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RESUMO

As Organizagbes do Terceiro setor sdo desafiadas pela sustentabilidade
organizacional na continuidade da prestacao de servicos. O objetivo desta pesquisa
consiste em analisar a sustentabilidade organizacional das Organizacdes N&ao
Governamentais filiadas a Rede Pernambuco Voluntario. Para tanto, foram tracados
0S seguintes objetivos especificos: a) identificar o perfil das instituicbes pertencentes
a Rede Pernambuco Voluntério; b) verificar formas utilizadas para o alcance da
sustentabilidade nas instituicbes escolhidas para o estudo e 0s momentos em que as
atividades foram afetadas em funcdo da sustentabilidade organizacional; c)
caracterizar ferramentas de medicdo de desempenho e de avaliacdo da sustentabilidade
adequadas as organizacdes do Terceiro setor; d) descrever as contribuicdes das
participacdes na Rede Pernambuco Voluntério. A pesquisa foi fundamentada nos
conceitos de terceiro setor, sustentabilidade no Terceiro setor, indicadores de
desempenho no Terceiro setor e redes no Terceiro setor. Para a conducdo da
pesquisa, adotou-se o procedimento da revisdo sistematica da literatura como
método de coleta de dados para definir as categorias de andlise para compor a
pesquisa de campo, que contou com a aplicacdo de questionarios e a realizacao das
entrevistas. Além disso, a pesquisa é de carater qualitativo, exploratério e descritivo
e recorreu a analise de conteludo para o tratamento dos dados. Os resultados
indicaram a sustentabilidade financeira como o principal impedimento para que as
organizacdes desenvolvam as suas atividades; o esforco para o alcance da
sustentabilidade € empregado pela maioria das organizacdes e estd manifesto no
comportamento coletivo de cuidado do bem comum e a gestdo continua dos
recursos; o financiamento por parte da sociedade civil e a ado¢cdo de campanhas
gue constituem uma experiéncia exitosa das Organiza¢cdes Ndo Governamentais; o
uso de ferramentas de medicdo de desempenho e de avaliagdo da sustentabilidade
carece de estruturacdo e regularidade na sua aplicacdo; a contribuicdo da Rede
Pernambuco Voluntario para a visibilidade da organizacdo e a captacdo de
voluntarios em detrimento da conscientizacdo dos membros que a Rede é um
trabalho coletivo e pertencente aos seus membros. Concluiu-se que as organizacoes
estudadas tém dificuldades para se manterem sustentaveis e necessitam de
investimentos para que continuem atuando. J& a Rede carece de um trabalho de
governancga para gue possa cumprir 0s seus objetivos com efetividade. Por fim, o
alinhamento entre a reviséo sisteméatica da literatura e a pesquisa de campo permitiu
considerar que as categorias de analise utilizadas podem constituir bases para a
analise da sustentabilidade nas organiza¢cfes do Terceiro setor.

Palavras-chave: Terceiro setor. Sustentabilidade Organizacional. Indicadores de
Desempenho. Revisado Sistematica da Literatura. Rede Pernambuco Voluntério.



ABSTRACT

Third-sector organizations are challenged by organizational sustainability in the
continuity of service delivery. The objective of this research is to analyze the
organizational sustainability of the Non-Governmental Organizations affiliated with
the Pernambuco Voluntary Network. For this purpose, the following specific
objectives were established: a) identify the profile of the institutions belonging to
Rede Pernambuco Voluntério; b) verify the forms used to achieve sustainability in the
chosen institutions for the study and the moments in which the activities were
affected in function of the organizational sustainability; c) characterize performance
measurement and sustainability assessment tools suited to Third Sector
organizations; d) describe the contributions of the participations in the Pernambuco
Voluntary Network. The research was based on the concepts of third sector,
sustainability in the third sector, indicators of performance in the third sector and
networks in the third sector. In order to conduct the research, a systematic review of
the literature was adopted as a method of data collection to define the categories of
analysis to compose the field research, which included the application of
guestionnaires and interviews. In addition, the research is qualitative, exploratory and
descriptive, and used content analysis to analyze the data. The results indicated
financial sustainability as the main way for organizations to carry out their activities;
the effort to achieve sustainability is employed by most organizations and is manifest
in the collective behavior of care for the common good and the continuous
management of resources; financing by civil society, and the adoption of campaigns
which are a successful experience of non-governmental organizations; the use of
performance measurement and sustainability assessment tools lacks structuring and
regularity in their application; the contribution of the Rede Pernambuco Voluntério for
the visibility of the organization and the recruitment of volunteers to the detriment of
the members' awareness that the Rede is a collective work belonging to its members.
It was concluded that the organizations studied have difficulties to remain sustainable
and need investments to continue working. The Network lacks a governance work so
that it can fulfill its objectives effectively. Finally, the alignment between the
systematic review of the literature and the research of allowed to consider that the
categories of analysis used can constitute bases for the analysis of the sustainability
in the organizations of the third sector.

