiro Setor.



ABSTRACT

The necessity to improve the management of Civil Society Organizations (CSOs) has
been a subject of increasing concern in recent years. In Porto Alegre, a Non-
Governmental Organization known as Parceiros Voluntarios (Volunteer Partners)
performs a project known as Educando para a Transparéncia (Educating for
Transparency), which seeks to empower CSO managers on the principles of
transparency and accountability in their organizations. However, even after training is
completed, some organizations face difficulties in implementing the management
practices taught. Thus, the objective of this research paper was to identify which
difficulties related to the project and the CSOs present themselves as barriers to the
implementation of the management practices learned in the project. The
methodology used was based on bibliographical and documentary research, simple
observation, informal interviews and application of a questionnaire. An interpretative
analysis of the data obtained with the questionnaire was performed and contrasted
with the other methods used, in order to verify the pre-established suppositions by
means of documentary analysis of potential difficulties. The results showed that there
are two barriers related to the project and four related to the CSOs, for which
strategies of overcoming were suggested. This work then promoted the development
of scientific knowledge for a topic whose theoretical reference is scarce and
fragmented, and allowed its application for improve the project Educating for
Transparency and for improvement of the management of CSOs facing management

difficulties.

Keywords: Civil Society Organizations. Management. Difficult. Implementation. Third

Sector.
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1 INTRODUCAO

A necessidade de aprimoramento da gestdo de OrganizacOes da Sociedade
Civil (OSC) tem sido objeto de crescente preocupag¢do nos ultimos anos. Como
evidéncias disso, verifica-se o surgimento de cursos voltados para a gestdo publica
e social, a mobilizagao de atores no chamado “campo de publicas” e a mobilizacao
do chamado Terceiro Setor.

A desresponsabilizacdo no trato a questdo social em relagdo aos servicos
prestados pelo Estado brasileiro (MONTANO, 2010, p. 15) se intensificou no final da
década de 1990 com a onda neoliberal que, no Brasil, se materializou na chamada
Reforma Gerencial, promovida pelo entdo Ministério da Administracdo e Reforma do
Estado (MARE). Esse movimento se caracterizou pelo repasse de servigcos de
responsabilidade n&o-exclusiva do Estado para o chamado Terceiro Setor, termo
esse utilizado para designar a Sociedade Civil organizada®.

Dessa maneira, servicos como saude, educacéo, pesquisa e tecnologia, entre
outros, passaram a ser executados por outros atores além do proprio Estado. E
necessario salientar que nesse repasse de servicos, o Estado ndo ficou
completamente desligado da responsabilidade dos mesmos, entendidos aqui como
provedores de meios para disseminar os Direitos Sociais definidos na Constituicdo
Federal do Brasil. No entanto, tal responsabilidade passou a ser principalmente a de
financiar e fiscalizar tais servi¢os, e ndo mais de executa-los diretamente.

Para que esse repasse de responsabilidades ocorresse, foi necesséario a
criacdo de um arcabouco normativo para regular como se daria essa nova relacao
entre o Estado e a Sociedade Civil organizada. Com isso, surgiram leis que criaram,
oficialmente, as primeiras Organizacdes Sociais (OS) e Organizacdes da Sociedade
Civil de Interesse Publico (OSCIP), as quais passaram entdo a ocupar esse novo
espaco chamado de Terceiro Setor. Uma distingdo importante a fazer entre OS e
OSCIP é que a primeira € criada por ato discricionario do Poder Executivo, o qual

extingue um o6rgdo publico que executa determinado servico e o transmite para a

1 “A concepgao de sociedade civil usualmente compreende um conjunto que abarca formadores de
opinido, grupos, movimentos, associacdes, setores organizados, sendo um deles o Terceiro Setor”
(CABRAL, 2007, p. 17).
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OS. A OSCIP, por sua vez, ndo requer a extincdo de um oOrgao publico para a sua
criacao, requerendo apenas observar algumas especificidades em Lei propria, entre
elas, a prestacdo de servicos de interesse publico. Cabe ainda ressaltar aqui, para
entendimentos posteriores, que as OSC, as quais foram recentemente reguladas,
sdo toda e qualquer organizacdo sem fins lucrativos, criada por iniciativa da
Sociedade Civil, cujo termo é utilizado também para designar as Organizacdes Nao-
Governamentais (ONGs) e onde a OSCIP é uma qualificacdo sua.

Essa transicdo da execucdo dos servicos trouxe entdo a necessidade de
capacitar as organizacdes do Terceiro Setor sobre como atuar nesse novo espaco,
até entdo pouco explorado pela Sociedade Civil.

Recentemente, em 2014, tais leis foram modificadas com a criacdo do novo
Marco Regulatério das Organizacbes da Sociedade Civil (MROSC). O MROSC
trouxe novas caracteristicas que modificaram a relacdo do Estado com o Terceiro
Setor, as quais seriam adotadas a partir de 2016. Com isso, foi necessario a
adaptacao das organizacdes do Terceiro Setor ja existentes a essa nova realidade,
uma vez que sdo poucas as organizacbes com gestores capacitados para atender
as demandas especificas dessa relacdo com o Estado.

Para suprir esse déficit de capacitacdo de gestores de OSC, foi que surgiram
organizacdes como a ONG Parceiros Voluntarios (PV), organizacdo essa que, por
meio do voluntariado e de parcerias com outras organizacdes, busca qualificar
pessoas e outras OSC. Dessa forma, a PV, por meio do seu projeto de capacitacao
“‘Educando para a Transparéncia”, desenvolve atividades que preparam gestores de
OSC para a implementacdo dos conteudos de principios de transparéncia e
prestacdo de contas, os quais fortalecem a responsabilidade de cumprir seus
compromissos, de prestar informagBes confidveis e transparentes e a
responsabilidade por suas acées e decisbes (PARCEIROS VOLUNTARIOS, 2018)2.

No entanto, mesmo com tais programas de capacitacdo sendo desenvolvidos
e disseminados, 0os seus conteudos ndo séo, necessariamente, implementados de
forma imediata nas OSC. Ou seja, esse ndo é um processo de transmissao

automatica de contetdo, uma vez que os gestores das OSC enfrentam desafios e

2 ONG PARCEIROS VOLUNTARIOS. Educando para a Transparéncia 2018. Disponivel em:
<http://www.parceirosvoluntarios.org.br/all-project-list’educando-para-a-transparencia-2018/>. Acesso
em: 09 jun. 2018.
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dissonancias que dificultam a implementacdo das capacidades adquiridas. E nesse
ponto critico que este trabalho foi idealizado.

Assim, o presente trabalho tem o seguinte problema de pesquisa: quais s&o
as principais dificuldades enfrentadas pelos gestores das organizagbes que
participaram do projeto de capacitacdo “Educando para a Transparéncia” para a
implementacédo das novas praticas de gestéo trabalhadas na capacitacao?

Dessa forma, o trabalho esta dividido em cinco partes, sendo a primeira a
presente introducdo, com a apresentacdo da problematizacdo do problema de
pesquisa, 0s objetivos propostos e a justificativa de realizacdo da pesquisa.

Na segunda parte, € apresentado o referencial tedrico necessario para situar
o leitor acerca do tema, sendo abordado entédo as caracteristicas do Terceiro Setor,
a Gestdo Social em OSC e algumas capacidades operacionais existentes nessas
organizacoes.

Na terceira parte, sado apresentados o0s procedimentos metodologicos
utilizados para realizar a coleta e a analise de dados, além da caracterizacao do tipo
de pesquisa e dos sujeitos envolvidos na mesma.

Na quarta parte, € realizada a andlise dos resultados da pesquisa, onde séo
apresentados a PV e o projeto Educando para a Transparéncia, sao realizadas as
analises das potenciais dificuldades para implementacdo das praticas de gestdo e
sdo propostas as estratégias de superacao dessas barreiras.

Por fim, na quinta e Ultima parte, sdo apresentadas as consideracdes finais
acerca do trabalho, eventuais dificuldades percebidas, sugestdes de pesquisas

futuras e algumas reflexdes.

1.1 OBJETIVOS

A seguir, sera apresentado o objetivo geral que se pretende alcancar com o

este projeto, bem como os objetivos especificos definidos para a sua realizagao.
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1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral é identificar quais sao as principais dificuldades enfrentadas
pelos gestores das organizacdes que participaram do projeto de capacitacao
“‘Educando para a Transparéncia” para a disseminagao das novas praticas de gestao

trabalhadas na capacitacao.

1.1.2 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos que devem sem buscados para atingir o objetivo
geral, foram definidos os seguintes:
a) Descrever e analisar as capacidades que o curso “Educando para a
Transparéncia”, promovido pela ONG Parceiros Voluntarios, de Porto
Alegre, procura desenvolver nos gestores;
b) Identificar e analisar os principais obstaculos existentes nas organizacdes
que dificultam a implantacdo da capacitacéo; e

c) Propor estratégias de superacéo para as dificuldades encontradas.

1.2 JUSTIFICATIVA

A justificativa para a realizacdo deste trabalho, no contexto social, é a
relevancia do relacionamento entre Estado e Sociedade e a necessidade do seu
aprimoramento para atendimento das demandas sociais. Decorrente da
transferéncia de responsabilidades do Estado para as OSC nas ultimas décadas,
bem como do aumento desses tipos de organizacfes desde 0os seus marcos legais,
tornou-se fundamental a capacitacdo dos gestores de OSC para a gestdo de
projetos e recursos para o enfrentamento da questdo social no Brasil. Dessa forma,
é fundamental que as OSC sejam capazes de prestar contas e serem transparentes

para adquirir confiabilidade e maior apoio tanto do Estado como da propria
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sociedade para a consecucdo das suas causas. Assim, é necessario que as OSC
aprofundem as suas praticas de gestdo de maneira a torna-las mais transparentes, o
que se pretende ao investigar os obstaculos enfrentados pelos gestores das OSC
para a implementacao de capacidades dessa natureza.

Justifica-se ainda a realizacdo deste trabalho como uma contribuicdo
académica para entender os mecanismos de capacitacdo para as OSC e as
dificuldades e desafios enfrentados para a implementacdo dessa capacitacao.

Conforme Albuquerque:

A gestdo de organizacdes do terceiro setor é um ponto estratégico para o
seu bom funcionamento e para o cumprimento de sua misséo e de seus
objetivos. Tal como em uma empresa ou um governo, também as
organizagdes do terceiro setor tém de ser muito bem geridas do ponto de
vista de recursos humanos, financeiros e materiais para que sejam capazes
de desenvolver seus projetos e programas, estabelecer parcerias e
conseguir sustentabilidade (ALBUQUERQUE, 2006, p. 57).

Dessa forma, pretende-se com a investigacao de tais desafios contribuir para
o desenvolvimento de melhores praticas de capacitacdo de OSC e aperfeicoar 0s

mecanismos de gestao existentes nessas organizagoes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, sera realizado a revisdo de alguns conceitos teoricos
necessarios a compreensao do problema de pesquisa e a analise realizada. Inicia-se
com a caracterizagdo do Terceiro Setor, abordando o seu surgimento no Brasil, 0os
Marcos Legais relacionados a ele, o crescimento das organizacfes que o compdem
e as caracteristicas das mesmas Apods, realiza-se uma breve revisdo do conceito de
Gestdo Social, uma das principais diferencas entre os modelos de gestdo das
organizagOes do Segundo Setor e as do Terceiro Setor. Por fim, apresenta-se as
capacidades operacionais basicas necessarias para implementar processos de
mudanca de gestdo nessas organizacoes.

A definicho de OSC, nesse trabalho, é utlizada para definir todas as
organizagfes de direito privado, sem fins lucrativos, que tenham finalidade publica,
entendida aqui como “agentes democraticos do desenvolvimento social, econémico
e politico” (ABONG apud TACHIZAWA, 2014, p. 26). Dessa forma, para critérios de
andlise, definigbes como OS, OSCIP e ONG serao referidas como OSC.

A Gestdo Social é entendida nesse trabalho como uma caracteristica
fundamental nesse processo de implementacdo de praticas de gestdo nas OSC,

razao pela qual seré realizada uma revisao especifica sobre o assunto.

2.1 CARACTERIZANDO O TERCEIRO SETOR

A segquir, serdo apresentados elementos para a contextualizagdo do Terceiro
Setor. Para realizar essa tarefa, considerou-se necessario apontar o surgimento
desse setor, os marcos legais de suas definicbes, a relagdo existente entre ele e o
Estado, o seu crescimento nos ultimos anos e as caracteristicas gerais das

organizacdes que compdem ele.
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2.1.1 Surgimento do Terceiro Setor

Cabral (2007, p. 8) afirma que Terceiro Setor € uma nomenclatura geral
“adotada para distinguir um conjunto de organizagdes sociais particulares daquelas
organizacdes empresariais lucrativas e de organizacdes governamentais”.

A definicdo de Terceiro Setor refere-se ao

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

O surgimento das iniciativas e organizacdes desse setor, no Brasil, é
referenciado desde o periodo colonial com as chamadas Santas Casas de
Misericordias, irmandades e ordens candnicas, organizacdes, dedicadas a criar
hospitais, escolas, orfanatos e asilos (CHAMON, 2007, p. 43).

Tachizawa (2014, p. 6) afirma que o Terceiro Setor surge como um mercado
social formado pelas OSC em virtude da impoténcia que o Estado tem mostrado
diante das demandas da populacdo, principalmente na area social, sendo
intensificado a partir da Constituicdo de 1988, ocupando espac¢os nao preenchidos
pelo Estado (Primeiro Setor) e mercado (Segundo Setor).

Na ultima década, o crescimento numeérico dessas organizacbes se
intensificou em meio a um processo de inser¢cdo mundial do pais, o qual promoveu
assimetrias refletidas num “conjunto de problemas sociais pertinentes a
desigualdade histérica, sociais e econbmicas do desenvolvimento, associados a
insuficiéncia da regulacdo de direitos e garantias e a capacidade de cobertura de
bem-estar social, proporcionado pelo Estado, com relagdo aos setores afastados do
mercado de trabalho” (CABRAL, 2007, p. 2).

Decorrente entdo desse conjunto de problemas sociais, a Sociedade Civil se
organizou em iniciativas e organizacbes para atuar na prestacdo de servicos de
maneira a mitigar tais problemas. Com isso, séo firmadas “parcerias e aliangas entre
diversos segmentos sociais” que permitem “a realizacdo de atividades que né&o
estariam sendo realizadas pelo Estado” (TACHIZAWA, 2014, p. 6).
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Ocorre que no contexto brasileiro, nas ultimas décadas, tem ocorrido um
debate acerca do surgimento do Terceiro Setor, onde a mudanca do sentido de
palavras tem sido utilizada para representar visdes de mundo distintas, resultando
numa “confluéncia perversa" entre dois projetos politicos antagbnicos, em que
ambos necessitam de uma Sociedade Civil ativa e propositiva, onde, de um lado,
esta o processo de alargamento da democracia, com a abertura de espacos publicos
de participacao da Sociedade Civil nos processos de discussao e tomada de deciséo
relacionadas as questdes sociais e politicas publicas, e do outro lado esta o ajuste
do projeto neoliberal de isencdo progressiva do Estado de suas responsabilidades
sociais e transferéncia para a Sociedade Civil, onde para a implementacdo de
(DAGNINO, 2004, p. 141 — 142).

Essa percepcao da significacdo do Terceiro Setor tem mobilizado grupos
sociais em defesa de seus interesses, onde as OSC tém sido referenciadas como
organizacdes de defesa, manutencéo e fortalecimento da participacdo da Sociedade
Civil nos processos de decisdo e tomada de decisdo de politicas publicas, motivo
pelo qual se faz fundamental a capacitacdo dessas organizagcdes como meio para

fortalecer a participacéo cidada na democracia brasileira.

2.1.2 Marcos Legais

As organizacdes do Terceiro Setor “atuam na prestacdo de servigos e na
abordagem de problemas sociais, de natureza eminentemente publica, que dizem
respeito a interesses sociais e concepgbes de  desenvolvimento”
(CABRAL, 2007, p. 3).

Apesar de atuar em causas de natureza publica, as organiza¢gdes do Terceiro
Setor sdo criadas a partir da iniciativa privada da Sociedade Civil. Dessa forma, tais
organiza¢des nao limitam a sua atuacdo dentro da estrutura legal de atuacédo do
Estado, mas sim dentro de sua prépria capacidade organizacional, sendo definidas
dessa forma como pessoas juridicas de direito privado, sem fins lucrativos,
constituidas no formato de associacdes ou fundagoes.

O Estado brasileiro, ao reconhecer a necessidade de repassar a execugao de

servicos de responsabilidade n&o-exclusiva do Estado para o Terceiro Setor, por
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meio de um programa de publicizacao, a fim de estabelecer um sistema de parceria
entre Estado e sociedade para seu financiamento e controle, redefinindo o papel do
Estado de executor ou prestador direto de servigcos para regulador e promotor
destes, subsidiando-os (MARE, 1995, p. 13), trouxe a necessidade de regulamentar
a maneira como ocorreria essa parceria.

A Lei n® 9.637, de 15 de maio de 1998, foi a responsavel pelo inicio do
Programa Nacional de Publicizacdo, dispondo sobre a qualificacdo de organizacdes
do Terceiro Setor, definidas como pessoas juridicas de direito privado, sem fins
lucrativos, cujas atividades fossem dirigidas ao ensino, a pesquisa cientifica, ao
desenvolvimento tecnoldgico, a preservacdo do meio ambiente, a cultura e a sadde,
e que atendendo a outros requisitos previstos nessa Lei, poderiam ser qualificadas
como organizagdes sociais. No entanto, tais organizagdes deveriam absorver as
atividades de 6rgdo e entidades publicas, as quais, por sua vez, deveriam ser
extintas.