Keywords:Third Sector; Organizational Sustainability; Performance indicators;
Systematic Review of Literature; Rede Pernambuco Voluntario.
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1. INTRODUCAO

A atuacdo em um cenario competitivo demanda das organizagdes um novo
posicionamento frente a instabilidade econdmica e requer dinamicidade para que as
instituicbes desenvolvam a sua missao institucional e se mantenham atuantes no
mercado. No caso do Terceiro setor, 0 cenario € ainda mais complexo, uma vez que
as organizacdes que pertencem a esse setor socioecondmico tém especificidades e
exigéncias diversas em relagédo aos demais setores. Essas peculiaridades, conforme
Falconer (1999), versam sobre a composicéo da forca de trabalho, o gerenciamento
inadequado e a insuficiéncia de recursos financeiros e materiais, o0 que,
consequentemente, reflete na capacidade de manutencéo dessas instituicdes, para
que possam ofertar suas atividades no longo prazo.

O conceito de Terceiro setor denota um conjunto de organizacbes e
iniciativas privadas que objetivam a producdo de bens e servicos que ndo geram
lucros e sao de responsabilidade coletiva (FERNANDES, 1994). Extensivamente, 0
conceito de Terceiro setor representa uma esfera de acdo social privada,
geralmente alusiva as Organizacfes Nao Governamentais (ONGs), as demais
entidades de cunho filantropico e assistencial e a responsabilidade social
empresarial (FALCONER; VILELA, 2001).

As Organizacgdes do Terceiro setor (OTS), em sua composi¢cdo, congregam
elementos do Estado e da iniciativa privada e utilizam recursos privados para
realizar acfes de finalidade publica, para constituir um espaco de atuacdo publica
voltada para o bem coletivo, com interesses que vao além dos limites econémicos e
contemplardo o enfoque social (MOURA; FERNANDES, 2009; BNDES, 2001,
MENDES, 1999). As OTS podem ser classificadas como comunidades, movimentos
sociais ou Organizacbes N&o Governamentais. As OTS também podem ser
agrupadas em relacdo aos seus aspectos comuns como: organizacdes, instituicoes
privadas, instituicdes sem fins lucrativos, instituicdes autogovernadas e instituicoes
voluntarias (ALBUQUERQUE, 2006).

Com o passar dos anos, tem-se notado uma atengcdo crescente para as
organizacbes que compdem o Terceiro setor, em especial, as Organiza¢cdes Nao
Governamentais (ONGs), que ao longo do tempo tém apontado um crescimento
consideravel, seja por sua capacidade de atuar em causas especificas por meio da

prestacdo de servigcos ou por sua participagdo na economia, dado que representam
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oportunidades de trabalho. Nos paises em desenvolvimento, na década de 90, foram
apontadas aproximadamente 4.600 organizac¢des voluntarias que prestavam apoio a
cerca de 20.000 ONGs (SALAMON, 1998).

No Brasil, as ONGs tornaram-se um fenémeno massivo a partir da década de
1970, com 68% delas tendo surgido apds o ano de 1975 (FERNANDES, 1994). O
altimo relatério das Fundacdes Privadas e Associacbes Sem Fins Lucrativos
(FASFIL), publicado no ano de 2010, apontou o aumento de 8,8% no Brasil, no
periodo que compreende de 2006 a 2010, tendo sido contabilizadas 290.692
entidades nesse periodo. A nivel regional, o Nordeste possui 66.259 organizacdes e,
a nivel estadual, Pernambuco tem o total de 8.933 instituicbes. Quanto ao perfil de
atuacdo, as organizacbes sem fins lucrativos estdo alocadas nas causas de
habitacao (0,1%), saude (2,1%), cultura e recreacao (12,7%), educacdo e pesquisa
(6,1%), assisténcia social (10,5%), religido (28,5)%, associacdes patronais e
profissionais (15,5%), meio ambiente e promocéo animal (0,8%), desenvolvimento e
defesa de direitos (14,6%) e outras tipos nao especificados (9,2%) (IBGE, 2010).

O Portal das OrganizacGes da Sociedade Civil, uma iniciativa do Instituto de
Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA), contabilizou que o Brasil possui 0 quantitativo
de 820.455 Organizacdes da Sociedade Civil até o ano de 2018. Desse total,
205.182 instituicbes estdo na regido Nordeste, sendo 28.709 delas atuantes no
estado de Pernambuco (IPEA, 2018).

As ONGs sao organizacdes sem fins lucrativos voltadas a atender as
necessidades da sociedade civil, que por vezes complementa a acdo do Estado e de
outros agentes econbémicos. O financiamento dessas instituicbes € oriundo das
agéncias e/ou ONGs internacionais, do governo, do setor privado e da sociedade
civil. Em sua maioria contam com a forca de trabalho voluntaria e atuam por meio da
promocao social, com o objetivo de contribuir para o desenvolvimento a partir de
transformacdes na sociedade (TENORIO, 2009).

A complexidade de gerenciamento das ONGs € decorrente da sua insergédo
em um setor diversificado, que abrange desde as acdes filantrépicas aos projetos
sociais de interesse do mercado, do Estado e da sociedade civil (OLIVEIRA, 2012).
Desta maneira, as ONGs se deparam com desafios em sua gestdo. Na década de
1990, por exemplo, os problemas que impactavam as suas a¢bes eram: sair do
micro para o macro e contribuir com suas experiéncias para o desenvolvimento.

Nessa época, estas instituicbes necessitavam deixar de atuar na informalidade para
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atuar de forma transparente, tornando publica a sua luta e as suas proposicées; e
tornar as suas acoes participantes (TENORIO, 2009).

Quanto a transparéncia, atualmente, o Marco Regulatério das Organizactes
da Sociedade Civil (MROSC) faz exigéncias quanto a publicidade das informacdes
dessas instituicbes e mostra novas diretrizes de atuagbes dessas organizacoes
(BRASIL, 2014). Essa discussao esta presente no referencial tedrico. Além disso,
acrescenta-se que essas organizacfes tinham dificuldade de dialogar com o
mercado e as empresas, as dificuldades de financiamento e de avaliacdo dos seus
resultados (TENORIO, 2009).

Levando em consideracdo os desafios apresentados, as organizacbes do
Terceiro setor enfrentam dificuldades para se sustentar, ou seja, manter-se em um
ambiente com recursos escassos € com outras instituicbes com atuacao
semelhante, assim como desenvolver as acdes previstas na missao institucional no
longo prazo. No caso das ONGs, a sustentabilidade € entendida como um desafio
continuo e duradouro, que leva em consideracdo a disponibilidade dos recursos e
que deve buscar atender os anseios futuros (SILVA; COSTA; GOMEZ, 2011).

Na prestacao de servigcos por parte das ONGs, entende-se que a qualidade é
fator determinante para a sustentabilidade institucional. Assim, Falconer (1999)
aponta que a organizacao que enfoca a qualidade dos servicos deve deixar a visao
assistencialista, substituindo-a pela prestacdo de servicos, o que faz com que
cidaddos conscientes exijam o uso eficiente dos recursos, bem como a avaliacdo do
que deve ser prioridade, em funcdo da disponibilidade de recursos, das alternativas
existentes e das necessidades do publico. Deste modo, as organizacdes devem
buscar aprimorar a qualidade continuamente.

Assim, cabe mencionar que a avaliacdo da qualidade dos servicos depende
dos valores atribuidos pelo cliente (aquele que paga e recebe o servico) em relacdo
as suas caracteristicas intrinsecas, conceito adequado a ldgica de operacoes.
Entretanto, no caso das organizagbes que compdem o Terceiro setor, essa relagao
direta ndo é verificada, uma vez que o beneficiario ndo paga pelo servico e a receita
para a manutencdo deste geralmente € oriunda do financiador (doadores e,
parceiros institucionais) e ndo do consumidor direto como na légica do mercado
(HECKERT; SILVA, 2008).