A Lei n®9.790, de 23 de marco de 1999, por sua vez, também dispds sobre a
qualificacdo de organizacbes do Terceiro Setor, no entanto qualificando-as como
Organizacbes da Sociedade Civil de Interesse Publico, desde que atendidas as
exigéncias previstas nessa Lei. Contudo, as atividades dessas organizacdes

poderiam ter objetivos diferentes, a se citar a

o defesa, preservacdo e conservacdo do meio ambiente e promoc¢édo do
desenvolvimento sustentavel;

e promocao da assisténcia social;

e promogdo da cultura, defesa e conservacdo do patrimdnio histérico e
artistico;

e promocdo gratuita da educacao, observando-se a forma complementar de
participagéo de que trata a lei;

e promogdo gratuita da saudde, observando-se a forma complementar de
participacdo das organiza¢fes de que trata a lei;

¢ promog&do da seguranca alimentar e nutricional; promocao do voluntariado;

e promoc¢do do desenvolvimento econbmico e social e do combate a
pobreza;

e experimenta¢do, ndo lucrativa, de novos modelos socioprodutivos e de
sistemas alternativos de producéo, comércio, emprego e crédito;

e promocdo de direitos estabelecidos, construcdo de novos direitos e
assessoria juridica gratuita de interesse suplementar;

e promocdo da ética, da paz, da cidadania, dos direitos humanos, da
democracia e de outros valores universais;

e estudos e pesquisas, desenvolvimento de tecnologias alternativas,
producdo e divulgacdo de informacdes e conhecimento técnicos e
cientificos que digam respeito as atividades mencionadas. (CABRAL,
2007, 'p. 7 - 8).
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A publicizacdo dos servicos de responsabilidade nao-exclusiva do Estado
permitiu as organizacfes do Terceiro Setor terem acesso a recursos publicos. No
entanto, mesmo com a previsao legal de mecanismos de parceria entre Estado e as
OSC, esse relacionamento encontrava dificuldades juridicas para se concretizar
efetivamente. Apesar dessas duas leis terem sido alteradas no decorrer de sua
existéncia numa tentativa de adaptacdo, ainda prevaleciam tais dificuldades. No
intuito entdo de promover a solugdo para essa dificuldade, foi aprovada a Lei
n®13.019, de 31 de julho de 2014, conhecida como o Marco Regulatorio das
Organizacfes da Sociedade Civil (MROSC).

O MROSC permitiu a ampliacdo das capacidades de atuacdo das OSC, bem
como a incorporacdo de suas pautas na agenda publica, estabelecendo novos
mecanismos de ajuda mutua entre Estado e as OSC, tendo a sua aplicacao efetiva
em todo o territorio nacional em 1° de janeiro de 2017 (BRASIL, 2016, p. 11). Com
isso, “qualquer organizacédo da sociedade civil sem fins lucrativos, independente de
possuir qualificacdo ou titulacdo podera celebrar Termos de Fomento, Termos de
Colaboracgao ou Acordos de Cooperagédo com a administragdo publica” (idem, p. 21).

As principais mudancas incorporadas pelo MROSC foram o Termo de
Fomento e o Termo de Colaboracdo, sendo estes 0s novos instrumentos juridicos
para a celebracdo de parcerias entre 0 Estado e as OSC. Quando a parceria hao
envolve transferéncia de recursos financeiros, é firmado um Acordo de Cooperacao.
Nessas relacdes de parceria com as OSC, néo se aplica a Lei n°® 8.666/93, utilizada
para as aquisicdes e contratacdes pelo Poder Publico (idem, p. 24).

Esses sdo os principais marcos legais que regulam as relagdes de parceria
entre o Estado e as OSC numa tratativa de diminuir as deficiéncias no trato a
questao social, fortalecer a cidadania da populacdo e ampliar os mecanismos de

participacdo popular e gestédo social nos servi¢os sociais.

2.1.3 Crescimento das Organizac¢des do Terceiro Setor

Até o ano de 2010, existiam no Brasil, oficialmente, 290,7 mil Fundacbes
Privadas e Associagcdes sem Fins Lucrativos (Fasfil), compondo mais da metade

(52,2%) de um universo de 556,8 mil organizagcdes sem fins lucrativos, e uma
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parcela de 5,2% do total de 5,6 milhdes de organizacbes publicas e privadas,
lucrativas ou nao lucrativas, registradas no Cadastro Central de Empresas
(CEMPRE), do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) (IBGE, 2012, p.
26).

No periodo de 2001 a 2010, foram criadas cerca de 118,6 mil Fasfil, o que
representa 40,8% do total, sendo 50,8% criadas entre 2005 e 2010 (IBGE, 2012,
p. 30).

A Tabela 1 apresenta os dados referentes ao nimero de Fasfil criadas e o
namero de pessoal ocupado até o ano de 2010.

Ainda segundo a pesquisa Fasfil (2010, p. 37), existia um contingente de 2,1
milhdes de trabalhadores assalariados nessas organizacdes, 0 que representa
73,5% do total de empregados em organiza¢des sem fins lucrativos e 5,8% do total
de empregados registrados no CEMPRE.

A Pesquisa Fasfil ainda revela que no universo de assalariados, a maior parte
€ composta por mulheres (62,9%), o que representa pouco mais de 1,3 milh&o,
enquanto que os homens somam cerca de 0,8 mil (37,1%) (IBGE, 2012, p. 41). Em
relacdo a escolaridade, cerca de 33% dos assalariados das Fasfil possuem nivel
superior, enquanto que apenas 16,6% € o percentual de pessoas assalariadas nas
demais organizacdes registradas no CEMPRE (IBGE, 2012, p. 42).

Tabela 1 — Fundagdes Privadas e Associagdes sem Fins Lucrativos e pessoal ocupado
assalariado, segundo as faixas de ano de fundagéo - Brasil - 2010 .

) Fundages Privadas e Associagfes sem
Faixas de ano Fins Lucrativos
de fundagéo

Pessoal Ocupado Assalariado

Total Percentual (%) Total Percentual (%)

Total 290 692 100,0 2128 007 100,0
Até 1970 9 558 3,3 604 951 28,4
De 1971 a 1980 27270 9,4 401 545 18,9
De 1981 a 1990 45 132 15,5 306 441 14,4
De 1991 a 2000 90 079 31,0 419 406 19,7
De 2001 a 2005 58 388 20,1 218 690 10,3
2006 11 869 41 36 575 1,7
2007 11551 4,0 33987 1,6
2008 11 464 3,9 53 840 25
2009 13726 4,7 34579 1,6
2010 11 655 4,0 17 993 0,8

Fonte: IBGE (2012, p. 30).
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Em relac&o ao porte das Fasfil, a pesquisa informa que existe uma média de
7,3 pessoas assalariadas por organizacdo (IBGE, 2012, p. 48). No entanto, esse
namero varia conforme a finalidade da organizacéo e a sua regido. Por exemplo, na
regido Sul, a média de assalariados é de 6,2 (IBGE, 2012, p. 49). Outro dado
importante é a predominancia de pequenas entidades entre as Fasfil, onde 210,0 mil
(72,2%) nao possuem sequer um empregado formalizado, o que pode ser explicado
pela presenca de trabalho voluntério e a prestacdo de servicos auténomos (IBGE,
2012, p. 48).

Ainda em relacdo ao numero de trabalhadores assalariados, enquanto 253,9
mil (87,3%) organizacfes empregam menos de 5 pessoas, 3,6 mil (1,2%) empregam
mais de 100 empregados, concentrando 1,3 milhdo (63,3%) de pessoas (IBGE,
2012, p. 48). No entanto, essas grandes organizacdes desenvolvem atividades de
salude (26,9%) e educacdo e pesquisa (33,3%), 0 que requer um maior nimero de
profissionais, sendo também, geralmente, organizacbes mais antigas, criadas antes
de 1980 (49,8%), o que pode ser explicado pelo perfil dessas organizagbes, onde
predomina entre as mais recentes atividades como defesa de direitos e interesses
dos cidaddo e religiosas, as quais empregam menos trabalhadores assalariados
(idem, p. 48 — 49).

Sobre a remuneracdo dos trabalhadores assalariados das Fasfil, a pesquisa
revela que a média, em 2010, era de 3,3 salarios minimos (IBGE, 2012, p. 54). Esse
valor, a época, representava R$ 1.667,05, enquanto o salario minimo, conforme a
Lei n°® 12.255, de 15 de junho de 2010 (revogada), era de R$ 510,00, e essa
remuneracao variava conforme a entidade. A pesquisa ainda revela que essa média
salarial se equiparava a remuneracdo média das demais organizacdes que
compdem o CEMPRE, que equivalia a 3,2 salarios mensais, representando
R$ 1.650,30, sendo entdo o salario das Fasfil equiparado aos demais salarios do
pais (IBGE, idem). Outras informacfes relevantes na pesquisa séo a diferenca entre
as remuneracOes de homens e mulheres em entidades com a mesma finalidade,
onde a remuneracao das mulheres é equivalente a 75,2% da remuneracdo media
dos homens, a distingdo entre o assalariado com ensino superior, 0 qual recebe, em
média, 5,8 salarios, enquanto os demais recebem 2,0 salarios, e a diferenciacéo de
salarios, para as mesmas atividades e escolaridade, em regides diferentes do pais,
onde, em alguns casos, a remuneracdo de um trabalhador com ensino superior é

abaixo da remuneragdo meédia nacional (IBGE, 2012, p. 54 — 58).
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A pesquisa Fasfil afirma que o crescimento dessas organizacdes, entre 2006
e 2010, foi proporcionalmente menor que as demais entidades sem fins lucrativos e
empresarias, conforme a Tabela 2.

Nesse mesmo periodo, ocorreu um aumento de 15,9% no numero de
trabalhadores assalariados nas Fasfil, sendo isso maior que o crescimento do
namero dessas entidades (8,8%), onde foram criados 292,6 mil empregos, sendo
esse crescimento mais percebido nas organizagdes de desenvolvimento e defesa de
direitos (30,0%) e saude (26,5%) (IBGE, 2012, p. 64).

Em relagdo ao numero de trabalhadores assalariados por organizacdo, a
meédia passou de 6,9 em 2006 para 7,3 em 2010, e a remuneracdo meédia desses
trabalhadores, no mesmo periodo, elevou 6,2% (IBGE, 2012, p. 71).

Em 2015, a Fundacdo Itau Social, em parceria com o Instituto DataFolha,
divulgou a pesquisa Voluntarios no Brasil®, onde constatou-se que apenas 3 em
cada 10 brasileiros ja realizaram algum tipo de atividade voluntaria, sendo a falta de
tempo o principal fator para n&o praticar atividades voluntarias. No entanto, 79% dos
entrevistados tem grande disposi¢céo de realizar doacbes em dinheiro para auxiliar

em atividades sociais.

Tabela 2 — NUmero de unidades locais ativas no CEMPRE segundo o tipo de entidade - Brasil -
2006/2010

NuUmero de unidade locais ativas no CEMPRE

Tipo de entidade Total Variagao Percentual (%)
2006 2008 2010 2006/2008 | 2008/2010 2006/2010
Total 4 636 796 4977 766 5551 915 7,4 11,5 19,7
Entidades sem Fins Lucrativos 503 519 527 868 556 846 4,8 55 10,6
Fundacbes Privadas e
Associacdes sem Fins 267 288 277 299 290 692 3,7 4,8 8,8

Lucrativos
Outras Entidades Privadas sem

- : 236 231 250 569 266 154 6,1 6,2 12,7
Fins Lucrativos
Entidades Empresariais 4109 681 4 425 709 4 969 980 7,7 12,3 20,9
Outras entidades constantes no
CEMPRE 23 596 24189 25089 2,5 3,7 6,3

Fonte: IBGE (2012, p. 63).

Em abril de 2018, o Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA) divulgou

uma pesquisa inédita apresentando o perfil das OSC no Brasil. Em 2016, havia 820

3Fundacéo Itad Sacial. Voluntariado no Brasil. Disponivel em
<https://www.ivoluntarios.org.br/pages/2613-itau-social-realiza-pesquisa-sobre-voluntariado-no-brasil>
. Acesso em 03 de junho de 2018.
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mil OSC, com Cadastros Nacionais de Pessoas Juridicas (CNPJs) ativos no pais.
Dessas organizacdes, 40% encontram-se na regido sudeste, 25% na regido
nordeste, 19% no Sul, 8% no Centro-Oeste e 8% no Norte, e todos 0s municipios do
pais possuem pelo menos uma OSC (IPEA, 2018). Dessa popula¢do de OSC, 709
mil (86%),sd0 associacOes privadas, 99 mil (12%) séo organizacdes religiosas e 12
mil (2%) sédo fundacbes privadas, e juntas respondem por 5% do Produto Interno
Bruto (PIB) do pais (IPEA, 2018).

As organizagfes cuja finalidade € o desenvolvimento e defesa de direitos e
interesses e as de finalidade religiosas sao os principais grupos de OSC no pais e
representam mais de seis em cada dez organizacGes em atividade.

Dessa populagdo de OSC, 83% ndo apresentam vinculos formais de
emprego, enquanto 7% apresentam até dois vinculos. Isso representa que o
universo de OSC é majoritariamente formado por micro-organizagdes (IPEA, 2018).

Em 2015, existia quase 3 milhdes de pessoas com vinculos empregaticios em
OSC, equivalendo a 3% da populacdo ocupada do pais e a 9% de pessoas
empregadas no setor privado com carteira assinada, sendo as OSC de saude e
educacao as que mais empregam (IPEA, 2018).

Esses dados demonstram o tamanho e o crescimento das OSC, o que
significa a existéncia de um setor que revela sua importancia como um gerador de
empregos, bem como de um ator que incide fortemente em causas publicas de alta
relevancia. Além disso, tratando-se de um “fendbmeno organizacional” relativamente
recente, o0 mesmo depende do desenvolvimento de praticas de gestdo especificas,
motivo pelo qual emerge a importancia deste trabalho, como uma maneira de
auxiliar os gestores dessas organizacdes a aperfeicoarem as suas praticas de

gestéao.

2.1.4 Caracteristicas das Organizacdes da Sociedade Civil

O manual “Entenda o MROSC”, elaborado pela Secretaria de Governo da
Presidéncia da Republica, define as OSC como
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Entidades privadas sem fins lucrativos, ou seja, que desenvolvem ac8es de
interesse publico e ndo tém o lucro como objetivo. Tais organizagdes atuam
na promocado e defesa de direitos e em atividades nas areas de direitos
humanos, saude, educacao, cultura, ciéncia e tecnologia, desenvolvimento
agrério, assisténcia social, moradia, entre outras. (BRASIL, 2016, p. 15).

As OSC, por serem entidades civis sem fins lucrativos, devem constituir-se
legalmente como associagcdes ou fundacdes, sendo o primeiro formato o
predominante escolhido, pois ndo implica na existéncia de um patriménio prévio,
nem de um instituidor (CABRAL, 2007, p. 24).

Por seguinte, outra caracteristica das OSC, é a existéncia de uma Assembleia
Geral, composta por todos os interessados, onde sdo discutidos assuntos gerais de
estruturacdo da organizacdo, entre eles, a definicdo do seu Estatuto Social. Na
Assembleia Geral é onde também sédo definidos o Conselho Diretor, a Secretaria
Executiva, o Conselho Fiscal, bem como a maneira que serdo realizadas as elei¢cdes
para mesmos (CABRAL, 2007, p. 26 — 39).

Bettiol Junior (2005, p. 10) afirma que “o terceiro setor € composto por um
diversificado grupo de instituicbes que atuam no fornecimento de bens e servigos
publicos” onde uma de suas “caracteristicas mais marcantes” € a “realizacdo de
acOes cujo investimento financeiro € superior aos possiveis retornos financeiros
obtidos”.

Decorrente da sua finalidade ndo lucrativa, as OSC frequentemente
necessitam de financiadores para a execucao dos seus projetos, motivo esse que
também limita as atividades dessas organizacgdes.

Outra caracteristica das OSC é que elas sdo compostas, frequentemente, por
voluntarios. Essa caracteristica serd melhor abordada no topico seguinte desse
referencial, o qual tratara sobre a gestdo social nessas organizacoes.

Diante disso, foram apresentados 0s elementos necessarios para a
contextualizacdo do Terceiro Setor e das suas organizacfes. As caracteristicas das
OSC apresentadas aqui sdo as que representam de forma geral a sua peculiaridade
ante as organizacoes do Segundo Setor.

A sequir, seréo tratados de forma especifica as caracteristicas que tem maior
influéncia nos processos de operacionalizacdo das OSC, os quais podem interferir,

direta e indiretamente, nos processos de implementacao de modificacdo de gestao.
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2.2 GESTAO SOCIAL EM OSC

A peculiaridade da gestdo de OSC enseja o exame das contradicbes
contemporaneas existentes na sociedade. Os grupos sociais existentes demandam
uma generalidade de propdésitos que devem ser observados pelas organizacfes na
execucdo de suas atividades. Diante disso, a gestdo se apresenta como O
instrumento interlocutor desses propdésitos de maneira a alinhar os objetivos publicos
da organizacdo com os do seu publico constituinte (instituidores, funcionérios,
voluntarios, doadores e publico-alvo) (CABRAL, 2007, p. 3).

Uma das principais diferencas entre uma OSC e uma do Segundo Setor é a
sua forma de gestdo. Cabral (2007, p. 115 — 125) incorre sobre o desenvolvimento
da gestao no decorrer do tempo, onde a administracdo foi evoluindo de um processo
mecanicista, voltado para a otimizacdo dos recursos de forma a produzir o maximo
de lucro para o empregador, organizando seus processos de forma unilateral,
autocratica, enfim, conforme os modelos classicos de administracdo ensinados nas
disciplinas académicas de Teorias Organizacionais, até os modelos recentes de
gestdo, onde é reconhecida uma funcao social inerente a essa atividade, a qual
deve traduzir e executar, no contetdo interno das organizacdes, as questdes da
sociedade.

Apesar das organiza¢fes do Segundo Setor estarem adaptando sua gestao
de maneira a incorporar elementos sociais atravées de mecanismos como
responsabilidade social empresarial, sustentabilidade e até mesmo financiamento de
projetos sociais e criacdo de fundacdes sociais, o foco dessa gestdo ainda continua
sendo o lucro.

E nesse ponto onde a gestio de OSC se distingue das organizacdes do
Segundo Setor. Nao se pretende incitar o debate de interesses de organizacoes
nessa parte do trabalho, mas simplesmente apresentar o ponto de inflexdo entre

uma forma de gestao classica e uma forma de gestéo social.
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2.2.1 Gestao Social

Como visto, a gestdo é um instrumento que deve alinhar os objetivos da

organizagdo com os do seu publico constituinte. Assim, a gestao desenvolve

Funcéo social importante, o que requer que as organizagfes trabalhem em
cooperacdéo, sincronizagdo, comunicacéo e tendo por finalidade contemplar
e realizar anseios, perspectivas e expectativas de individuos, representados
nas organizacdes. Para executar essas tarefas, a gestdo incorpora, para
além das técnicas, dos dados econbmico-financeiros, pessoas e seus
valores, valendo-se de conhecimento das ciéncias sociais e humanas,
polarizando esses conhecimentos em torno dos resultados e dos seus
impactos na sociedade (CABRAL, 2007, p. 124).

E importante salientar a relacdo da gestdo das organizacbes e as suas
finalidades para conceituar a gestéo social. Para isso, Tendrio (2005, p. 103) analisa
as relacdes entre Estado-sociedade e capital-trabalho, onde, ao inverter-se a ordem
dessas palavras, é possivel verificar que a sociedade civil e o trabalhador devem ser
0s protagonistas da mudanca dos aspectos politicos, econémicos e sociais, 0 que,
historicamente, tem sido o inverso. Essa afirmacao, apds a analise, parece bastante
Obvia, mas ndo € o que tem se verificado sobre quem tem sido os sujeitos de
demanda do Estado e do capital.