Dentro dessa perspectiva, € preciso pensar a gestdo estratégica e a adocao

de modelos de medicdo de desempenho. No caso das OTS, had uma crescente
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necessidade de demonstrar os resultados as partes interessadas, que esta aliada a
competicdo por recursos nem sempre sdo disponibilizados com facilidade, o que
favoreceu uma abertura cada vez maior nas instituicbes para utilizar métodos
administrativos, que antes eram habitualmente utilizados nos setores privados e
publicos (FERNANDES et al., 2009).

Um aspecto relevante para a busca da sustentabilidade é o estabelecimento
de redes, aliancas e parcerias (CENCI et al., 2016). Os desafios enfrentados pelo
setor sdo constituidos pela auséncia de oportunidades de renovacéao, da inexisténcia
de aliancas e redes e da compreensao do nexo entre sociedade civil, setor privado e
o governo (HOFISI; HOFISI, 2014).

Os estudos existentes apontam que o0 Terceiro setor brasileiro tem
obstaculos em desempenhar os seus objetivos de maneira apropriada (MELO,
2017). O principal desafio enfrentado pelas ONGs recai sobre o seu
gerenciamento, principalmente se levado em considerag&o o cenario no qual estdo
inseridas (TENORIO, 2009; CAZZOLATO, 2009). O desafio do gerenciamento e o
desempenho da misséo institucional podem impactar diretamente na manutencao

das atividades institucionais no longo prazo.

1.1 Justificativa

Os estudos sobre o Terceiro setor, sob o enfoque da administragédo, ainda
sdo recentes no Brasil e, até o fim da década de 1990, a tematica ndo era
extensivamente explorada, existindo, a época, poucos estudos empiricos
abrangentes com o enfoque organizacional. Ainda assim, figurava como um dos
campos que com capacidade de avango nas ciéncias sociais, com oferta de
significativas contribuicdes da pesquisa a sociedade (FALCONER, 1999).

De tal modo, cabe destaque para o modo de gestdo das organizagdes
pertencentes ao terceiro setor, cujas peculiaridades residem no modo de gestéo
com recursos escassos. As ONGs podem ser financiadas por recursos privados
ou governamentais, agéncias de financiamento e demais ONGs internacionais,
além de contar com a colaboragéo do voluntariado para as suas a¢gfes que visam
a promocéo de direitos sociais (TENORIO, 2009).

Falconer (1999) indicou a fragilidade organizacional dessas OTS e a falta

de recursos humanos devidamente capacitados. Entretanto, em trabalho mais
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recente, Oliveira e Ferraz (2007) indicam que houve aumento de pessoas
interessadas em trabalharem nessas instituicbes e que o interesse desses
individuos € resultante do senso de dedicacdo as causas sociais. Os autores
afirmam que as ONGs devem se constituir como espaco de investimento
profissional, em que as pessoas investem seu tempo e conhecimentos em busca
de autorrealizac&o e de reconhecimento social.

E preciso apontar a existéncia de mudancas na postura da prestacdo de
servicos por parte no Terceiro setor, indicando que as OTS devem substituir a
caridade e a filantropia pela prestagcédo de servigcos que induz ao uso eficiente dos
recursos e a avaliagédo das prioridades da instituicdo (FALCONER, 1999).

No ambito de uma gestdo mais estruturada, € latente a necessidade de
medir e gerenciar o desempenho das ONGs, ndo s6 como suporte ao
planejamento, mas também como um instrumento para feedback e
aprendizagem, de forma que as informacdes sejam processadas no ambito
destas organizacdes e divulgadas as partes interessadas (CAZZOLATO, 2009).

Entra-se no debate acerca da sustentabilidade, ndo a reduzindo apenas ao
controle financeiro, mas reconhecendo os seus focos internos (gestdo para a
eficiéncia, efetividade e flexibilidade organizacional) e externos (stakeholders
externos) (CEPTUREANU et al., 2018).

Percebe-se, entdo, que estudar a sustentabilidade no Terceiro setor se faz
importante pelas seguintes questdes: a) o impacto social do trabalho das ONGs,
sabendo que estas sdo propulsoras de desenvolvimento social e da oferta de
cidadania e que a busca da sustentabilidade é relevante para a continuidade das
atividades desenvolvidas; b) a contribuicdo académica para um setor de atuacéo,
sendo possivel identificar diversos trabalhos publicados que contribuem para embasar
a pesquisa em que estao alocadas teméticas como responsabilidade social, medicdo
de desempenhos, gestéo e voluntariado; e ¢ ) os resultados da pesquisa que visam a
contribuir para a disseminacdo do conhecimento, em relacdo a gestdo dessas
organizacbes que dependem de recursos escassos para desenvolver as suas
atividades, tentando aproximar a academia das organizacgoes.

Um aspecto relevante para o alcance da sustentabilidade é a configuracdo das
organizacbes em redes (CENCI et al., 2016). Desta maneira, a Rede Pernambuco

Voluntario foi escolhida para o estudo pela sua relevancia e incentivo para o trabalho
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voluntario nas organizac6es da Regido Metropolitana do Recife e pelos trabalhos
gue tém impactado as pessoas e organizacoes.

Desta maneira, diante da relevancia da tematica do Terceiro setor e da
importancia do estudo da sustentabilidade para as Organizacbes N&ao
Governamentais, a pesquisa tem por finalidade a busca por a¢cdes que coloquem
o Terceiro setor em pauta, com vistas ao seu fortalecimento e a sua
sustentabilidade, reconhecendo que os esforcos destas organizacbes estéo
focados na defesa de direitos e na articulacdo politica, cujos frutos resultam na
promogdo de cidadania, no fortalecimento das bases sociais e na melhoria de
vida dos atores envolvidos (CARRION, 2001; ROCHE, 2000).

1.2 Delimitagdo do Problema

Até a década de 1990, no Brasil, o Terceiro setor ndo era visto como um
agente social de desenvolvimento junto ao poder publico. Ou seja, as organizacfes
sem fins lucrativos quase sempre tiveram papéis marginais e geralmente eram
associados a ideia de assistencialismo e caridade (na maioria dos casos, a religido),
aos movimentos politicos ou a defesa dos interesses corporativos (sindicatos e
associacfes) (RODRIGUES, 1998).

No Brasil, 0 panorama do Terceiro setor, na década de 1990, € marcado pelo
aumento nas demandas sociais, que ocorreu em funcdo das transformacdes nos
processos produtivos por razédo da abertura do pais ao exterior; pelo agravamento do
guadro social decorrente dos aspectos macroeconémicos adotados, ap6s 1994, para
estabilizar os precos no periodo de recessédo econdmica; pelo mercado de trabalho
afetado pelo aumento das necessidades e atendimentos em educacgéo, assisténcia
social e saude; e pela crise de empregos na década vigente (RODRIGUES, 1998).

Quanto ao papel do Estado, Salamon (1998) constatou a existéncia de
limitagGes no atendimento das necessidades de todas as camadas da sociedade, o
que refletiu no surgimento de organizacdes sem fins lucrativos para executarem
servigos, que até entdo eram exclusivos do governo, no entanto ndo estavam sendo
prestados de forma satisfatoria.

Com o passar dos anos, foi necessario visualizar a possibilidade de mudanca
dos paradigmas da prestacéo de servigos por parte das ONGs. Essa transformacéo

reflete o funcionamento de organizacbes com inovagdes gerenciais, que se
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distanciam de praticas tradicionais, tais como: a estrutura verticalizada, a tomada de
decisédo e a autoridade. Assim, novas formas de gestdo contemplam uma estrutura
horizontal, um processo decisério democratico e a participacdo coletiva na
organizacdo (BARCELOS; DELLAGNELO, 2013).

No contexto da gestao das organizagoes do terceiro setor, as ONGs brasileiras
passaram a encarar problemas que exigiam maior preocupacdo com O seu
gerenciamento e com 0 seu desempenho, como 0s aspectos econdmicos (indices
crescentes de inflacdo), a emergéncia dos governos democraticos e a adocdo de uma
politica neoliberal que contribuiu para agravar a pobreza (ALVES JUNIOR; FARIA;
FONTENELE, 2009).

Além disso, nos aspectos gerenciais, as ONGS passaram a receber
cobrancas quanto ao seu desempenho, pelos seus stakeholders, para mostrarem os
resultados dos esforgcos empregados em sua gestéo. I1sso abre espaco para tratar da
medicdo de desempenho nas organizacdes do Terceiro setor, compreendendo que é
algo extremamente vital para as organizacées porque direciona estas instituicbes a
utilizarem as informacdes das quais dispdem na tomada de deciséo. A avaliacao do
desempenho se constitui como um pré-requisito para os gestores melhorarem as
suas funcdes, além de estar ligada a estrutura orcamentaria da organizacao, ja que
estas sdo orientadas a captar recursos (RAMADAN; BORGONOVI, 2015). Além do
mais, compreende-se que a avaliacdo de desempenho dessas organizacbes
embasa o alcance da sustentabilidade organizacional, uma vez que comunica aos
stakeholders parceiros os resultados dos investimentos recebidos.