A gestdo social, entdo, tem sido apresentada como uma expressao cuja
finalidade é “indicar a agcado gerencial dos programas, com finalidade social, e para
ressaltar a influéncia dos processos sociais na gestdao” (CABRAL, 2007, p. 128 —
129). Tenodrio (2005, p. 103) por sua vez, amplia o conceito de gestdo social
afirmando que, diferentemente da gestdo estratégica — que € determinada pelo
mercado e portanto um processo de gestdo que prima pela competicdo, onde o
outro (o0 concorrente) deve ser excluido e o lucro é o motivador disso —, ela deve ser
determinada pela solidariedade, sendo portanto um processo de gestdo que deva
primar pela concordancia, onde o outro deve ser incluido e a solidariedade é o seu
motivo, devendo sobressair-se o coletivo.

Ao se priorizar o processo de inclusdo na gestéo social, € aberto um espaco
para debates, tanto para o publico interno e externo da organizacdo. Esse espaco
permite a discussao de implementacdo de mudancas de gestdo, onde a participagao

desses publicos influéncia as atividades e os objetivos da organizacdo. Ainda sobre
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esse espaco de participacdo, Serva (apud CABRAL, 2007, p. 130) adota o0 modelo
de racionalidade substantiva para analisa-las, e decorre que desse debate existente
nessas organizacdes, encontram-se nelas o modelo de organiza¢gfes substantivas.
Dessa forma, essas organizagbes teriam caracteristicas como “valores
emancipatorios como seus objetivos, sua agao e autoavaliacdo”; o “entendimento
como instrumento de tomada de decisao, controle e dire¢do”; e a “autonomia como
instrumento de resolugdo de conflitos e organizagao do trabalho”, contrariando assim
a razao instrumental das organizacdes produtivas centradas no mercado (SERVA
apud CABRAL, 2007, p. 130). A Assembleia Geral é o espaco onde se realiza o
espaco de discusséao e deliberacdo do processo de gestdo nas OSC.

Tendrio (apud CABRAL, 2007, p. 129) ndo recusa a contribuicdo de
tecnologias oriundas do setor privado nem da administracdo publica no que
concerne a produtividade e a administracao de politicas publicas, mas pretende “nao
desprezar ingenuamente [...], mas reconstruir criticamente a racionalidade de
mercado [...] em prol de uma racionalidade que promova, politicamente, a
intersubjetividade deliberativa das pessoas”. E esse o ponto de inflexdo da gestdo
social.

A gestdo social envolve funcdes classicas da administracdo como planejar,
organizar, dirigir e controlar, no entanto, € necessaria uma atencéo critica para a
transposicao desses instrumentos para a gestdo das OSC, uma vez que cada uma
possui suas peculiaridades (CABRAL, 2007, p. 129).

A gestdo do voluntariado também deve ser levada em consideracdo na
gestdo social. E necesséario que a organizacdo mantenha relacées com a sociedade.

Essa atividade € importante porque

Cada instituicdo sem fins lucrativos atende a um interesse especifico da
comunidade. Cada uma precisa manter relagbes com agéncias de governo,
com todas as instituices na comunidade e com as pessoas da comunidade
em geral. [...] A organizacdo de servigos precisa viver sua misséo. E por
isso que voluntarios sdo tdo importantes. Eles vivem na comunidade e
exemplificam a missdo da instituicdo. As instituicGes eficazes treinam seus
voluntarios para que as representem na comunidade. Elas também devem
tornar facil para os voluntarios a tarefa de lhes trazer quaisquer perguntas
gue a comunidade tenha a respeito do trabalho da instituicdo. (DRUCKER,
2012, p. 117).

Ao se revisar 0s principais conceitos de gestdo e contextualiza-los com a

expressao social, pode-se entdo sintetizar o conceito de gestao social como o
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Processo de organizacdo, decisdo, e producdo de bens publicos de
protecdo social, que se desenvolve perseguindo uma misséo institucional e
articulando os publicos constituintes, envolvidos em uma organizagdo que
tende a incorporar atributos do espacgo publico nédo estatal, na abordagem
gue faz da questéo social. Esses atributos sdo os elementos que, de forma
coordenada e convergente, devem ser observados e tomados como
paradmetros no desenvolvimento do processo de gestdo” (CABRAL, 2007, p.
134 — 135).

A seguir, serdo abordadas algumas das capacidades operacionais das OSC
gue tem incidéncia direta nos seus processos de gestao, sendo estes fundamentais

para a implementacdo de novas préticas de gestéo.

2.3 CAPACIDADES OPERACIONAIS DAS OSC

ApOs a caracterizacdo do Terceiro Setor e a revisdo do conceito de gestao
social e a sua aplicagdo nas OSC, passara a ser tratado nessa se¢cdo as
capacidades basicas de uma OSC.

E necessério que as OSC desenvolvam essas capacidades pois elas s&o
precipuas para iniciar qualquer mudanca na organizacdo. Dessa forma, inicia-se
revisando a capacidade de Lideranca, habilidade necessaria para mobilizar as
pessoas em busca do objetivo a ser alcancado. Apds, realiza-se uma revisdo sobre
o Conselho Diretor das OSC, suas atribuicbes e influéncias que tem na
implementacdo de mudancas na estrutura dessas organizacdes. Finalmente,
encerra-se a revisdo com a apresentando um modelo de gestao genérico as OSC, o
qual envolve os principais aspectos para que essas organizacfes se adaptem as
variacfes dos ambientes macro e micro em que estdo inseridas.

Os tépicos que serdo abordadas aqui referem-se a um modelo genérico de
gestdo de OSC, onde serdo buscadas caracteristicas que interfiram, direta e
indiretamente, no processo de implementacdo de mudancas gerenciais nas OSC.
Tachizawa (2014, p. 69) afirma que a teoria € utilizada para explicitar e formalizar
conceitos que se demonstraram empiricamente eficientes, de maneira a serem
aplicados em outras organizacfes onde a teoria ja foi criada e que se encontram em

contexto semelhante. Dessa forma, ndo existe teoria afastada da pratica, assim
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como também nédo se tem consciéncia permanente de que teoria esta orientando a

gestéo das organizacdes, razdo pela qual se faz necessaria essa revisao.

2.3.1 Lideranca

A modernizagdo da gestdo trouxe consigo a atualizacdo de conceitos e
paradigmas classicos da administracdo. As tarefas classicas de planejar, organizar,
dirigir e controlar, antes centradas quase exclusivamente na cupula de uma
organizacado, tem sido descentralizada em organizacdes que buscam dinamicidade
num ambiente competitivo como o mercado. A necessidade constante de motivagéo
dos “novos” colaboradores e a integracdo destes com os objetivos e a missdo da
organizacdo tem sido os principais alvos de preocupacdo das gestbes modernas.
Como figura para conciliar todas essas mudancgas, sai de cena o classico Chefe e
entra o novo protagonista dessa modernizacéo: o lider.

A figura do lider tem sido o principal ator no alinhamento do publico de uma
organizacdo com os seus objetivos. No entanto, essa figura, conforme apontado por
Drucker (2012, p. 3), é alvo frequente de questionamento de gestores de OSC, os
quais buscam descobrir as qualidades desse ator. A atividade realizada por um lider
— a lideranca — ndo é algo que pode ser adquirida num curso de boas maneiras,
tampouco um fim em si mesma, haja vista que alguns dos lideres mais carismaticos
gue focavam apenas em si mesmos (Hitler e Stalin) causaram mais sofrimento a
humanidade que qualquer outro lider j& existiu. Dessa forma, o carisma de um lider
ndo € o ponto mais importante, mas sim a sua missdo (DRUCKER, 2012, p. 3).

O lider deve ser o responsavel por definir a missdo da organizacéo, fixar as
metas a serem alcancadas, as acdes a serem realizadas e mobilizar os recursos
humanos da organizacdo em torno destes para torna-los operacionais (DRUCKER,
2012, p. 4). Ele ainda deve ser capaz de identificar quando mudancgas precisam ser
realizadas nesses aspectos e, se necessario desfazer-se de tarefas para manter o
mais claro e simples possivel a missdo da organizacao (idem, p. 4).

A responsabilidade pela alocacdo de recursos também é atribuicdo do lider
(DRUCKER, 2012, p. 34). Aqui, esses recursos tanto sdo de ordem econdmica

(doagbes) como de pessoal (funcionérios e voluntarios). Com relagéo a isso, Drucker
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(idem, p. 34 — 35) afirma que a lideranca é a responsavel pelos resultados da
alocacdo desses recursos. Assim, o lider deve buscar constante aperfeicoamento
pessoal e organizacional.

A lideranca ainda deve servir como exemplo para o publico da organizacdo. O
lider “representa a organizacdo” (DRUCKER, 2012, p. 35). Dessa forma, ele deve
representar aquilo que todos deveriam ser.

E necessario discorrer ainda que a lideranca ndo ¢ uma atividade exclusiva
do gestor da OSC. A lideranca deve ser buscada por todo e qualquer integrante da

organizacdo, como também da sociedade, tornando-a pro-ativa.

2.3.2 Conselho Diretor

As OSC, por obrigacdo de lei, necessitam de alguns Orgdos para a sua
criacdo. S&o os casos do Conselho Diretor, a Secretaria Executiva e o Conselho
Fiscal, criados pela Assembleia Geral, como visto anteriormente, e o Conselho
Diretor é o 6rgao “responsavel por acompanhar a execug¢ao das determinagdes da
Assembleia na instancia executiva da organizagao” (REIS apud TACHIZAWA, 2014,
p. 179).

No Brasil, em muitas OSC, esse Conselho € subutilizado, sendo responsavel
apenas por cumprir formalidades legais, e também em muitos casos, 0S seus
membros ndo participam de forma ativa nas suas reunides por ndo saberem
exatamente como contribuir para o desenvolvimento da organizagcdo, o que gera
frustracdo e apatia pelo pouco aproveitamento do potencial desses membros para a
elaboracdo de estratégias de geracao de receitas, visibilidade publica ou parcerias
com outras organiza¢des (TACHIZAWA, 2014, p. 179).

Para explorar melhor o potencial desse Conselho, Tachizawa (2014, p. 179 —
180) propde algumas recomendacOes aos gestores para aprimorar as relacdes
desse 6rgdo com o restante da organizacdo. Sao elas:

a) Aproveitamento dos membros do Conselho: distribuir os membros do

Conselho em comissdes de trabalho dentro das areas de trabalho da

organizacdo, conforme seus respectivos interesses, e definir atribuicdes e
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competéncias para essas comissfes, podendo deixa-las estabelecer sua
prépria agenda de trabalho;

b) Informacdes: compartilhar informacdes relevantes, num formato simples,
com os membros do Conselhos, numa frequéncia pré-definida, e estimular
gue os membros enviem informacdes relevantes ao gestor, selecionando-
as para repassar aos demais membros do Conselho; e

c) Reunides: definir uma frequéncia de reunibes com o Conselho e
compartilhar a pauta de reunido com antecedéncia, apontando 0os assuntos
gue necessitam de deciséo e 0s que sao apenas informativos, e aproveitar
esse momento para a discussao de atividades das comissées e fortalecer a

responsabilidade dos membros sob as atividades.

2.3.3 Modelo de Gestado

A gestdo de uma organizacdo envolve as funcdes administrativas de planejar,
organizar, dirigir e controlar, e o planejamento dessas fun¢des é fundamental para o
seu desenvolvimento e sucesso. O avanco das ciéncias administrativas revelou a
necessidade de se pensar esse planejamento de fora para dentro, do ambiente
externo a organizacdo ao interno, e do geral para o particular, adaptando-se ao
ambiente em gque a organizacdo esta inserida (TACHIZAWA, 2014, p. 133).

As organizacfes que observam essas necessidades do ambiente realizam um
planejamento estratégico de sua gestdo, e a partir disso, definem as suas

estratégias de acdo. Cabral explica que o planejamento estratégico

Destina-se a refletir sobre o futuro da organizagéo a longo prazo, com base
na andlise dos ambientes externo e interno da organizagdo, na
consideracdo das oportunidades, e tem como parametro fundamental de
raciocinio a declaragdo de missdo que unifica a gestdo da organizacdo
(CABRAL, 2007, p. 154)

Em relacdo a como deve ser organizada a gestdo de uma OSC, Tachizawa
nos propde um modelo genérico de gestdo, conforme Figura 1. Nesse modelo,
Tachizawa (2014, p. 134) propde a estratificacdo das decisdes em nivel estratégico

e nivel operacional, entendendo que no nivel estratégico, os objetivos sao tracados
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pela alta administracdo. Ainda existe a inser¢cdo da organizacdo no ambiente em que
opera, sofrendo as influéncias deste e interagindo com diferentes stakeholders (seu

publico, interno e externo), de forma a satisfazer as suas necessidades.

Figura 1 — Proposta de modelo de gestao

Governo Instituicbes Financeiras
Parcerias Aporte de Recursos Financeiros .+
| a
Decisées Estratégicas Indicadores
~ ) - de gestéo
- Captacéo de recursos financeiros 9
- Parcerias e aliangas
- Convénios com outras OSC
- Convénios com governo e iniciativa privada
7}
A J
Decisdes Internas Benchmarf(
. ) o (comparacéo
- Definicéo dos projetos sociais < > com o
- Controle do fluxo de caixa mercado)
Voluntérios Doagdes
- Colaboradores Processos Produtivos
- Voluntarios ¢ elaboracéo de projetos
- Terceirizados ¢ implementacédo de projetos Comunidade
- Estagiarios e monitoramento e avaliag&o -
- Outras ONGs de projetos
Colaboradores Servicos

Fonte: TACHIZAWA (2014, p. 135) (Adaptado).

E proposto também que a organizagdo possua um minimo de pessoal fixo
indispensavel, com vinculo empregaticio, para desenvolver as atividades de
cumprimento da missdo da organizacdo, bem como para a elaboracdo de
estratégias de parcerias e gestdo de pessoas. Para os demais elementos, a
organizacdo pode mobilizar e dispensar pessoal externo (voluntério, estagiério,
pessoal temporario e outras formas de terceirizagdo), conforme a flutuacdo da

demanda de projetos e atividades. Ainda para a redugao de custos operacionais,
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também é proposto firmar parcerias com outras OSC para a execucdo de seus
projetos sociais (TACHIZAWA, 2014, p. 134 — 135).

Sobre estratégias financeiras, é necessario énfase estratégica para a
captacdo de recursos financeiros para a execucdo dos projetos sociais da
organizacao, podendo ser esses recursos captados de fontes governamentais e nao
governamentais, organismos financiadores internacionais, empresas e pessoas
fisicas, seja na forma de doacdes ou parcerias especificas (TACHIZAWA, 2014,
p. 135).

As Tecnologias da Informacdo (TI) também devem ser utilizadas pois
possibilitam a otimizacdo do desempenho da organizacdo e ampliam as suas
fronteiras fisicas, além de permitir uma maior integracdo entre outras instituicdes
parceiras ou conveniadas e que seus colaboradores desenvolvam atividades
externamente. A Tl também auxilia no monitoramento e avaliacdo dos projetos
sociais, através dos indicadores de gestdo, e permite ampliar o controle das
atividades da organizacédo (TACHIZAWA, 2014, p. 135 — 136).

Encerra-se assim a reviséo tedrica necessaria para situar o leitor acerca da
gestdo de OSC. N&ao pretendeu-se realizar a total revisdo desse tema, mas sim uma
apresentacao dos principais conceitos necessarios para acompanhar as analises
gue seréo realizadas adiante.

Verifica-se assim que a gestdo das OSC deve ser aprimorada de forma a
torna-las mais assertivas na realizacdo das suas vocacdes e propésitos, motivo pelo
qual também se esta realizando este trabalho. Embora existam muitas dessas
organizacdes com boas intencdes e iniciativas, a gestdo eficiente e eficaz das
mesmas € fundamental para a continuacao de suas atividades.

Na proxima secdo serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos
utilizados para realizar este trabalho. Primeiro, serd apresentado o tipo de pesquisa.
Apds, o0s sujeitos da pesquisa envolvidos. Em seguida, serdo apresentados os
procedimentos de coletas de dados utilizados e, por fim, a técnica de analise de
dados utilizada para interpretacdo dos dados.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesse capitulo, serdo apresentados os procedimentos metodolégicos que
foram utilizados para realizar a pesquisa para o presente trabalho. Inicia-se
apresentando o tipo da pesquisa. ApGs, apresenta-se 0s sujeitos envolvidos. Em
seguida sao apresentados os procedimentos de coletas de dados utilizados e por fim
€ apresentada a técnica de analise de dados utilizada para interpretacdo dos dados.

A pesquisa cientifica, conforme Gerhardt e Silveira (2009, p. 31) “é a atividade
nuclear da Ciéncia”, possibilitando a aproximacdo e um entendimento da realidade
gue se quer investigar. Dessa forma, “a pesquisa € um processo permanentemente
inacabado”, realizando-se por meio de “aproximacdes sucessivas da realidade,
fornecendo-nos subsidios para uma intervencdo no real”, sendo resultado de um
exame minucioso, cujo objetivo € resolver um problema, recorrendo a procedimentos
cientificos (GERHARDT e SILVEIRA, 2009, p. 31).

3.1 TIPO DE PESQUISA

A pesquisa cientifica é definida a partir de quatro caracteristicas: quanto a
abordagem, quanto a natureza, quantos aos objetivos e quanto aos procedimentos
(GERHARDT e SILVEIRA, 2009, p. 31 — 41).

by

Em relacdo a abordagem, o trabalho adotou a pesquisa quali-quantitativa.

Sobre essa forma de abordagem,

As abordagens qualitativas e quantitativas sdo necessérias, mas
segmentadas podem ser insuficientes para compreender toda a realidade
investigada. Em tais circunstancias, devem ser utilizadas como
complementares. Logo, a literatura da area aponta claramente que a
pesquisa gquanti-qualitativa/quali-quantitativa e/ou mista consiste em uma
tendéncia que indica o surgimento de uma nova abordagem metodolégica.
Uma abordagem que possibilite mais elementos para descortinar as
multiplas facetas do fenémeno investigado, atendendo os anseios da
pesquisa. Caracteriza-se como um movimento cientifico, que se opde a
histérica dicotomia quantitativa-qualitativa. (SOUZA e KERBAUY, 2017,
p. 40).
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Dessa forma, a escolha por essa abordagem justifica-se pela especificidade
do problema investigado, uma vez que se trata de um projeto que esta em constante
atualizacdo, voltado para uma area onde a literatura acerca do tema € escassa e a
populacdo investigada € limitada. Optou-se entdo por identificar as principais
dificuldades para implementacao das praticas de gestdo nas OSC, as quais ndo séo
necessariamente comuns a todas essas organizacfes, priorizando descrever quais
sao essas dificuldades e ndo a quantificagdo das mesmas.