Entende-se que a sustentabilidade ndo estd associada apenas a captar
recursos, mas também ao seu emprego eficiente. Somado a isso, a qualidade na
prestacdo de servicos induz ao uso eficiente dos recursos em funcdo das
necessidades e das alternativas disponiveis (FALCONER, 1999). E importante
ressaltar a sustentabilidade sob o enfoque estratégico da gestao e as implicacdes que
estas possuem para a trajetoria dessas instituicbes (SILVA; COSTA; GOMEZ, 2011).
O gerenciamento toca em questdes-chave da manutencdo das organizagbes do
terceiro setor (CEPTUREANU et al.,, 2018). Ao longo da histéria, também foram
percebidos inumeros problemas (de ordem financeira ou pela interrupcdo das
parcerias) que atingiram as Organizacdes N&o Governamentais e impactaram a sua

sustentabilidade.



20

No cumprimento do seu papel social, as organizacées do terceiro setor
necessitam desenvolver a sua sustentabilidade. No entanto, diante do cenéario em
gue estao postas, algumas instituicbes tém as suas atividades interrompidas por nao
receberem recursos, o que acaba por prejudicar o cumprimento da missao
institucional (CEPTUREANU et al., 2018; CEPTUREANU et al., 2017) . Partindo
desse contexto, faz-se necessario incluir a tematica da mensuracdo do nivel de
sustentabilidade nas agendas destas instituicdes. E possivel questionar os motivos
pelos quais, apdés inumeras situacbes adversas, estas organizacbes nao
desenvolveram sistemas mais apurados para o alcance da sustentabilidade.

Assim, considerando a relevancia dos estudos voltados ao Terceiro setor e
aos desafios que constituem o cenario das ONGs, como 0 contexto social onde
estas instituicbes estdo inseridas e do cenario econbmico atual, bem como a
continuidade da prestacao de servigcos, a pergunta de pesquisa foi formulada com o
intuito de trazer contribuicbes as instituicbes no cumprimento da sua missao
institucional. Desta maneira, a pergunta-problema que motiva a constru¢cdo deste
trabalho é: Como se da a sustentabilidade organizacional das Organizacdes

N&o Governamentais filiadas a Rede Pernambuco Voluntéario?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar a sustentabilidade organizacional das Organizagcbes Nao
Governamentais filiadas a Rede Pernambuco Voluntario.

1.4.2 Objetivos Especificos:

a) Descrever o perfil das instituicdes pertencentes a Rede Pernambuco Voluntario;

b) Verificar formas utilizadas para o alcance da sustentabilidade organizacional na
revisdo sistematica da literatura e no estudo de campo;

c) Caracterizar ferramentas de medicdo de desempenho e de avaliagdo da
sustentabilidade adequadas as organizacdes do Terceiro Setor;

d) Identificar as contribuicbes para a sustentabilidade com a filiacdo das

organizacfes na Rede Pernambuco Voluntario.
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1.4 Estrutura do Projeto

Este trabalho esté estruturado em cinco secdes, a saber:

1. Introducdo - onde sdo apresentados 0s aspectos iniciais da tematica, a
problematica, os objetivos e a justificativa,;

2. Fundamentacdo Teolrica - que contextualiza o trabalho com exposi¢cdes
conceituais, que fornece uma base tedrica necesséria para compreender 0 processo
de pesquisa a ser conduzido. Nesta secdo sdo apresentados conceitos sobre
Terceiro setor, sustentabilidade e indicadores de desempenho;

3. Procedimentos Metodoldgicos - apresenta as tipologias adotadas para a
pesquisa, o protocolo da revisdo sistematica da literatura os meios de coleta, anélise
e tratamento dos dados.

4. Resultados - traz a apresentacdo dos resultados da revisdo sistematica e da
pesquisa de campo e as suas respectivas discussoes.

5. Consideracdes Finais — com as principais conclusdes da pesquisa.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Para compreender o modo como a sustentabilidade sera viabilizada em
organizagfes do Terceiro setor é necessario contextualizar as principais tematicas
abordadas. Esta sec¢édo dedica-se a apresentar as informacdes de diversos autores
sobre Terceiro setor, Sustentabilidade, Prestacdo de servicos no Terceiro setor e

Medicao de desempenho e redes no Terceiro setor.

2.1 Terceiro setor

As organizacdes que pertencem ao Terceiro setor “atuam em uma faixa difusa,
igualmente distante do setor publico e do privado”, desempenhando atividades que
poderiam ser delegadas ao Estado (educacdo, salde publica, assisténcia social) ao
mesmo tempo em que congrega funcdes que, em tese, deveriam ser de
responsabilidade dos agentes sociais econdmicos especificos (geracdo de emprego e
renda; formagé&o e desenvolvimento profissional) (FISCHER; FALCONER, 1998, p. 15).

O terceiro setor tende a ser conceituado como um conjunto de organizacdes
privadas, cujos fins sédo publicos ou coletivos e ndo objetivam o lucro (FALCONER;
VILELA, 2001). Para Tachizawa (2007), o terceiro setor € um mercado social
formado por ONGs e outras organiza¢cdes do mesmo segmento, que atuam em
espacos nao preenchidos pelo Estado nem pela atuacao do setor privado.

No Brasil, as organizacdes do Terceiro setor comecaram a ganhar forca na
década de 1970 e 1980, com os movimentos populares de resisténcia ao governo
militar e a redemocratizacdo do Estado. Além disso, foram evidenciados o crescente
acesso dos cidadaos aos bens e servicos e a capacidade reduzida do Estado em
atender as demandas da populacdo. Na década de 1990, houve a abertura para as
novas interacdes, ja que o posicionamento das organizacdes era de isolamento.
(FERNANDES, 1994; FISCHER; FALCONER, 1998; ALBUQUERQUE, 2006).

As organizacOes do terceiro setor (OTS) exercem diferentes papéis dentro
das suas relagbes com o Estado, com as empresas e a sociedade civil. Elas podem
atuar no controle da execucdo de politicas publicas, exigindo dos trés setores
posturas e propostas ja negociadas e o cumprimento das leis. Outro papel
desempenhado é o de execucao de politicas publicas em articulacdo com o Estado,
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estabelecendo relacdo de parceria a partir das trocas continuas. As OTS também
atuam na execucao autdonoma de projetos sociais e, nesse caso, geralmente sao
instituicbes com maior credibilidade e maior capacidade de captar recurso. Por fim, o
altimo papel descrito pelo autor € o de influéncia nos processos decisorios do
Legislativo e do Executivo, inerente a um processo democratico que podera impactar
o fortalecimento do Terceiro setor (TEODOSIO, 2002).

Melo (2017) sintetiza que o Terceiro setor compreende um conjunto de
organizacdes criadas pela atuacdo da sociedade civi. A importancia do setor
consiste na representacdo da mudanca do papel do Estado em relagcdo ao mercado
gue pode abranger a acdo social das empresas (e a sua extensédo nas fundacoes
empresariais) e o trabalho voluntario dos cidadaos. Fernandes (1994), um dos
pioneiros nos estudos sobre o Terceiro setor, diz que existem diversos segmentos
ligados entre si presentes no Terceiro setor, como movimentos sociais e associagoes
civis, a filantropia empresarial e as ONGs. Ja Albuquerque (2006), aponta as
seguintes denominacdes: organizacdes, instituicbes privadas, instituicbes sem fins
lucrativos, instituicbes autogovernadas e instituicbes voluntarias. Devido a
quantidade de terminologias existentes sobre as OTS, esta pesquisa estara
direcionada ao estudo das Organizagbes Nao Governamentais.

A préxima secdo dedica-se a apresentar aspectos importantes da legislacédo
gue rege as organizacfes da sociedade civil atualmente. Tal legislacdo favorece a
sustentabilidade ao nortear as relacfes de parceria entre as instituicées e a esfera

publica e exigir transparéncia nos seus processos.