Como dados qualitativos, essa pesquisa utilizou informacdes obtidas por meio
de relatdrios de acompanhamento referentes as consultorias realizadas pela PV nas
OSC participantes do projeto; analise de conteuddo do Manual do Participante e
informagdes obtidas por meio de observagdo simples e entrevistas informais
realizadas com as pessoas responsaveis pela ministracdo das aulas do projeto e
pelos projetos executados pela PV.

Como dados quantitativos, essa pesquisou utilizou a frequéncia de respostas
obtidas no questionario enviado as OSC para identificar as potenciais dificuldades
de implementacéo dos principios e praticas de transparéncia e prestacao de contas.

Quanto a natureza, este trabalho € de pesquisa aplicada, o qual objetiva
“gerar conhecimentos para aplicacdo pratica, dirigidos a solu¢cdo de problemas
especificos. Envolve verdades e interesses locais.” (GERHARDT e SILVEIRA, 2009,
p. 35).

Buscou-se com esse trabalho, além de contribuir para o desenvolvimento de
conhecimento novos no campo especifico de gestdo de OSC, a sua aplicacdo
pratica, de forma geral, nas organizacées que estejam enfrentando problemas para
implementar processos de mudancas nas formas de gestdo, sendo um meio para
auxiliar na superagdo desses problemas. De forma especifica, esse trabalho
também foi idealizado como um meio de contribuir para o aprimoramento do projeto
Educando para a Transparéncia, por entender que o fortalecimento das OSC e da
Sociedade Civil é fundamental para a superacdo das desigualdades sociais
existentes no Brasil.

Em relacdo aos objetivos, a pesquisa € exploratdria, onde ela

Tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com
vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipdteses. A grande maioria
dessas pesquisas envolve: (a) levantamento bibliografico; (b) entrevistas
com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o0 problema
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pesquisado; e (c) analise de exemplos que estimulem a compreenséo. (GIL
2007, apud GERHARDT e SILVEIRA, 2009, p. 35).

Por fim, quanto aos procedimentos, foi adotado o estudo de caso. Esse
procedimento se fez necesséario em virtude da especificidade da pesquisa. Tal

procedimento pode ser caracterizado como

Um estudo de uma entidade bem definida como um programa, uma
instituicdo, um sistema educativo, uma pessoa, ou uma unidade social. Visa
conhecer em profundidade o como e o porqué de uma determinada situacao
gue se supde ser Unica em muitos aspectos, procurando descobrir o que héa
nela de mais essencial e caracteristico. O pesquisador ndo pretende intervir
sobre o objeto a ser estudado, mas revela-lo tal como ele o percebe.

O estudo de caso pode decorrer de acordo com uma perspectiva
interpretativa, que procura compreender como é o mundo do ponto de vista
dos participantes, ou uma perspectiva pragmatica, que visa simplesmente
apresentar uma perspectiva global, tanto quanto possivel completa e
coerente, do objeto de estudo do ponto de vista do investigador (FONSECA,
2002, p. 33, apud GERHARDT e SILVEIRA, 2009, p. 39).

Essas foram as razbes pelas quais se optou em adotar o estudo de caso
como procedimento dessa pesquisa exploratéria, onde se buscou identificar os
principais obstaculos enfrentados pelos gestores para a disseminacdo das novas

praticas de gestdo em suas organizacodes.

3.2 SUJEITOS DA PESQUISA

O objeto de estudo dessa pesquisa foi identificar os principais obstaculos
enfrentados pelos gestores das OSC para a disseminacdo das novas praticas de
gestdo em suas organizacBes, adquiridas com a realizacdo do projeto de
capacitacdo “Educando para a Transparéncia”, elaborado pela Parceiros
Voluntérios.

Os sujeitos envolvidos durante a realizagdo dessa pesquisa foram os gestores
das OSC que participaram do projeto de capacitacdo e responderam ao questionario
elaborado e a propria ONG Parceiros Voluntarios, que disponibilizou documentos

para realizar as analises necessarias para iniciar a pesquisa do tema proposto.
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3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETAS DE DADOS

A coleta de dados ocorreu por meio de fontes primarias e secundarias. Como
fonte priméaria, utilizou-se de observacao simples, entrevistas informais com a ONG
executora do projeto, com as OSC participantes do mesmo e com consultores
ligados ao projeto e a aplicacdo de um questionario com as OSC que participaram
do projeto. Como fonte de dados secundarios, utilizou-se de pesquisa bibliografica e
documental.

Os procedimentos adotados estdo descritos a seguir e foram realizados no

periodo de abril a novembro de 2018.

3.3.1 Pesquisa Bibliografica

A pesquisa bibliogréfica foi utilizada para o levante de dados relacionados as
especificidades das OSC, bem como de sua gestdo. Para isso, foram utilizadas
publicacdes de autores consagrados nessa area.

A pesquisa bibliogréfica é

Considerada méae de toda pesquisa, fundamenta-se em fontes
bibliograficas; ou seja, os dados sdo obtidos a partir de fontes escritas,
portanto, de uma modalidade especifica de documentos, que sdo obras
escritas, impressas em editoras, comercializadas em livrarias e classificadas
em bibliotecas. (GERHARDT e SILVEIRA, 2009, p. 69).

A utilizacdo da pesquisa bibliografica ocorreu para identificar na literatura
existente aqueles que seriam fatores criticos para a implementacdo das préticas de
gestdo em OSC.

Ainda se utilizou dessa pesquisa para identificar dados e informacdes
referentes as edi¢Oes ja realizadas do projeto Educando para a Transparéncia. Para
isso, buscou-se os livros editados pela Parceiros Voluntarios e disponibilizados

online, onde é relatado o desenvolver do referido projeto em suas primeiras edi¢cdes.
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3.3.2 Pesquisa Documental

A pesquisa documental, para Godoy (1995, apud ROSA, 2013, p. 49),
“constituem uma rica fonte de dados, podendo também ser utilizada como técnica
complementar, para validar ou aprofundar dados obtidos por meio de entrevistas,
questionarios e observacgao”.

Como documentos utilizados para obter dados, foram utilizados os relatorios
anuais elaborados pela Parceiros Voluntarios e Editais de realizagdo do projeto,
estes disponibilizados na Internet, e também documentos de execucao,
monitoramento e avaliacdo do projeto, estes de uso interno da PV e dos
participantes do projeto. Tais documentos sdo o Manual do Participante, que contém
todo o conteudo tedrico a ser ensinado aos gestores das OSC, e os relatérios de
acompanhamentos, utilizados pelos consultores contratados pela PV para avaliar o
desempenho dos gestores em relacdo a disseminacdo das praticas de gestdo em

suas organizacoes.

3.3.3 Observacgéo Simples

Como medida para identificar o método de transmissédo do contetdo tedrico
do projeto, adotou-se a observacdo simples como método de coleta de dados. Na

observacéo simples

O pesquisador permanece abstraido da situacdo estudada, apenas observa
de maneira espontanea como os fatos ocorrem e controla os dados obtidos.
Nessa categoria, ndo se utilizam meios técnicos especiais para coletar os
dados, nem ¢ preciso fazer perguntas diretas aos informantes. E
comumente utilizada em casos de estudos exploratdrios, nos quais 0s
objetivos ndo estdo claramente especificados; pode ser que o pesquisador
sinta a necessidade de redefinir seus objetivos ao longo do processo. E
muito apropriada para o estudo de condutas mais manifestadas das
pessoas na vida social (GERHARDT e SILVEIRA, 2009, p. 74).

Foi solicitado autorizacdo a PV, em 02/10/2018 para observar a metodologia
de ensino do contetudo do Manual do Participante aos gestores das OSC. A mesma

foi fornecida, onde entdo foi possivel observar a metodologia utilizada. Essa
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observacao foi realizada no dia 04/10/2018, no periodo da manha, das 9h as 12h,
numa sala de aula reservada pela PV na Faculdade de Desenvolvimento do Rio
Grande do Sul (FADERGS), localizada no centro de Porto Alegre. Na ocasiao,
estava sendo ministrada a segunda aula do médulo 4 do projeto por um consultor
contratado pela PV, com a participacdo de 24 gestores de OSC.

A aula também fora realizada no periodo da tarde, mas a mesma nao pode
ser observada por este pesquisador pois 0 mesmo precisou se ausentar. Nesse dia,
as Unicas interacdes entre o pesquisador e o grupo foram na apresentagcdo ao inicio
da aula, onde foi exposto o motivo da presenca naquele dia, e breves conversas no
intervalo da aula. Dessa observacdo simples, foram tomadas notas que serao

utilizadas no decorrer da apresentacdo dos resultados desta pesquisa.

3.3.4 Entrevista Informal

7

A entrevista informal é utilizada para possibilitar ao pesquisador um
conhecimento mais aprofundado da tematica que esta sendo investigada. Pode
fornecer pistas para o encaminhamento da pesquisa, a selecdo de outros
informantes, ou mesmo a revisdo das hipbteses inicialmente levantadas
(GERHARDT e SILVEIRA, 2009, p. 72).

ApOs o levantamento de dados e informacles realizados por meio da
pesquisa bibliografica, da pesquisa documental e da observagdo simples, surgiram
lacunas de informacdes que necessitavam ser completadas para melhor situar este
pesquisador acerca de todo o processo de execucdo do projeto Educando para
Transparéncia. Dessa forma, buscou-se contato com a pessoa responsavel pela
gestao dos projetos da PV para esclarecé-las.

A entrevista foi realizada no dia 08/10/2018, no periodo da tarde, entre 13:30h
e 14:30h, na sede da PV, localizada no centro de Porto Alegre.

Essa entrevista foi realizada de forma informal, onde apesar de terem sido
elencados tépicos que necessitavam de maiores esclarecimentos, as informacdes
obtidas foram utilizadas apenas para aprofundar o conhecimento deste pesquisador
acerca do projeto em questdo, ndo sendo as mesmas transcritas no corpo deste

trabalho.
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3.3.5 Questionario (Survey)

O problema de pesquisa proposto neste trabalho levou a necessidade de
realizar uma pesquisa com a populagéo que participou do projeto. Para se conseguir
isso, utilizou-se do método questionario (survey), de forma a atingir todas as OSC
que participaram do projeto.

O método survey “é a pesquisa que busca informacéo diretamente com um
grupo de interesse a respeito dos dados que se deseja obter. Trata-se de um
procedimento Util, especialmente em pesquisas exploratérias e descritivas”
(SANTOS, 1999, apud GERHARDT e SILVEIRA, 2009, p. 39).

Outra definicdo para esse método é

A pesquisa com survey pode ser referida como sendo a obtencéo de dados
ou informagfes sobre as caracteristicas ou as opinibes de determinado
grupo de pessoas, indicado como representante de uma populacdo-alvo,
utiizando um questionario como instrumento de pesquisa (FONSECA,
2002, p. 33, apud GERHARDT e SILVEIRA, 2009, p. 39).

Foi entdo elaborado um questionario piloto com dezessete questdes, sendo
guatorze destas numa escala Likert, duas de multipla escolha e uma questao aberta,
de forma a abordar os principais aspectos identificados que teriam influéncia na
implementacdo das praticas de gestdo adquiridas com o curso.

Um questionario piloto foi enviado em 16/10/2018 para vinte e uma OSC que
participaram da primeira edicdo do projeto, porém destas, dois enderecos de e-mail
ndo estavam mais disponiveis e apenas duas organizacdes responderam o mesmo.

Em 24/10/2018, ap6s verificada a aplicabilidade do questionario, 0 mesmo foi
encaminhado, por meio da PV, para o banco de e-mails das OSC que participaram
do projeto. Esse questionario encontra-se no APENDICE B — Questionario Enviado
as OSC deste trabalho. Infelizmente, apenas outras sete organiza¢des responderam
ao mesmo, totalizando nove respondentes, de uma populacdo de mais de cento e
guarenta organizagfes, prejudicando a amostra que se pretendia coletar de pelo
menos 10% de OSC participantes.

Dessa forma, esse numero de respondentes ndo permite representar, pelo

menos de maneira satisfatoria, a populacdo de OSC que participaram do projeto. No
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entanto, as informacdes coletadas foram levadas em consideracdo na apresentacao

dos resultados.

3.4 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

Para a analise de dados, Gerhardt e Silveira (2009, p. 80) define duas linhas a
serem escolhidas: a andlise de dados quantitativos e de dados qualitativos. No
entanto, pela abordagem quali-quantitativa abordada nessa pesquisa, entende-se
que somente uma dessas linhas ndo seria suficiente para realizar a andlise dos
dados coletados. Dessa forma, se propds uma andlise interpretativa dos dados

obtidos, descrita abaixo.

3.4.1 Andlise Interpretativa dos dados

Em relacdo as andlises de dados quantitativos e qualitativos, Teixeira (2003,
p. 199 — 200) esclarece que

Com base em Minayo (1994), a fase de analise de dados na pesquisa social
retne trés finalidades: estabelecer uma compreenséo dos dados coletados,
confirmar ou ndo os pressupostos da pesquisa e/ou responder as questdes
formuladas, e ampliar o conhecimento sobre o assunto pesquisado,
articulando-o ao contexto cultural do qual faz parte. Na pesquisa de caréater
guantitativo, entretanto, os processos de coleta e analise de dados sao
separados no tempo, a coleta antecede a analise; ao contrario da pesquisa
qualitativa, em que ambos o0s processos se combinam, numa constante
interacdo dindmica de retroalimentacdo e reformulacdo (MINAYO, 1994,
apud TEIXEIRA, 2003, p. 199 — 200).

Devido a especificidade da pesquisa e a diversidade dos dados coletados,
optou-se por realizar uma analise interpretativa desses dados, de forma que a
analise ndo ficasse restrita apenas a analise de conteudo, de discurso ou de
analises estatisticas.

Com essa metodologia, possibilitou-se também uma interpretacdo agrupada

dos dados obtidos, os quais puderam ser relacionados aos problemas identificados,
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alguns inclusive tendo influéncia sobre mais de um problema, conforme
representado na apresentacdo dos resultados.

Como balizador das barreiras que poderiam ser identificadas na
implementacdo das praticas de gestdo, utilizou-se os dados dispostos nos relatorios
de acompanhamentos, obtidos por meio da pesquisa documental, e elaborou-se
duas matrizes, uma relacionada ao projeto em si e outra relacionada as capacidades
das OSC, conforme apresentadas no APENDICE A — Matriz de Potenciais
Dificuldades. Em seguida, contrastou-se elas com os demais dados obtidos pelos
procedimentos apresentados para verificar a validade dos mesmos e relaciona-los

com a bibliografia existente.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesse capitulo serdo apresentados os dados obtidos com a pesquisa, a
analise dos mesmos e os resultados encontrados. Inicia-se apresentando a ONG
Parceiros Voluntarios, o projeto Educando para a Transparéncia, as capacidades
que o projeto busca desenvolver nos gestores das OSC participantes e 0s
instrumentos de avaliacgdo e monitoramento do projeto. Apoés, realiza-se a
comparacao dos potenciais problemas identificados com os dados obtidos nas
fontes priméarias e secundarias para identificar quais destes apresentam-se como
principais barreiras para a disseminacédo do contetdo do projeto. Por fim, busca-se

propor métodos de superacado para as barreiras identificadas.

4.1 PARCEIROS VOLUNTARIOS

A Parceiros Voluntarios € uma ONG com sede situada em Porto Alegre, Rio
Grande do Sul, fundada em 22 de janeiro de 1997, e que tem por Missao “qualificar
pessoas e instituicbes, por intermédio de Tecnologias Sociais e Voluntariado,
visando comunidades pré-ativas e solidarias” (PARCEIROS VOLUNTARIOS, 2018).
Em seus 21 anos de existéncia, essa organizacdo vem desenvolvendo projetos
sociais voltados para diversas areas, sobretudo para o fortalecimento da “Teia
Social” — termo utilizado para representar o conjunto de atores e acdes sociais que
sustentam situacdes complexas de vulnerabilidade social, as quais se nao forem
mantidas, podem multiplicar problemas e trazer mais inseguranga e instabilidade
social (PARCEIROS VOLUNTARIOS, 2018).

Os projetos desenvolvidos pela PV tém sido alvo de estudos por académicos
do campo de publicas, e reconhecidos por entidades nacionais e internacionais. O
impacto de suas agdes ja beneficiou mais de 7 milhdes de pessoas, mobilizou mais
de 472 mil voluntéarios e 2,6 mil empresas, e capacitou mais de 2,4 mil OSC e 2,1 mil
escolas.

A PV possui uma metodologia de avaliagcdo de capacidades de OSC, a qual é

utilizada para verificar o nivel de maturidade das organizacdes. Dessa forma, essas
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organizacdes sao designadas para a realizacdo de projetos de capacitacao
adequados ao seu nivel, colaborando para o fortalecimento da “Teia Social”.

Dentre os projetos realizados pela PV, o projeto Educando para a
Transparéncia tem se destacado pela sua relevante capacidade de reproduzir os
beneficios de uma rede de OSC capacitada para a ampliacdo de acdes sociais e de
prevencado a vulnerabilidade social. A seguir, sera apresentado como € realizado o
projeto hoje, bem como a sua metodologia de ensino, as competéncias que busca
desenvolver e os instrumentos utilizados de avaliagdo e monitoramento que

fornecem dados para uma melhoria constante do mesmo.

4.2 PROJETO EDUCANDO PARA A TRANSPARENCIA

O projeto Educando para a Transparéncia nasceu em 2008 da necessidade
de capacitar gestores de OSC sobre os principios de prestacdo de contas e
transparéncia. Desde entéo, o projeto ja capacitou mais de 300 gestores em mais de
140 OSC e encontra-se atualmente em sua quarta edi¢do. Diversos atores, publicos
e privados, participam de forma direta e indireta na realizacdo do projeto desde a
sua idealizacdo®.

O projeto trata-se de um curso de capacitacdo que ensina aos gestores das
OSC participantes os principios e praticas de transparéncia e prestacdo de contas.
Dentre os projetos de capacitacdo de praticas de gestdo de OSC, esse € 0 projeto
de nivel com a maior complexidade oferecido pela PV, sendo recomendado que as
organizacfes interessadas tenham realizado as capacitacdes anteriores disponiveis
e implementado as praticas obtidas para maior aproveitamento nesse projeto.

Em 2017, o projeto passou a ser patrocinado pelo Instituto Credit Suisse

Hedging-Griffo. Desde entdo, ele passou por uma reestruturacdo em sua

4 A descrigdo das acdes desses atores na realizagdo desse projeto demandaria uma analise ainda
maior neste trabalho, o que desviaria o foco da finalidade para a qual essa pesquisa foi idealizada.
Para maiores informacdes a cerca dessa atuacdo e sobre a realizacdo desse projeto, consultar
MENEZES, Naida; JOHANNPETER, Maria E. P. ONG transparéncia como fator critico de
sucesso. 2. ed. rev. ampl.. Porto Alegre: Gréfica Versétil, 2015.
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metodologia de ensino, sendo a atual turma a segunda a utiliza-la, turma essa que
estéa realizando o projeto enquanto esta pesquisa ocorreu.

A seguir, sera apresentado a metodologia de ensino e as competéncias que o
projeto busca desenvolver junto aos gestores das OSC.

4.2.1 Metodologia e Competéncias

A metodologia de ensino do projeto Educando para a Transparéncia €
composta por aulas expositivas, dialogadas e interativas, exercicios em grupo e
realizacdo de consultorias coletivas (ex situ) e individuais (in situ), onde o contetdo a
ser ensinado é dividido em cinco modulos progressivos de complexidade.

Para transmitir o conteudo de cada modulo, sdo realizadas duas aulas
mensais, geralmente na primeira semana de cada més, em dias intercalados, com
duracgdo aproximada de oito horas, utilizando os periodos da manhé e da tarde para
isso. As aulas da atual edicdo tém sido ministradas na FADERGS, no Centro
Historico de Porto Alegre, espaco alugado pela PV com uma infraestrutura moderna,
confortavel e totalmente funcional, recebendo todos os gestores participantes de
maneira bastante satisfatoria.

Uma equipe de consultores contratada pela PV é a responsavel pela
ministracdo das aulas, realizacdo das consultorias e revisdo do conteddo e
metodologia utilizados no projeto, sendo cada consultor especialista em determinada
area.

O material didatico utilizado pelos gestores nas aulas € chamado de Manual
do Participante, onde além do conteudo tedrico a ser transmitido, 0 mesmo contém
exercicios teodricos e praticos. Durante a ministracdo de cada moddulo, esses
exercicios sao realizados com os gestores de maneira a ir familiarizando-os com o
conteudo trabalhado e preparando-os para os modulos seguintes.

Entre a realizacdo de cada modulo, s&o realizadas atividades
semipresenciais, onde os gestores devem utilizar os conhecimentos adquiridos nas
aulas e aplica-los na execucao dessas atividades, cujos resultados séo convertidos
para desenvolvimento das OSC, pois tratam-se de exercicios que utilizam a propria

situacao da organizacdo para a sua resolucao.
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Ao final de cada modulo, é realizada uma consultoria coletiva com todos os
gestores de forma que, em conjunto, estes elaborem as mudancas necessarias as
suas organizacg0Oes, discutindo sobre suas dificuldades e construindo coletivamente
seus respectivos planos de acdo. S&o realizadas cinco consultorias coletivas no
decorrer da metodologia atual. Essa consultoria € realizada ex situ, ou seja, em local
fora da sala onde sdo ministradas as aulas, geralmente ocorrendo em alguma das
OSC, e participam dela os gestores das OSC inscritos no projeto e os consultores
contratados que ministram as aulas.

Ao inicio e final do projeto € realizada uma consultoria individual em cada
OSC. A consultoria inicial, chamada de Marco Zero, tem a finalidade de verificar a
capacidade da organizacao em relacdo as praticas de transparéncia e prestacao de
contas, além de verificar outros aspectos relacionados a gestdo da mesma. A
consultoria final, de carater assertivo, tem por finalidade identificar as mudancas
ocorridas na OSC ap0s a realizacdo do projeto e assessorar 0 gestor nos aspectos
que ndo puderam ser tratados durante as consultorias coletivas, de forma que é
possivel verificar a nova situacdo da organizacdo e auxilid-la dentro de suas
particularidades. Essa consultoria é realizada in situ, em cada OSC, e participam
dela os consultores contratados, o gestor da OSC participante do projeto e demais
colaboradores da mesma.

As competéncias que o projeto busca transmitir aos gestores ocorre de forma
progressiva. Dessa forma, o primeiro modulo do projeto procura capacitar o
conhecimento dos gestores acerca do Terceiro Setor, realizando uma construgcao
histérica do conceito, situando os gestores sobre o seu atual status no Brasil e
iniciando um panorama geral das organiza¢des pertencentes a esse setor.

No segundo modulo, os gestores sdo capacitados acerca dos aspectos legais
gue envolvem as OSC, tais como 0s aspectos juridicos, tributarios e contabeis.

No terceiro modulo, inicia-se a capacitacdo acerca da transparéncia e da
prestacdo de contas, cujo objetivo € apresentar ao gestor 0s principios basicos
dessas praticas e quais sédo as suas finalidades.

No quarto modulo, € iniciado a capacitacdo dos gestores acerca das
ferramentas de gestdo existentes que podem auxilia-los na elaboracdo de seus
planejamentos e tomadas de decisbes. Na ocasido em que a observagcao fora

realizada, estava sendo ministrada a segunda aula referente a esse médulo, onde os
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gestores foram introduzidos ao planejamento estratégico, a analise do ambiente
organizacional, ao ciclo PDCA, entre outras ferramentas de gestao.

No quinto e ultimo moédulo, os gestores sdo impelidos a consolidar o
conhecimento adquirido no decorrer do projeto e aplica-lo num plano de
implementacéo dos principios e préticas de transparéncia e prestacao de contas em
suas organizacoes.

Com isso, finaliza-se a apresentacdo da metodologia de ensino e
competéncias que o projeto busca desenvolver nos gestores. A seguir, sera

apresentado o método de melhoria continua do projeto.

4.2.2 Avaliacado e Monitoramento do Projeto

O projeto Educando para a Transparéncia constantemente passa por um
processo de avaliagdo e melhoria continua em sua metodologia, conteudo e
execucao. Esse processo vem ocorrendo antes mesmo da primeira turma participar
da capacitacdo, sendo o desenvolvimento do projeto realizado por meio de um
processo de construgdo coletiva com diversos atores publicos e privados (MENEZES
e JOHANNPETER, 2015, p. 22 — 29).

Desde a sua primeira edicdo, iniciada em 2008, a Universidade Federal do
Rio Grande do Sul, por meio da Escola de Administracdo, tem sido um desses
atores, contribuindo até hoje para o aprimoramento do projeto. A época, uma das
recomendacao realizadas pela Escola de Administracdo foi a criacdo de um Marco
Zero das OSC, o qual foi implementado imediatamente e permitiu criar indicadores
da capacitacdo obtida pelas organizacdes ao final do projeto, fornecendo dados para
avaliar o projeto e realizar melhorias para as edi¢coes posteriores.

Como um dos métodos de avaliacdo do projeto, ao final de cada modulo de
ensino, é realizado uma avaliacdo de reacdo dos participantes, onde sdo julgados
elementos relacionados a metodologia utilizada, ao desempenho do facilitador
(consultor) e a infraestrutura, organizacdo e apoio logistico para a realizacdo do
evento, onde os gestores preenchem cada topico numa escala Likert com quatro
medicgOes, entre totalmente satisfeito e totalmente insatisfeito, e ainda séo abertos

espacos para destacarem os pontos fortes da aula, os pontos a serem melhorados e
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sugestbes de temas para eventos futuros. Esses dados sdo analisados pela PV ao
final de cada edicdo para a elaboracdo do programa da proxima edicdo e para a
producédo do relatério a ser enviado para o patrocinador do projeto.

Antes mesmo do inicio das aulas do projeto, é realizada uma visita de
verificacdo as OSC pelos consultores, cuja finalidade € identificar as capacidades
atuais das organizacdes, permitindo a PV elaborar o Marco Zero da mesma. Para
isso, é utilizado outro método de avaliagdo chamado de Instrumento de Verificagdo
de Maturidade, que é uma ferramenta elaborada para verificar, por meio de um
questionario autoaplicavel, o nivel de capacidade administrativa de uma OSC. Ele
analisa cinco dimensdes (Comunicacdo; Beneficiarios; Estratégia e Planos;
Sociedade e Redes e Lideranga).

Ao final do projeto, € realizado uma comparacgédo do estado final das OSC com
o Marco Zero para verificar o quanto as organiza¢des conseguiram se desenvolver e
implementar os principios e praticas que foram ensinados. Essa verificacdo € feita
individualmente em cada OSC.

A realizacdo de grupos focais é outro instrumento de avaliagcdo do projeto,
onde os gestores, ap6s o término do mesmo, retornam num momento futuro para
juntos fornecerem um feedback do projeto, apontando os pontos fortes, fracos, a
melhorar, entre outros, e também sugerem mudancas na metodologia de realizacao
do mesmo.

A cada edicdo do projeto, o Manual do Participante é atualizado, de maneira
gue o conteudo a ser transmitido estd sempre acompanhando as mudancas tedricas
e legais ocorridas no mesmo. Essa atualizagdo ocorre em conjunto com atores que
participam da realizacao do curso.

Uma das mudancas realizadas na metodologia de realizagcdo do projeto, e
gue foi identificada por meio desse processo de constante avaliacdo do mesmo, foi a
conversao de consultorias individuais nas OSC por consultorias coletivas com todos
0s gestores. Na entrevista realizada com a pessoa responsavel pela gestdo dos
projetos da PV, foi relatado que numa reunido de avaliacdo, o corpo técnico do
projeto percebeu que muitos gestores tinham os mesmos problemas para
implementar o conteddo aprendido em suas organiza¢des. Foi decidido entdo
realizar consultorias coletivas para resolver esses problemas comuns as OSC, de
forma a otimizar a utilizacdo dos recursos do projeto. Essa mudanca ainda manteve

a realizacdo de duas consultorias individuais, e substituiu as demais que eram
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realizadas por consultorias coletivas. Na metodologia anterior, eram realizadas cinco
consultorias individuais em cada OSC. Na atual, sdo realizadas cinco coletivas e
duas individuais.

A PV utiliza também como método de avaliacdo do projeto os chamados
Relatorios de Acompanhamento. Atualmente, sdo utilizados dois destes relatorios:
um para a autoavaliacdo do gestor, e outro para a avaliacdo do consultor sobre a
OSC.

Os Relatérios de Acompanhamento contém informa¢Bes qualitativas e
guantitativas relacionadas a metodologia do curso, as visitas realizadas pelos
consultores e aos resultados percebidos com a realizagdo da capacitacdo. As
informacdes obtidas com estes relatérios contemplam aspectos gerenciais e
operacionais das OSC, bem como aspectos relacionados ao proprio projeto, em sua
forma, produto e resultados.

Dessa forma, para a elaboracdo do questionario enviado as OSC, foram
utiizadas as informacbGes relacionadas apenas as dificuldades de gestédo
identificadas tanto pelos gestores das OSC quanto pelos consultores que
participaram da avaliacdo, com a finalidade de delimitar as variaveis a serem
verificadas. O resultado disso, como ja apresentado anteriormente, pode ser
conferido no APENDICE A — Matriz de Potenciais Dificuldades

Com isso, encerra-se essa secao de apresentacdo do projeto Educando para
a Transparéncia. Na secdo a seguir, serdo apresentadas as analises das potenciais
dificuldades identificadas para a implementacdo das praticas de gestdo e dos

principios e praticas de transparéncia e prestacao de contas nas OSC.

4.3 ANALISE DAS POTENCIAIS DIFICULDADES IDENTIFICADAS

Neste capitulo, sera realizado o confronto das potenciais dificuldades para
implementagcdo das praticas de gestdo, as quais foram identificadas por meio dos
relatorios de acompanhamento disponibilizados pela PV, com os dados obtidos por
meio do questionario aplicado e da observacdo e das entrevistas realizadas, de
forma a verificar quais destas dificuldades representam uma barreira a ser superada

para a implementacao das préticas de gestéao.



54

Ao analisar os Relatorios de Acompanhamento disponibilizados, foi possivel
perceber alguns padrbes de dificuldades apresentados tanto pelos gestores das
OSC, como pelos consultores que visitaram as organizacdes. Com base nessas
informacdes, elaborou-se o quadro apresentada no APENDICE A — Matriz de
Potenciais Dificuldades, combinando todas as dificuldades identificadas com as suas
respectivas areas, e um questionario que foi enviado as OSC e que € apresentado
no APENDICE B — Questionario Enviado as OSC.

As questbes do questionario foram elaboradas utilizando os relatérios de
acompanhamentos desenvolvidos pela PV, cujos dados referem-se a terceira edicdo
do projeto, edicdo essa em que se iniciou a nova metodologia de ensino, com a
realizagdo de consultorias coletivas, entre outras mudancas, e finalizada no primeiro
trimestre de 2017. Dessa forma, as potenciais dificuldades identificadas poderiam
ser consideradas também existentes nas edicdes anteriores do projeto, uma vez que
embora sejam realizados constantes ajustes por meio dos feedbacks recebidos dos
participantes, se tais dificuldades foram identificadas somente agora, iSso n&o
descarta a hipétese de elas existirem antes, mas néo terem sido identificadas. Essa
hipétese foi considerada na realizacdo dessa andlise para abranger os dados
obtidos das OSC que participaram das edicGes anteriores do projeto pois nao foi
possivel obter acesso aos relatorios finais das mesmas.

Optou-se por realizar as analises separadamente de forma a facilitar a
visualizagdo das mesmas. Dessa forma, primeiro serdo analisadas as dificuldades

relacionadas ao projeto e apds as relacionadas as OSC.

4.3.1 Dificuldades Relacionadas ao Projeto

Nesta secdo serdo analisadas as dificuldades relacionadas ao projeto
Educando para a Transparéncia. As informagdes foram organizadas conforme o
Quadro 1, e utilizadas para nortear as andlises que serdo realizadas a seguir. As
guestdes elaboradas foram sistematizadas para abranger as dificuldades em suas

respectivas areas.
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Quadro 1 — Matriz de potenciais dificuldades relacionadas ao projeto

RELACIONADAS AO PROJETO

QUESTAO

POTENCIAL
DIFICULDADE

AREA

A qualificacdo profissional dos
consultores/professores/facilitadores

Pouca diversificagdo de

Consultores/Professores/

permitiu a transmissdo adequada | profissionais nas -
L L . Facilitadores
dos principios e praticas de | consultorias
transparéncia e prestacdo de contas
Necessidade de maior
acompanhamento de

O acompanhamento de consultores
ap6s a realizacdo do projeto
facilitaria a implementacdo das
praticas de gestdo na OSC

consultores para auxiliar a
implementagéo das
praticas de gestao,
inclusive ap6s o final do
Curso.

Consultorias

O contetdo transmitido no projeto
foi denso e difici de ser
acompanhado

Conteudo do curso denso
e dificil para  ser
assimilado e
acompanhado.

Ferramentas de gestdo
muito complexas

Conteudo

A carga horaria do projeto foi
suficiente para transmitir, de forma
efetiva, os principios e praticas de
transparéncia e prestacdo de contas

Pouco tempo de curso

Carga horaria

A metodologia de ensino do projeto
(divisdo em médulos progressivos e
consultorias intercaladas) foi a mais
adequada para a transmissdo do
conteudo

Necessidade de um
modulo adicional do curso
para fortalecer o]
conhecimento e estimular
o crescimento da OSC

Pouco intervalo entre as
atividades praticas e as
avaliagbes para efetiva
implementacéo

Metodologia

O material didatico disponibilizado
permite a consulta ao contelddo
necessario para a implementagao
das préticas de gestdo na OSC

Material didatico mal
organizado, desatualizado
e/ou desnecessario para o
contelido

Material didatico

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

A sequir, serdo analisados individualmente cada um desses aspectos

relacionados ao projeto.
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4.3.1.1 Consultores

Iniciando a analise em relacdo ao aspecto dos consultores, a potencial
dificuldade verificada foi a pouca diversificagdo desses profissionais nas
consultorias. Pbde-se constatar que na terceira edicdo do projeto, as aulas
ministradas aos gestores e as consultorias as OSC eram realizados por dois
consultores contratados para isso e que realizavam essas tarefas de forma
intercalada. Na atual edicdo, verificou-se que a mesma situagdo permanecia.
Eventualmente, ocorrem participac6es de consultores externos, porém de maneira
pontual. Dessa forma, constatou-se que ocorre pouca diversificacdo desses
profissionais.

No entanto, os resultados da pesquisa apontaram que a qualificacdo dos
consultores é adequada para a transmissao dos conteudos do projeto. Foi ainda
possivel constatar que o consultor responséavel pelas aulas demonstrou dominio do
conteudo transmitido aos gestores, com uma didatica que proporcionou a todos 0s
presentes interagir na construgdo do conhecimento. Dessa forma, a pouca
diversificacdo dos consultores indica que esse nao € um fator que representa uma
dificuldade para a implementacdo das praticas de gestdo. Embora ndo ocorra uma
grande diversificacdo dos consultores, 0s mesmos apresentam-se competentes para

transmitir o contetdo do projeto aos gestores.

4.3.1.2 Consultorias

Em relacdo ao aspecto da realizacdo de consultorias, percebeu-se que as
OSC possuem dificuldades para implementar, por conta propria, as praticas de
gestdo adquiridas com o projeto, mesmo apOs a sua conclusdo. Algumas
organizacdes que ja participaram do projeto ndo possuem seus balangos contabeis
atualizados ou divulgados na Internet, bem como seus relatorios de atividades ou
mesmo seus estatutos sociais. Outras sequer possuem um sitio eletrénico préprio, e
algumas poucas, em virtude da impossibilidade de contata-las ou de seus sitios

eletrbnicos estarem desabilitados, encerraram suas atividades.
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A percepcdo dos gestores que participaram do projeto aponta para a
necessidade de acompanhamento posterior das OSC para auxilia-las na
implementacdo das praticas de gestdo. Dos seis gestores que responderam
“concordo totalmente” a questdo de verificacdo dessa dificuldade, trés destes
participaram da turma em que a metodologia das consultorias foi modificada, e um
destes esta participando da edicdo atual, que tem utilizado a mesma metodologia de
consultorias coletivas e individuais. Essa dificuldade também fora apontada nos
relatérios de acompanhamento da edicdo em que essa metodologia foi modificada.

Dessa forma, os resultados da pesquisa indicam que auséncia de consultorias
a posteriori tem uma forte relacdo com as dificuldades para a implementacdo das
praticas de gestdo nas OSC, devendo entdo ser objeto de verificacdo para melhoria

do projeto.

4.3.1.3 Contetido

A andlise relacionada ao contetudo do projeto envolve a capacidade que os
gestores tiveram de acompanhar e assimilar o mesmo. Nesse aspecto, foi
identificado a percepc¢do dos gestores de que o conteudo do curso é denso e dificil
de ser acompanhado e as ferramentas de gestdo sdo muito complexas para serem
implementadas.

O Manual do Participante tem em seu contetdo um longa reviséo bibliografica
sobre 0s conceitos que envolvem os principios de transparéncia e prestacao de
contas, o Terceiro Setor e a sua construcao histérica, entre outros aspectos. Trata-
se de uma profunda analise teodrica, construida de forma a amadurecer a gestédo das
OSC conforme o avancar dos modulos. E uma revisdo que os cientistas dessa area
estdo acostumados a presenciar, principalmente no meio académico. No entanto,
trata-se de um contetdo onde o administrador publico e social leva, pelo menos,
cinco anos de sua formacdo para assimilad-lo. Essa revisdo teorica € fundamental
para criar os alicerces conceituais para praticar as fungdes administrativas fora do
ambito académico.

A principal dificuldade percebida em relacdo a isso foi que toda essa carga

tedrica é ministrada aos gestores num total de dez aulas, com oito horas cada,
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reforcada por meio das atividades semipresenciais e das consultorias coletivas,
totalizando cerca de cem horas de curso. Dessa forma, o contetdo transmitido aos
gestores torna-se realmente denso, mesmo que néo se aprofunde da mesma forma
que num curso de graduacdo. Essa analise também é refletida nas percepcdes dos
gestores que participaram do projeto.

A principal vantagem que se percebeu em relacéo ao projeto é o seu carater
pratico. As atividades que sdo desenvolvidas de forma intercalada com a teoria séo
voltadas para as atividades praticas das proprias OSC, onde elas podem viver suas
préprias experiéncias justamente por trabalharem efetivamente com isso.

Dessa forma, apesar de o projeto ter um carater pratico em seu conteudo, 0
mesmo também é muito voltado para o carater tedrico. Considerando isso e a
existéncia de gestores e de OSC com diferentes niveis de conhecimento e de
capacidades administrativas, percebe-se que existe uma forte relagcdo entre o
conteudo do projeto e as dificuldades de implementacdo das praticas de gestdo nas

OSC, necessitando uma avaliacado desse aspecto para a melhoria do projeto.

4.3.1.4 Carga Horaria

Conforme apontado na andlise do conteudo do projeto, um dos problemas
identificados é a carga horaria do mesmo, a qual € muito breve para executar tudo o
gue se propde a fazer. Embora o projeto tenha cerca de cem horas de duracao, essa
foi uma dificuldade apontada por alguns gestores.

Os resultados da pesquisa indicam que, para a maioria dos gestores, o tempo
de realizacéo do curso é suficiente para transmitir, de forma efetiva, os principios e
praticas de transparéncia e prestacdo de contas. Ao se contrastar o resultados
evidenciados neste aspecto com os resultados da analise do conteudo do projeto,
pode-se entdo concluir que o tempo disponibilizado para a realizacdo do projeto é
suficiente para transmitir o conteddo a que ele se propde, porém, o mesmo é de
dificil acompanhamento. Isso pode ocorrer, como dito anteriormente, devido aos
diferentes niveis de conhecimento dos gestores e de maturidade organizacional das
OSC.
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Dessa forma, a barreira identificada do projeto quanto ao seu conteudo
também pode se relacionar conjuntamente com a carga horaria para sua realizacao.
No entanto, a carga horéria ndo seria um fator circunstancial nessa relagdo, mas sim
a capacidade de absorcdo do conteudo do curso pelos gestores, 0os quais ja
deveriam possuir uma capacitacdo anterior adequada para acompanhar o conteudo
do projeto. Porém, para se realizar essa analise e confirma-la, seriam necessarios
mais dados.

Com isso, os resultados da pesquisa indicam que a carga horéaria do projeto €
adequada para a transmissdo dos principios e praticas de prestacdo de contas,
apesar da densidade de seu conteudo. Caso exista uma relacdo entre este aspecto
e as dificuldades enfrentadas pelos gestores, a mesma é muito baixa, ndo sendo
percebida com a presente pesquisa.

4.3.1.5 Metodologia

A metodologia do projeto, conforme apresentado anteriormente, estd em
constante atualizacdo e adaptacdo. Ainda assim, foram identificadas algumas
dificuldades relacionadas a ela, sendo estas a necessidade de um mdédulo adicional
para fortalecer o conhecimento e estimular o conhecimento das OSC e o pouco
intervalo entre as atividades praticas do projeto, e a avaliacdo das mesmas, para
verificar a efetiva implementacdo das mesmas.

Pode-se perceber que existe uma participacdo muito grande dos gestores
junto ao conteudo trabalhado nas aulas, apesar da sua densidade. Essa
metodologia utilizada, com aulas expositivas e dialogadas, promove o0
desenvolvimento coletivo de conhecimento dos gestores. Com isso, embora existam
alguns gestores com dificuldades de acompanhar o conteido do projeto, isso €&
mitigado pela metodologia utilizada, onde além do auxilio prestado pelos
consultores, 0s proprios colegas gestores também se auxiliam mutuamente,
compartilhando experiéncias praticas uns com 0s outros, oportunizando assim um
crescimento e aprendizado coletivo.

Essa metodologia de exposicdo das aulas, intercalada com a realizacéo

atividades semipresenciais e consultorias coletivas permite que os gestores reforcem
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0s conteudos aprendidos em aula, 0 que contribui para uma transmissao adequada
do conteudo do projeto.

Apesar de existir uma barreira relacionada a realizagdo das consultorias, essa
é ligada a implementacéo das praticas de gestdo nas OSC, e ndo a transmisséo do
conteudo aos gestores, ndo apresentando relacdo com as dificuldades de

implementacéo das praticas de gestdo nas OSC.

4.3.1.6 Material Didéatico

O material didatico disponibilizado aos gestores no inicio do projeto é
bastante denso, com o conteddo tedrico intercalado com atividades a serem
realizadas em aula e atividades semipresenciais. Nele esta o conteldo que sera
ministrado no decorrer de todo o projeto.

Nesse aspecto, um das dificuldades identificadas é a apresentacdo desse
conteado no manual, ocorrendo problemas com a sua diagramacéo, organizacao e
disposicdo. Apesar da linguagem utilizada ser bastante didatica, facilitando o
entendimento mesmo de gestores que nao estdo habituados com o tema tratado,
essa disposicdo do manual torna a consulta a um contetdo especifico dificil de ser
localizado, mesmo no seu préprio sumario.

Os resultados da pesquisa indicam que, apesar da forma como o contetdo do
projeto esta disposto no Manual do Participante, é possivel utilizd-lo para consultar
esse conteudo para a implementacdo das praticas de gestdo nas OSC, nao
demonstrando assim relagdo com as dificuldades para implementacdo das das
mesmas.

A seguir, serdo analisados individualmente os aspectos relacionados as OSC
gue podem se apresentar como barreiras a serem superadas para a implementacao

dos principios de transparéncia e prestacéo de contas nas OSC.



61

4.3.2 Dificuldades Relacionadas as OSC

Nesta secdo serdo analisadas as dificuldades relacionadas as OSC que
participaram do projeto Educando para a Transparéncia e que podem se apresentar
como barreiras para a implementacdo das praticas de gestdo adquiridas. As
informacdes relacionadas as OSC foram organizadas conforme o Quadro 2, e
utilizadas para nortear as analises que serdo realizadas a seguir. As questdes

elaboradas foram sistematizadas para abranger as dificuldades em suas respectivas

areas.

Quadro 2 — Matriz de potenciais dificuldades relacionadas a OSC

RELACIONADAS A OSC

QUESTAO

POTENCIAL DIFICULDADE

AREA

A auséncia na OSC de recursos humanos
capacitados em gestao dificultou a
implementacgdo das praticas de gestéo.

Auséncia de pessoal capacitado.

Auséncia de conhecimentos que
agregassem valor as atividades
para implementagdo dos principios
do curso.

Capacidade de
Recursos Humanos

A participagdo do gestor com autoridade para
gerar mudancas na OSC faciltou a
implementacao das préticas de gestéo.

Participante do curso ndo ser o
gestor com competéncia para
implementar as mudancas.

O Conselho Administrativo da OSC facilitou a
implementacdo das praticas de gestéo.

Verificar a influéncia do Conselho
Administrativo na gestédo da OSC.

Participacdo dos
Gestores

Problemas internos como desinteresse de
gestores em realizar capacitagdes, comunicagao
interna e externa e clima organizacional ruins
dificultaram a implementacdo das préaticas de
gestao.

Desinteresse em  realizar a
capacitacéo

Clima organizacional (problemas
de comunicacdo interna e
relacionamentos interpessoais)

desfavoravel a implementagdo dos
principios do curso.

Dificuldade para estabelecer
contatos e relagBes com o publico
interno e externo para a execucao
das atividades.

Problemas Internos

A auséncia de recursos tecnolégicos

(computadores, sistemas gerenciais, sitio - .
g o : ~ Poucos recursos tecnoldgicos. Tecnologia

eletrbnico, etc.) dificultaram a implementacao

das praticas de gestao.

Dividas financeiras e/ou escassez de recursos | Dividas financeiras e auséncia de

financeiros dificultaram a implementacdo das | recursos financeiros para Financeiro

praticas de gestao. sustentabilidade.

A frequéncia de presenca que o gestor da OSC | Impossibilidade do gestor de

manteve nas aulas do projeto foi a
recomendada no seu planejamento.

participar em todas as aulas do
projeto.

Presenca nas Aulas

Auséncia de experiéncia, de ferramentas e de
técnicas de gestao na minha OSC dificultaram a
implementagédo das praticas do projeto.

OSC com pouca experiéncia em
administracao.

Falta de descricdo dos
procedimentos a serem realizados.

Auséncia de ferramentas e
técnicas de gestao.

Capacidade
Administrativa

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.
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Com a finalidade de identificar quais as principais barreiras percebidas pelos

gestores e verificar o grau de implementacédo das praticas de gestéao e principios de

transparéncia e prestacado de contas, elaborou-se mais trés questbes, sendo uma

delas aberta para se realizar uma andlise do discurso do gestor, e sistematizadas

conforme o Quadro 3.

Quadro 3 - Questdes de percepc¢ao de barreiras pelas OSC

RELACIONADAS A OSC

QUESTAO

FINALIDADE

As principais barreiras encontradas para a
implementacdo das praticas de gestdo na OSC
relacionam-se a (assinale todas as identificadas):

o comunicag¢ao com o publico externo

o comunicagdo com 0 publico

(relacionamento interpessoal)

o auséncia de consultoria

o clima organizacional

o pouca integragdo com a organizacao

mantenedora

o resisténcia a mudancas

o dividas financeiras

o Sustentabilidade das atividades

o gestao do voluntariado

o Outras (especifique)

interno

Verificar de forma geral as principais
barreiras percebidas pelos gestores

Quais destas ferramentas de gestéo vocé conseguiu

implementar na sua OSC (assinale todas as
identificadas):

o Planejamento Estratégico

o PDCA

o BW2H

o Outras (especifique)

Como vocé avalia o grau de implementacdo das
praticas de gestdo adquiridas com a realizagdo do
Projeto Educando para a Transparéncia?

Verificar o grau de implementacéo
das praticas de gestdo e principios
de transparéncia e prestacdo de
contas

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

A seguir, serdo analisados individualmente cada um desses aspectos

relacionados ao projeto.
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4.3.2.1 Capacidade de Recursos Humanos

A presenca do voluntariado nas OSC é fundamental para que elas consigam
realizar sua missao e gerar beneficios para a sua comunidade (DRUCKER, 2012,
p. 117). No entanto, essa for¢ca de trabalho, em alguns casos, é composta por
pessoas cuja rotatividade e frequéncia de permanéncia na organizagcdo Sao
imprevisiveis. Isso dificulta a permanéncia de um efetivo de pessoal capacitado para
realizar atividades necessarias a manutencdo da organizacao.

No aspecto de capacidade de recursos humanos, as principais dificuldades
apontam a auséncia de pessoal capacitado nas diversas tarefas administrativas
necessarias as OSC, e de conhecimentos que agregassem valor as atividades para
implementagé&o dos principios do curso.

Foi possivel perceber que alguns dos gestores que participam do projeto ndo
trabalham majoritariamente em atividades administrativas, exercendo também
atividades mais funcionais, o0 que poderia indicar uma ineficiéncia na parte
administrativa. Isso reflete a necessidade de as OSC empregarem um minimo de
efetivo fixo capacitado para realizar essas atividades, o que contribuiria para a
implementacdo dos principios de transparéncia e prestacdo de contas na
organizacao.

Dessa forma, percebe-se que os dados obtidos indicam que existe uma forte
relacdo entre esse aspecto e as dificuldades enfrentadas pelos gestores para
implementar esses principios. No entanto, esse indicativo ndo se trata de uma
descoberta, mas sim de uma constatacdo que a literatura jA havia nos apresentado
(TACHIZAWA, 2014, p. 134 — 135), o que aponta a necessidade de recursos
humanos capacitados nas OSC para melhoria de sua gestéo.

4.3.2.2 Participacédo dos Gestores

A participacdo de gestores sem competéncia para realizar mudancas de
gestdo em suas organizacbes apresenta-se como uma dificuldade para a

implementacéo dos principios desenvolvidos pelo projeto. Ainda que estes gestores
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exercam atividades administrativas nas organizacdes, € necessario que 0S mesmos
possuam capacidade para institucionalizar mudancas na organizacao, 0 que ocorre
por meio do Conselho Diretor.

Buscou-se assim verificar se a participacdo de gestores no projeto com essa
competéncia de realizar mudancas na organizacdo e a participacdo ativa do
Conselho Diretor da OSC facilitariam a implementacdo dos principios e praticas de
transparéncia na organizagao.

Os resultados da pesquisa indicam que tanto o Conselho Diretor como 0s
gestores com competéncia para gerar mudancas facilitaram a implementacédo dos
principios do projeto em suas organizacdes. Isso vem a corroborar as afirmacdes de
Tachizawa (2014, p. 179 — 180) quanto a utilizacao dessa instancia administrativa da
OSC para aprimorar a sua gestéo, identificando assim que existe uma forte relacao
entre o aspecto analisado e as dificuldades para implementacdo das préaticas de

gestado desenvolvidas no projeto.

4.3.2.3 Problemas internos

s

A existéncia de problemas internos nas OSC é uma das dificuldades
identificadas para a implementacdo das novas préaticas de gestdo. Os principais
problemas relacionam-se a falta de interesse de alguns gestores em participar do
projeto; o clima organizacional da OSC néao ser favoravel para a implementacao dos
principios do projeto; e dificuldades para estabelecer contatos e relagcbes com o
publico interno e externo para executar as atividades da organizagao.

Em relacdo a participacdo dos gestores no projeto, verificou-se que a maioria
destes participam ativamente das atividades propostas, o que demonstra
preocupacdo com a capacitacdo que esta sendo realizada. Com algumas poucas
excecdes, e como ocorre na maioria das aulas e capacitacdes, alguns participantes
utilizavam seus celulares durante a ministracdo. No entanto, isso nao foi
considerado como um fato indicador da falta de participacdo pois 0s mesmo
gestores também participaram ativamente das atividades propostas. Se ocorrem

casos de desinteresse, estes sdo muito pontuais, uma vez que 0corre um processo
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seletivo para filtrar os gestores que irdo participar do projeto, selecionando aqueles
que irdo se comprometer com o objetivo do mesmao.

Quanto as percepcdes do clima organizacional, estes sim podem ser
considerados como indicadores de dificuldades para implementacdo dos principios
do projeto. Problemas internos como conflitos interpessoais, falta de lideranca do
gestor, entre outros, refletem no clima organizacional da OSC, o que dificulta a
realizagdo de qualquer mudanga na organizagao, inclusive de estabelecer contatos
com o publico interno e externo da OSC. De certa forma, o comprometimento do
gestor se aplica nessa situacdo ao considerarmos que o gestor € o principal ator
para modificar o clima organizacional.

Dessa forma, é o gestor quem deve zelar pela manutencdo de um clima
propicio para que a OSC consiga cumprir sua misséo, indicando que ha uma forte
relacdo entre os problemas internos existentes na OSC e as dificuldades para

implementacéo das praticas de gestéo.

4.3.2.4 Tecnologia

A tecnologia vem ganhando espaco na gestdo das OSC com o passar dos
anos. Em especial, os Sistemas de Tecnologia da Informacdo (STI) tém sido
utilizados por essas organizacdes para acompanhar, em tempo real, as suas
atividades, fornecendo informacdes aos seus gestores para auxilia-los na tomada de
decisdes. Outra possibilidade de utilizacdo dos STl é a de integrar essas
organizagcdes com seus stakeholders, fornecendo informacfes que sejam de seus
interesses, buscando ampliar seus horizontes quanto a transparéncia e a prestacao
de contas (TACHIZAWA, 2014, p. 135 — 136).

O avanco tecnoldgico tem gerado dificuldades para algumas OSC em se
adaptar aos seus novos recursos, seja por falta de equipamentos, de pessoal
especializado, de recursos ou mesmo de controle de informacdes gerenciais, sendo
estas algumas das dificuldades identificadas nas OSC participantes do projeto.

Algumas das OSC que participaram da primeira edicdo do projeto
conseguiram efetivamente implementar alguns dos principios de transparéncia e

prestacdo de contas, chegando a publicar em sitios eletrdnicos préprios seu estatuto
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social, seu relatorio social e seu balanco contabil anual. No entanto, em alguns
casos, tais informacfes encontravam-se desatualizadas ou tinham sua apresentacao
pouco inteligivel.

Os dados coletados por meio do questionario indicaram diferentes niveis de
percepcdo do gestores em relacdo a esse aspecto. Isso pode ocorrer em virtude da
capacidade administrativa pré-existente nessas organizacfes, onde as mesmas
poderiam ter seus STI estruturados, de forma que iSSO ndo representou um agravo
para a implementagdo das préaticas de gestdo, mas sim outros fatores diferentes
deste, tais como problemas internos de gestdo, ou mesmo de recursos tecnoldgicos.
No entanto, para verificar a validade dessa hipétese, seria necessario coletar mais
dados afim de verifica-la.

Dessa forma, os resultados indicam que eventuais problemas relacionados a
tecnologia nas OSC tem uma fraca relacdo com a implementacédo das praticas de
gestdo nas organizacdes Ainda assim, a tecnologia deve buscar ser desenvolvida
dentro das organizacbes, tanto para auxiliar a gestdo das mesmas como para

ampliar as suas fronteiras fisicas, possibilitando o seu reconhecimento por todos.

4.3.2.5 Financeiro

A sustentabilidade de uma organizacdo depende, principalmente, de sua
saude financeira (ALBUQUERQUE, 2006, p. 57). Sem a adequada gestdo de seus
recursos, uma organizacdo pode vir a contrair uma divida que, caso ndo seja
liguidada, podera impedi-la de realizar suas atividades e de cumprir sua missao.

No caso das OSC, por se tratarem de organizacdes sem fins lucrativos, a
sustentabilidade financeira torna-se uma dificuldade enfrentada por quase todas as
organizacdes desse setor. A busca constante por recursos de patrocinadores,
mantenedores e doadores, e o inconstante fluxo de entrada dos mesmos, além de
dificultar a gestado das OSC, pode causar, por vezes, 0 endividamento das mesmas,
sendo essa uma das dificuldades identificadas em algumas OSC que participaram
do projeto.

Alguns gestores apontaram a diminuicdo de recursos repassados por suas

mantenedoras, o0 que fez suas organizacdes reformularem as maneiras de executar
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algumas atividades, reduzindo em alguns casos a qualidade dos servi¢os prestados.
Considerando a demanda social de algumas necessidades, tais como o cuidado de
pessoas com deficiéncia, idosos e criancas, a diminuicdo de recursos para atender a
essas necessidades tende a agrava-las. E no caso de OSC recém fundadas, onde a
mobilizacdo de recursos ainda esta em fase de desenvolvimento, a escassez de
recursos tende a inviabilizar o cumprimento da missdo para a qual foi criada,
existindo assim uma forte relagéo esse aspecto e as dificuldades de implementacao
das préticas de gestao nas OSC.

4.3.2.6 Presenca nas Aulas

A metodologia de ensino utilizada para transmitir o contetdo do projeto aos
alunos é, até o momento, a mais adequada identificada. Isso requer a realizacéo de,
pelo menos, dez aulas para transmitir todo o contetido tedrico aos gestores de forma
adequada. No entanto, essas aulas séo realizadas com um total de oito horas cada,
o que faz o gestor dedicar um dia inteiro para participar das mesmas. Em
decorréncia disso, alguns gestores ndo conseguem participar de todas as aulas
integralmente, necessitando ausentar-se de algumas ou participando apenas em um
dos periodos da mesma. Dessa forma, buscou-se verificar se a participacdo que o
gestor manteve durante as aulas foi a recomendada no planejamento do projeto.

Ainda que o gestor se ausente de algum dos periodos das aulas, eventuais
auséncias ou atrasos nao representam uma barreira para a implementacdo das
praticas de gestdo nas OSC, uma vez que como métodos de revisdo do
aprendizado, ao final de cada modulo séo realizados exercicios que recapitulam o
conteudo ensinado, além de atividades semipresenciais e a realizacdo das
consultorias coletivas. Além disso, a cada aula, o consultor também encontra-se
disponivel para auxiliar os gestores quanto aos assuntos que 0S mesmos possam

encontrar dificuldades de aprendizado.
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4.3.2.7 Capacidade Administrativa

Uma grande dificuldade enfrentada por muitas OSC é a auséncia de uma
gestdo capacitada. Conforme dados do IBGE (2012, p. 48), existe uma
predominancia de pequenas entidades entre as Fasfil, onde 210,0 mil (72,2%) nao
possuem sequer um empregado formalizado. Um dos indicadores desse dado pode
ser explicado pela presenca de trabalho voluntario e a prestacdo de servicos
autdbnomos nessas organizagfes. No entanto, também verifica-se que muitas dessas
organiza¢cées ndo possuem uma estrutura administrativa capacitada para realizar
uma gestdo eficiente, o que se apresenta como uma dificuldade para o
funcionamento das mesmas.

Buscou-se entdo verificar se existe relacdo entre esses problemas
relacionados a capacidade administrativa da OSC e as dificuldades para a
implementacéo das praticas de gestdo do projeto.

Percebeu-se que algumas OSC ndo possuiam ferramentas béasicas de
gestdo, como, por exemplo, o controle de projetos, relatérios de atividades,
descricdo de procedimentos a serem realizados, entre outras. E possivel verificar
também nos relatos de cases contidos no livro editado pela PV® a evolucdo da
gestdo ocorridas nas OSC apoés a participacdo no projeto, onde organizacbes com
anos de atividade perceberam que haviam capacidades a serem desenvolvidas para
a implementacdo dos principios e préaticas de transparéncia e prestacdo de contas,
revelando que existe uma forte relacdo entre a capacidade administrativa de uma
OSC e a implementacdo das praticas de gestdo, devendo essa capacidade ser

aprimorada.

5 MENEZES, Naida; JOHANNPETER, Maria E. P. ONG transparéncia como fator critico de
sucesso. 2. ed. rev. ampl.. Porto Alegre: Grafica Versétil, 2015.
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4.3.2.8 Principais Barreiras Percebidas pelos Gestores

Com a finalidade de verificar as principais barreiras percebidas pelos gestores
para a implementacdo das préaticas de gestdo em suas organizacdes, elaborou-se
uma questdo de mudltipla escolha com aspectos relacionados as OSC, tanto de
ambito interno como externo, e que foram analisados anteriormente. Os resultados

podem ser conferidos na Figura 2.

Figura 2 — Frequéncia de respostas: barreiras percebidas pelos gestores

As principais barreiras encontradas para a
implementacao das técnicas de gestao na OSC
relacionam-se a:

Auséncia de consultoria [ 1
Clima organizacional [ 1
Comunicagdo com o publico externo  [INNERNEGG

Comunicagdo com o publico interno
(relacionamento interpessoal)

Dividas financeiras [N 1

Pouca integracdo com a organizagao .
mantenedora

Resisténcia amudancas [N -
Sustentabilidade das atividades [N >
Tempo n3o priorizado [ 1

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Como identificado anteriormente, os aspectos relacionados a problemas
internos também foram percebidos pelos gestores como barreiras para a
implementagcdo dos principios e praticas desenvolvidos no projeto. A resisténcia a
mudancas figura como a principal barreira, seguida por problemas de
relacionamento interpessoal.
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Quando mudancas de gestdo ocorrem, a resisténcia a essas mudancas por
parte dos colaboradores se intensifica, 0 que prejudica a realizacdo das atividades
da organizacao e, por vezes, cria um ambiente propicio para a geragdo de conflitos
interpessoais. Dessa forma, cabe ao lider o papel de guiar seus colaboradores para
a superacao dessas adversidades (DRUCKER, 2012, p. 34 — 35).

Em relacdo ao aspecto financeiro, a sustentabilidade das atividades das
organizacfes, integracdo com a mantenedora, dividas financeiras e também
comunicacdo com publico externo (stakeholders) figuraram como barreiras
percebidas pelos gestores. Embora a amostra que respondeu ao questionario tenha
sido pequena, a presenca dessas dificuldades em algumas OSC também pode ser
considerada como uma barreira para outras organizagbes, o que implica na
necessidade de mudancas de gestdo para que essas organizacdes possam
continuar existindo e cumprindo sua missao.

Também foi apontado por uma OSC a nado priorizacdo do tempo, o que
implica em mais um problema interno de gestdo, uma vez que € a propria
organizagao responsavel pela forma como realiza sua gestéo.

Por fim, outra OSC apontou a auséncia de consultoria como uma barreira
para a implementacdo das préaticas de gestdo. Conforme analisado anteriormente,
verificou-se que um maior acompanhamento de consultores apés o término do
projeto facilitaria a implementacao dessas técnicas. Da mesma forma, esse pode ser
uma dificuldade comum a outras OSC. No entanto, para confirmar tal afirmacao,

seria necessario coletar dados de uma amostra maior.

4.3.2.9 Grau de Implementacdo das Capacidades do Projeto nas OSC

Apo6s se realizar uma analise individual das dificuldades para a
implementacdo das praticas de gestdo nas OSC, elaborou-se uma questdo para
verificar quais técnicas as organizacdes efetivamente conseguiram implementar em
sua gestéo. Os resultados podem ser conferidos na Figura 3.

Percebe-se que a maioria das OSC conseguiu implementar ao menos uma
ferramenta de gestédo para utilizacdo na realizacdo de suas atividades. Apenas duas

organizacées ndo conseguiram efetivamente implementar uma das ferramentas.
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Essas duas organizacdes participaram da terceira edicdo do projeto, onde ocorreu a
mudanca de metodologia de ensino, 0 que poderia representar uma dificuldade a
forma como o projeto estd sendo realizado. No entanto, outras OSC respondentes
também participaram da mesma edicdo e conseguiram efetivamente implementar
algumas dessas ferramentas de gestdo. Dessa forma, verifica-se que esse é um

problema relacionado a OSC, e ndo ao projeto.

Figura 3 — Frequéncia de respostas: ferramentas de gestéo

Quais destas ferramentas de gestao foram
implementadas na OSC?

0 1 2 3 4 5 6 7 8

swaH [ 1

MatrizSwoT [ 1
pocA N °
Planejamento Estratégico [ -

Em processo de implementacio (nenhuma) [N 2

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Ainda elaborou-se uma questdo aberta para que 0s gestores, em suas
palavras, pudessem avaliar a implementacdo das praticas de gestdo em suas
organizagoes.

Entre as mudancas ocorridas, algumas OSC conseguiram aprimorar a sua
gestdo com a implementacdo de STI para a contabilidade, recursos humanos,
gestado do estoque, gestdo de contas a pagar, entre outras areas.

Quanto as principais dificuldades relatadas, estas referem-se a escassez de
recursos humanos e financeiros. Ainda assim, as organizacdes tém buscado formas
de se adaptar a essa necessidade para continuar realizando suas atividades,
capacidade essa adquirida com a realizagao do projeto.

Dessa forma, percebe-se que a gestdo das OSC foi aprimorada apos a
realizagdo do projeto. No entanto, essa mudanga vem ocorrendo no tempo de cada

organizacéo, dentro de suas possibilidades.
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Com isso, encerra-se a analise das potenciais dificuldades identificadas, tanto

em relacdo ao projeto como em relacdo as OSC, para iniciar uma nova secao onde

serdo sugeridas estratégias de superacao das barreiras que foram confirmadas.

4.4 ESTRATEGIAS PARA SUPERACAO DAS BARREIRAS

Apos realizar-se a analise das potenciais dificuldades relacionadas tanto ao

projeto quanto as OSC, verificou-se que algumas dessas apresentam-se como

barreiras para a implementacdo das praticas de gestdo e dos principios de

transparéncia e prestacdo de contas desenvolvidos no projeto. Para facilitar a

visualizacado de quais séo estas barreiras, elaborou-se o Quadro 4.

Quadro 4 — Barreiras identificadas

RELACIONADAS AO PROJETO

BARREIRA AREA RELACAO
Necessidade de maior acompanhamento de consultores para auxiliar
a implementagdo das praticas de gestdo, inclusive apds o final do | Consultorias Forte
curso.
Conteldo do curso denso e dificii para ser assimilado e
acompanhado. Conteudo Forte
Ferramentas de gestdo muito complexas
RELACIONADAS A OSC
BARREIRA AREA RELACAO
Auséncia de pessoal capacitado. .
— - N — Capacidade
Auséncia de conhecimentos que agregassem valor as atividades para de RH Forte
implementaco dos principios do curso.
Participante do curso ndo ser o gestor com competéncia para S
. Participagéo
implementar as mudancas dos Gestores Forte
Verificar a influéncia do Conselho Administrativo na gestéo da OSC
Desinteresse em realizar a capacitacdo
Clima organizacional (problemas de comunicacdo interna e
relacionamentos interpessoais) desfavoravel a implementacéo dos Problemas Forte
principios do curso. Internos
Dificuldade para estabelecer contatos e relagbes com o publico
interno e externo para a execucdo das atividades.
Poucos recursos tecnoldgicos Tecnologia Fraca
Dividas financeiras e auséncia de recursos financeiros para . ;
- Financeiro Forte
sustentabilidade
OSC com pouca experiéncia em administracdo .
— . - Capacidade
Falta de descricdo dos procedimentos a serem realizados Forte

Auséncia de ferramentas e técnicas de gestao

Administrativa

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.
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A seguir, serdo sugeridas estratégias de superacdo dessas barreiras.
Primeiro, serdo tratadas as barreiras relacionadas ao projeto, e ap0s serao tratadas

as barreiras relacionadas as OSC.

4.4.1 Estratégias Relacionadas ao Projeto

Em relacdo ao projeto Educando para a Transparéncia, apenas duas
dificuldades se apresentaram como barreiras para a implementacdo das praticas de
gestdo nas OSC. A primeira delas refere-se a realizacdo de consultorias apos o
término do mesmo, e a segunda refere-se ao conteudo tedrico que é ministrado aos

gestores.

4.4.1.1 Consultorias

A formulacéo do projeto no modelo atual passou por um processo de revisao
e melhoria continua, conforme apresentado na secdo 4.2.2. A revisdo da
transformacao de consultorias individuais para consultorias coletivas ocorreu a partir
da terceira edicdo do projeto. Essa conversao de consultorias individuais para
coletivas pode ter reduzido o custo total do projeto. Dessa forma, essa economia de
recursos poderia ser utilizada para a realizagdo de consultorias ap6s a concluséo do
projeto ao longo de um ano.

Um relatério situacional poderia ser elaborado contemplando todas as OSC
que participaram do projeto, com a apresentacdo de indicadores de quais destas
estdo ativas e as dificuldades enfrentadas por elas para implementacdo dos
principios e praticas de transparéncia e prestacdo de contas, e quais estao inativas e
as causas para isso, com a finalidade de pleitear recursos juntos aos patrocinadores
e mantenedores para a criagcdo de um projeto especifico de consultorias, cujo foco
seria trabalhar de forma assertiva o0s aspectos gerenciais nas OSC, sendo

complementar ao projeto Educando para a Transparéncia.
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Dessa forma, seria possivel a presenca de um consultor para auxiliar as OSC
a desenvolverem sua capacidade de gestdo e implementar efetivamente os
principios e préaticas de transparéncia e prestacdo de contas até a organizagado

amadurecer administrativamente.

4.4.1.2 Contetido

Quanto ao conteudo do projeto, parte do contetudo tedrico poderia ser
substituido por atividades praticas. A teoria € importante para criar bases de
conhecimentos aos gestores. No entanto, o projeto Educando para a Transparéncia
trata-se de um curso de capacitacdo, onde 0s gestores sdo capacitados para
conhecer e aplicar os principios de transparéncia e prestacdo de contas em suas
organizagOes, diferentemente de um curso de formacdo, onde o foco estd na
formacao de um gestor a partir de alguém sem conhecimento algum acerca do que
se trata o Terceiro Setor ou uma OSC.

Os gestores que participam do projeto sdo pessoas que ja possuem certo
nivel de conhecimento acerca dos aspectos que envolvem as OSC, nao
necessitando de uma revisao tedrica além daquela que especificamente se relaciona
com o0s principios e praticas de transparéncia e prestacdo de contas. Para
aprendizados tedricos além desse necessario, poderiam ser criados novos projetos,
ou estes poderiam ser incluidos em projetos ja existentes, devendo os gestores
deterem tais conhecimentos para a realizagdo do projeto Educando para a
Transparéncia. Ou ainda, poderia ser realizado um modulo de capacitacéo tedrico
prévio ao inicio do projeto, o que permitiria focar um modulo exclusivamente para a
parte pratica da transparéncia e da prestagdo de contas, otimizando a
implementacéo das praticas de gestdo nas OSC.

Conclui-se assim as sugestdes de estratégias para superacdo das barreiras
relacionadas ao projeto para entdo apresentar as sugestdes de superacdo das

barreiras relacionadas as OSC.
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4.4.2 Estratégias Relacionadas as OSC

Em relacdo as OSC que participaram do projeto Educando para a
Transparéncia, foram verificadas seis dificuldades que se apresentaram como
barreiras para a implementacdo das préaticas de gestdo. A primeira delas refere-se a
capacidade de recursos humanos; a segunda refere-se a participacdo dos gestores
com competéncia para modificar a gestdo da OSC; a terceira refere-se a problemas
internos existentes nas organizagfes; a quarta barreira refere-se a escassez de
recursos tecnolégicos; a quinta barreira refere-se a escassez de recursos

financeiros; e a sexta barreira refere-se a capacidade administrativa da OSC.

4.4.2.1 Capacidade de Recursos Humanos

Os recursos humanos séo os bens mais preciosos de uma organizacédo. Sao
eles os responsaveis pelo seu funcionamento, sendo elemento central para a
existéncia da mesma. A capacidade de uma organizacdo estad vinculada com a
capacidade de seus recursos humanos, razéo pela qual as organizacfes investem
na capacitacao de seu pessoal.

Conforme analisado, as OSC possuem escassez de pessoal capacitado em
funcdes administrativas. Nessas organizacfes, € comum encontrarmos o gestor que
realiza tais tarefas ser responsavel também por realizar atividades funcionais,
ligadas diretamente a execucdo de projetos desenvolvidos por essas organizacoes.
Essa realizacdo de atividades simultaneas, embora permita ao gestor conhecer
todas as funcbes da organizacdo, pode prejudicar as rotinas administrativas
necessarias a manutencdo da mesma.

Um outro fator que prejudica a mobilizacdo para capacitacdo de recursos
humanos é a variacdo de pessoas que participam das atividades dessas
organizacdes, sendo muitas destas voluntarias, ndo pertencendo ao efetivo fixo da
organizacdo. Tais pessoas, pela auséncia de vinculos legais, sdo desobrigadas de
assumir compromissos com essas organizacbes, participando das atividades

realizadas pelas mesmas conforme a sua vontade.
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Assim, para contornar essas barreiras relacionadas a capacitacao de recursos
humanos em funcdes administrativas, recomenda-se que a OSC contrate um
profissional para atuar nessa area, caso a mesma possua recursos para isso. Esse
profissional pode compartilhar seu conhecimento com os demais colaboradores da
organizacdo de forma a reproduzi-lo para ndo tornar a organizacdo dependente de
uma unica pessoa. Na auséncia de recursos financeiros, a organizacdo pode buscar
parcerias com outras OSC para compartilhar os custos de contratacdo desse
profissional, pois dependendo do tamanho da organizagdo e da maturidade
administrativa da mesma, ndo se faz necessario a presenca em tempo integral deste
profissional em uma Unica organizacao.

Da mesma forma, uma organizacgdo pode firmar uma parceria com outra OSC
gue possua um profissional capacitado para realizar um intercambio e compartilhar
seu conhecimento, sem agregar custos extras de operacdo para essa finalidade.
Isso também pode ocorrer com um voluntario capacitado.

Conforme o comprometimento de um voluntario que atue ha tempos na
organizagdo, é possivel também buscar capacita-lo por meio de cursos, como 0s
projetos desenvolvidos pela PV, e caso haja interesse, contrata-lo para auxiliar na

realizacdo dessas tarefas administrativas.

4.4.2.2 Participacdo dos Gestores

Em relacdo a participacdo dos gestores, verificou-se que a participacdo de
gestores sem competéncia para gerar mudancas de gestdo na organizacao
representa uma barreira para a implementacao das praticas de gestdo na mesma.

Dessa forma, € necessario que 0 gestor que ir4 participar do projeto seja
aguele que detém autoridade para implementar as mudancas necessarias na
organizacdo, ou um gestor cujas recomendacdes venham a ser respeitadas pelos
demais gestores, sendo recomendado que ambos sejam membros do Conselho
Diretor da OSC.
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4.4.2.3 Problemas internos

Quanto aos problemas internos existentes nas OSC, em especial ao clima
organizacional, este impacta todo o ambiente da organizacdo, prejudicando o
andamento das atividades quando esta ruim. Como condutor para transformar o
clima organizacional, o gestor lider tem papel fundamental nessa mudanca.

O lider, além de promover o alinhamento do publico de uma organizacdo com
0S seus objetivos, deve ter a percepcdo de como estd o clima organizacional e agir
para fazé-lo melhorar, quando necessario. A psicologia organizacional trouxe a
figura do psicélogo organizacional, profissional responsavel por intermediar o0s
conflitos interpessoais que possam vir a existir entre os colaboradores. Na auséncia
desse profissional, o lider deve assumir essa funcao, guiando o conflito de maneira a
buscar sua conciliacdo. E no caso de um conflito latente, o lider deve reconhecer
guando é o momento ideal de provocéa-lo afim de evitar maiores prejuizos, tanto para
a organizacédo, quanto para os envolvidos no conflito.

A fim de evitar que tais conflitos venham a ocorrer na organizacdo, o lider
deve buscar cultivar um clima harmonioso na organizagdo, com a integracao de
todos os colaboradores. Como formas de cultivar esse clima, atividades simples e
exercicios em grupo podem ser utilizados para que o relacionamento entre todos 0s
colaboradores torne-se amistoso, reduzindo niveis de estresse na organizacdo e

melhorando a qualidade do trabalho.

4.4.2.4 Tecnologia

Sobre a escassez de recursos tecnoldgicos, a andlise realizada permitiu
identificar que algumas organizagcdes ndo possuem sistemas informatizados de
gestado para auxiliar na realizacdo de suas atividades. Outra dificuldade relacionada
a tecnologia € a auséncia de sitios eletronicos proprios para divulgacdo de suas
atividades e projetos para o publico externo.

A Internet tem sido o meio mais utilizado para divulgacdo e consulta de

informacgdes. Organizagdes tem utilizado esse meio para modernizar a comunicagao
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com seus stakeholders, ampliando suas fronteiras fisicas e tornando-as mais
transparentes. Para isso, elaboram relatérios de atividades, aplicacdes de recursos e
impacto dos projetos realizados, além de seus relatorios contabeis, e publicam estes
em seus sitios eletrdnicos para consulta de qualquer ente interessado. Essa é uma
pratica que é transmitida no projeto Educando para a Transparéncia aos gestores e
gue deve ser fomentada nas organizacoes.

No entanto, € necesséario que as OSC mantenham seus meios de divulgagéo
atualizados para promover essa comunicagdo. Ainda que as mesmas nao possuam
condi¢cbes financeiras de manter um sitio proprio na Internet, &€ possivel manter a
comunicacdo e divulgacdo de seus relatorios por meios gratuitos, sendo as redes
sociais 0 meio mais utilizado para isso.

Alguns sistemas de gestdo empresarial demandam investimentos financeiros
mais elevados, sendo recomendados para organizacfes de médio e grande porte.
No entanto, existem ferramentas informatizadas sem custos que permitem uma
gestdo eficiente as micro e pequenas organizacbes, sendo necessario apenas
conhecimento de sua utilizacdo, o que pode ser obtido com cursos de capacitacédo
de baixo custo.

Dessa forma, € recomendado que as OSC, por menor que sejam o volume de
suas atividades, mantenham registros e controles da execucao de seus projetos, de
forma a permitir elaborar relatérios e divulgar seus resultados para o publico externo.
E para realizar essa tarefa, os STI auxiliam 0s gestores pois permitem acompanhar o
andamento dos projetos e realizar analise de dados, que se fossem feitos sem

auxilio dessas ferramentas, demandariam esfor¢co e tempo desnecessarios.

4.4.2.5 Financeiro

A mobilizacdo de recursos no Terceiro Setor € uma dificuldade enfrentada por
todas as OSC, mesmo para aquelas que possuem mantenedoras. Em momentos de
crise econdbmica, essa dificuldade torna-se mais acentuada devido a reducdo de
custos promovidas pelas empresas, o que diminui o fluxo de recursos destinados a
projetos sociais. Como um dos reflexos da crise econémica, ocorre 0 surgimento de

novas OSC como uma resposta aos problemas sociais existentes na sociedade



79

brasileira, o que acaba por aumentar a disputa pelos escassos recursos financeiros
disponiveis.

Como forma de mitigar essa dificuldade, estratégias de captacao de recursos
financeiros podem ser elaboradas para captd-los de fontes governamentais e néo
governamentais, organismos financiadores internacionais, empresas e pessoas
fisicas, seja na forma de doacBes ou parcerias especificas (TACHIZAWA, 2014,
p. 135).

E necessario ainda para a sustentabilidade da organizacdo e de seus projetos
gque a mesma nhao contraia dividas desnecessarias ou que ndo possam ser
cumpridas, haja vista que isso se apresenta como uma barreira para a
implementacg&o dos principios e praticas desenvolvidos no projeto Educando para a
Transparéncia.

Por fim, como estratégia de reducdo de custos, a organizacdo pode buscar
compartilhar seus custos operacionais com outras OSC, com ambas organizacoes
compartiihando os mesmos servicos, de maneira a continuar viabilizando a

execucgao de seus projetos sociais.

4.4.2.6 Capacidade Administrativa

Conforme analise realizada, a auséncia de uma gestao capacitada nas OSC é
um problema que afeta a todas essas organizacdes, principalmente as de pequeno
porte e as recém criadas. O campo do Terceiro Setor é relativamente novo no Brasil,
e sdo poucas as capacitacdes especificas para 0 mesmo.

Como forma de superar essa dificuldade, é necessario que as OSC busquem,
junto a entidades de fomento, os meios para aperfeicoar suas capacidades
administrativas, necessidade essa primaria para promover a continuidade dos seus
servicos. A PV tem realizado de forma magistral essa capacitacdo de OSC, motivo
pelo qual é fundamental que sejam fortalecidas as suas praticas, promovendo a sua
reproducdo em todos os niveis, capacitando mais OSC e aumentando o impacto
positivo sobre a sociedade.

E necessario ainda que as OSC busquem, ao menos, um profissional para

realizar as suas principais fun¢cdes administrativas, independente da complexidade
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de suas tarefas. Isso facilita a legalizagcdo da organizacédo, contribui para a sua
visibilidade, legitima-a perante a sociedade e promove acesso a recursos publicos e
privados.

E possivel também o fortalecimento de redes de trabalho cooperativo entre
OSC, com o objetivo de promover a capacitacdo das mesmas por meio do
compartilhamento de experiéncias, podendo ser ampliada para envolver o setor
publico e privado. E para isso, a PV também ja tem atuado como articuladora entre
0s poderes publicos e privados, cujo resultado tem sido o fortalecimento de OSC.

Com isso, encerra-se a secao de estratégias para superacdo das barreiras
que dificultam a implementacdo das praticas de gestdo nas OSC e também o
capitulo de apresentacdo e analise dos resultados. A seguir, serdo realizadas as
consideracdes finais acerca de todo o trabalho.
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CONSIDERACOES FINAIS

A realizacdo de um trabalho de pesquisa torna-se gratificante ao se
vislumbrar os resultados obtidos. Em tratando-se de uma oportunidade de trazer
beneficios para a sociedade, a gratificacdo torna-se ainda maior. E € exatamente
isso que este trabalho permitiu realizar.

Dificuldades enfrentadas ainda no projeto de pesquisa e no decorrer do
proprio trabalho forcaram a adaptacdo do mesmo em, ao menos, quatro vezes. No
entanto, os resultados que puderam ser obtidos apresentaram-se além das
expectativas iniciais.

Apesar das adaptacdes realizadas, todo o contetudo deste trabalho permite
uma visdo do panorama do Terceiro Setor no Brasil e da gestdo de OSC, desde a
sua introducdo até a sua Ultima se¢do. Em momento algum pretendeu-se esgotar as
analises acerca dessas duas grandes areas, mas sim contribuir para o seu
desenvolvimento, em especial da gestdo voltadas as OSC, uma vez que a literatura
acerca desse tema ainda é escassa e fragmentada.

A busca por referéncias teoricas acerca das capacidades operacionais das
préoprias OSC foi uma das dificuldades enfrentadas durante a realizacdo da
pesquisa, sendo poucas as encontradas que apresentam as atividades praticas
dessas organizacdes, e ainda assim de forma muito superficial.

A impossibilidade de obter acesso junto a PV de indicadores relacionados as
caracteristicas das OSC que participaram do Educando para a Transparéncia foi
outra dificuldade que impediu o aprofundamento da pesquisa. Os diferentes portes
de OSC, de maturidade administrativa, de experiéncia, de pessoal capacitado, entre
outras caracteristicas, teriam forte impacto na implementacéo das praticas de gestéao
nas mesmas. No entanto, diante dessa dificuldade, optou-se por realizar uma
analise genérica que fosse comum a maioria das OSC que participaram da amostra
e gue se aproximasse da percepc¢ao das demais OSC.

A utilizacdo de um estudo de caso para realizar essa pesquisa mostrou-se
ainda mais desafiante, uma vez que se tratou de um tema muito especifico, que
envolveu analisar um projeto de capacitacdo desenvolvido por uma tnica ONG, com

predominéancia regional. Ainda assim, tal projeto se apresenta como uma experiéncia
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pioneira, apesar do seu tempo de existéncia, cujo sucesso demonstra a necessidade
de sua replicacdo em ambito nacional.

Um dos desafios enfrentados em relacdo ao estudo de caso foi a aplicacéo do
questiondrio para coletar uma amostra satisfatéria da populacdo de OSC que
participaram do projeto. Mesmo com o contato individual com algumas organizacfes
e depois com o auxilio da PV para entrar em contato com toda a populacéo, apenas
nove organizagbes responderam ao mesmo. Ainda que o questionario tenha sido
elaborado de maneira a ser preenchido muito rapidamente, a propor¢cdo de
respondentes ndo atingiu 0 minimo necessario para ser utilizado como uma amostra
representativa. Isso impediu a realizacdo da analise quantitativa idealizada ao inicio
da pesquisa, forcando a adaptacdo da técnica de andlise dos dados.

Na analise dos dados obtidos e apresentacdo dos resultados, alguns
parénteses foram identificados, os quais podem servir para guiar uma ampliacdo da

presente pesquisa. Sdo as seguintes sugestdes:

1) Em relagdo ao projeto:

a) Verificar se a nova metodologia de consultorias, prejudica a
implementacéo das praticas de gestdo na particularidade de cada OSC, o
gue néo é possivel de ser realizado de forma coletiva; e

b) Verificar se a capacidade de absor¢ao do contetdo do projeto seria maior
com uma capacitacdo anterior adequada para acompanha-lo.

2) Emrelacdo as OSC:

a) Verificar se o0s gestores que participaram do projeto possuiam
competéncia para gerar mudangas nas OSC e se 0S mesmos eram
membros do Conselho Diretor da OSC. Realizar um contraste dessas
variaveis com o nivel de implementacgéo dos principios de transparéncia e
prestacédo de contas na organizacao;

b) Verificar a relacdo entre a capacidade administrativa pré-existente das
OSC e a presenca de STI estruturados com o grau de implementacao das
praticas de gestao; e

c) Verificar a faixa de recursos que a OSC possui e o0 nivel de endividamento

da mesma.
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Essas séo algumas das sugestbes de ampliagcdo da pesquisa, podendo ser
complementares ao presente trabalho, contribuindo para a producdo de
conhecimento de gestao de OSC.

Quanto as estratégias de superacao das barreiras identificadas, as mesmas
foram sugeridas considerando a viabilidade de suas execucfes. Espera-se que com
as mesmas, a capacidade do projeto possa ser aprimorada, assim como a gestao
das OSC.

Dessa forma, considera-se que todos 0s objetivos propostos para a realizagcéo
deste trabalho foram atingidos, e que o mesmo ira contribuir para o desenvolvimento
das ciéncias administrativas relacionadas ao tema em analise.

As OSC tém uma dependéncia muito grande de recursos financeiros do
Estado, de suas mantenedoras, patrocinadores e doadores em geral, 0 que ocorre
principalmente devido a sua natureza nao-lucrativa. Elas dependem também do
trabalho voluntério e de parcerias com outras entidades, publicas e privadas, para a
execucao de seus projetos. A superacdo dessa dependéncia é fundamental para a
sustentabilidade da organizagdo e de seus projetos, contribuindo para o
fortalecimento das “teias sociais” e mitigacdo dos problemas sociais existentes em
sua regiao.

Mais do que uma forma de geracdo de trabalho e renda, as OSC tém por
principal funcdo o fortalecimento da sociedade civil, por meio da promog¢éo da
igualdade e justica social, atuando como articuladoras entre o poder publico e o
privado.

Independente do projeto executado pela OSC, a busca constante por
aperfeicoamento de suas atividades deve ser um dos seus objetivos diarios a serem
alcancados. E para tornar isso possivel, o projeto Educando para a Transparéncia

tem uma contribuicéo inestimavel.
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APENDICE A — Matriz de Potenciais Dificuldades

RELACIONADAS AO PROJETO

POTENCIAL DIFICULDADE

AREA

Pouca diversificacdo de  profissionais nas
consultorias

Consultores/Professores/Facilitadores

Necessidade de maior acompanhamento de
consultores para auxiliar a implementacdo das
praticas de gestéo, inclusive apds o final do curso.

Consultorias

Conteado do curso denso e dificii para ser
assimilado e acompanhado.

Ferramentas de gestdo muito complexas

Conteudo

Pouco tempo de curso

Carga horaria

Necessidade de um médulo adicional do curso para
fortalecer o conhecimento e estimular o crescimento
da OSC

Pouco intervalo entre as atividades préaticas e as
avaliacOes para efetiva implementacéo

Metodologia

Material didatico mal organizado, desatualizado e/ou
desnecessario para o conteldo

Material didatico

RELACIONADAS A OSC

POTENCIAL DIFICULDADE

AREA

Auséncia de pessoal capacitado.

Auséncia de conhecimentos que agregassem valor
as atividades para implementagéo dos principios do
Curso.

Capacidade de RH

Participante do curso ndo ser o gestor com
competéncia para implementar as mudancas

Verificar a influéncia do Conselho Administrativo na
gestdo da OSC

Participacdo dos Gestores

Desinteresse em realizar a capacitacao

Clima organizacional (problemas de comunicagéo
interna e relacionamentos interpessoais)
desfavoravel a implementacdo dos principios do
Curso.

Dificuldade para estabelecer contatos e relactes
com 0 publico interno e externo para a execucao
das atividades.

Problemas Internos

Poucos recursos tecnoldgicos

Tecnologia

Dividas financeiras e auséncia de recursos
financeiros para sustentabilidade

Financeiro

Impossibilidade do gestor de participar em todas as
aulas do projeto

Presenca nas Aulas

OSC com pouca experiéncia em administracdo

Falta de descricdo dos procedimentos a serem
realizados

Auséncia de ferramentas e técnicas de gestéo

Capacidade Administrativa
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APENDICE B — Questionario Enviado as OSC

Implementacdo das Praticas de Gestéo do Projeto Educando para a

Transparéncia

O presente questionario foi concebido para identificar as principais
dificuldades enfrentadas pelos gestores das organizacdes que participaram do
projeto de capacitagdo “Educando para a Transparéncia” para a disseminagdo das
novas praticas de gestao trabalhadas na capacitacao.

Solicita-se que o responsavel pelas respostas seja 0 gestor que participou do
Projeto ou o gestor responsavel pela organizacéao.

O questionéario leva em torno de 5 minutos para ser respondido.

Obrigado pela sua colaboragéao!

Dados de Identificacéo
Nome da OSC:
E-mail da OSC:
Responsavel pelas respostas:

o Presidente
o Gestor que participou do projeto
o Outro...

Em qual edicéo do Projeto vocé participou?

o 12 Edicdo - Turma 1 (2008/2009)
12 Edicdo - Turma 2 (2009/2010)
12 Edicdo - Turma 3 (2010/2011)
22 Edicdo (2013/2014)

32 Edicéo - Turma 1 (2016/2017)
32 Edigéo - Turma 2 (2017/2018)
Outro...

O O O O O O

Projeto Educando para a Transparéncia

1. A qualificagdo profissional dos consultores/professores/facilitadores
permitiu a transmissdo adequada dos principios e praticas de
transparéncia e prestacdo de contas

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente
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2. O acompanhamento de consultores ap0s a realizacdo do projeto facilitaria
a implementacgéo das praticas de gestdo na OSC

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

3. O conteudo transmitido no projeto foi denso e dificil de ser acompanhado
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

4. A carga horaria do projeto foi suficiente para transmitir, de forma efetiva,
0S principios e praticas de transparéncia e prestacao de contas

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

5. A metodologia de ensino do projeto (divisdo em mddulos progressivos e
consultorias intercaladas) foi a mais adequada para a transmissdo do
contetdo

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

6. O material didatico disponibilizado permite a consulta ao contetdo
necessario para a implementacéo das praticas de gestdo na OSC

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

7. A auséncia na OSC de recursos humanos capacitados em gestao
dificultou a implementacéo das préaticas de gestao

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

8. A participacdo do gestor com autoridade para gerar mudancas na OSC
facilitou a implementacdo das praticas de gestao

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

9. O Conselho Administrativo da OSC facilitou a implementacéo das praticas
de gestao

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

10. Problemas internos como desinteresse de gestores em realizar
capacitacdes, comunicacgdo interna e externa e clima organizacional ruins
dificultaram a

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente
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11. A auséncia de recursos tecnologicos (computadores, sistemas gerenciais,
sitio eletrénico, etc.) dificultaram a implementacdo das praticas de gestado

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

12. Dividas financeiras e/ou escassez de recursos financeiros dificultaram a
implementacdo das praticas de gestado

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

13. A frequéncia que o gestor da OSC manteve nas aulas foi a recomendada
no seu planejamento

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

14. Auséncia de experiéncia, de ferramentas e de técnicas de gestdo na
minha OSC dificultaram a implementacdo das praticas do projeto

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 Concordo totalmente

15. As principais barreiras encontradas para a implementacéo das praticas de
gestdo na OSC relacionam-se a: (Assinale todas as identificadas)
o Comunicagdo com o publico externo

Comunicacgdo com o publico interno (relacionamento interpessoal)

Auséncia de consultoria

Clima organizacional

Pouca integracdo com a organizacdo mantenedora

Resisténcia a mudancas

Dividas financeiras

Sustentabilidade das atividades

Gestéo do voluntariado

Outro...

O O O O O O O O O

16. Quais destas ferramentas de gestdo foram implementadas na OSC?
(Assinale todas as identificadas)
o Planejamento Estratégico
o PDCA
o 5BW2H
o  Outro...

17. Como vocé avalia o grau de implementacdo das praticas de gestdo
adquiridas com a realizagdo do Projeto Educando para a Transparéncia?
(Questdo aberta, podendo ser respondida de maneira que julgar
adequada. A intencéo € verificar a implementag&o pelo ponto de vista do
gestor.)