2.1.1 Marco Regulatorio do Terceiro Setor

Existem leis, normas e decretos que conduzem as organizacdes do terceiro
setor no desenvolvimento da sua missao institucional, garantindo-lhes direitos e
apontando deveres em sua trajetdria. Uma das leis mais relevantes para o Terceiro
setor € a Lei n° 13.019/ 2014, mais conhecida como o Marco Regulatério das
Organizacdes da Sociedade Civil (MROSC), que

Estabelece o regime juridico das parcerias entre a administracéo publica e
as organizacdes da sociedade civil, em regime de mutua cooperagéo, para
a consecucao de finalidades de interesse publico e reciproco, mediante a
execucdo de atividades ou de projetos previamente estabelecidos em
planos de trabalho inseridos em termos de colaboracdo, em termos de
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fomento ou em acordos de cooperacdo; define diretrizes para a politica de
fomento, de colaboracdo e de cooperacdo com organizacdes da sociedade
civil; e altera as Leis no 8.429, de 2 de junho de 1992, e 9.790, de 23 de
marco de 1999 (BRASIL, 2014).

Com o MROSC, as Organizacfes da Sociedade Civil (OSCs) poderdao ampliar
a capacidade de atuacdo e direcionar suas pautas a agenda publica. As parcerias
com o poder pubico sdo amparadas por regras claras e validas em todo o Brasil.
Com a instituicdo de um marco legal e a adocao de préticas que valorizem as OSCs,
€ possivel responder as lacunas de uma sociedade civil marcada pela expansao e
pela diversificacdo das ultimas décadas (BRASIL, 2016).

Esta lei traz mudancas para as relacdes entre poder publico e as OSCs e
entrou em vigor a partir de 23 de janeiro de 2016, no Distrito Federal, e a partir de 01
de janeiro de 2017 nos demais municipios da federacdo. Com esta lei, um novo
regime juridico das parcerias entre a administracéo publica e as demais organizacées
foi estabelecido. Além disso, a sua implementacdo estimula a gestao publica exercida
de maneira democratica nas esferas governamentais e valoriza as OSCs,
considerando-as como parceiras do Estado na garantia e efetivacdo de direitos
(BRASIL, 2016).

De acordo com a publicacdo Entenda o MROSC: MARCO REGULATORIO
DAS ORGANIZACOES DA SOCIEDADE CIVIL, elaborada pela Secretaria de
Governo da Presidéncia da Republica (2016, p. 7), a agenda do MROSC possui trés

eixos de atuacao:

1) A contratualizacdo com o poder publico: estabelecer parcerias com a
administracdo publica em geral, com énfase na implementacéo da Lei
12.019/2014;

2) A sustentabilidade e a certificacdo: simplificacdo e desburocratiza¢do do
regime tributario (imunidades e isencgdes incidentes sobre as OSCs,
proposta de Simples Social, incentivos fiscais) e dos titulos e certificados
outorgados pelo Estado;

3) Conhecimento e gestdo de informacdes: producdo de estudos e
pesquisas, seminarios, publicacdes, cursos de capacitacdo e
disseminacdo das informacdes sobre o universo das Organizacdes da
Sociedade Civil e suas parceiras com a administragéo publica.

A Lei 13.019/ 2014 traz novos principios e diretrizes, como a participacao
social, o fortalecimento da sociedade civil e a transparéncia na aplicacdo dos
recursos. Como expresso, o0 artigo 5° no paragrafo IV do MROSC, prevé a
transparéncia na aplicacdo dos recursos. Quanto as diretrizes fundamentais do
regime juridico das parcerias, o0 artigo 6° no paragrafo V, aponta o estabelecimento

de mecanismos de ampliacdo a gestdo da informacdo, a transparéncia e a
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publicidade. Quanto a transparéncia, é previsto no artigo 11° que as organizacdes da
sociedade civil divulguem na internet e em locais visiveis das suas sedes sociais e
demais estabelecimentos que exercam, as suas acbes, todas as parcerias

celebradas com a administracao publica (BRASIL, 2014).

2.1.3 Organizacdes Nao Governamentais (ONGS)

A expressao “Organizagdao Nao Governamental” e “ONG” é antiga, nascida na
Organizacdo das Nacgdes Unidas (ONU) no periodo pds-guerra, que tem obtido mais
visibilidade ap6s a década de 1990, passando a aparecer na midia, nos trabalhos
académicos e nos debates nos meios intelectuais brasileiros. Juridicamente, as
ONGs séo entidades da sociedade civil sem fins lucrativos, reconhecidas na
legislacéo brasileira pelo Cédigo Civil Brasileiro de 1916 (LANDIM, 1993). E hoje
sdo regulamentadas pelo Marco Regulatério das Organizacdes da Sociedade Civil.

Durante muito tempo, as ONGs possuiram o0 carater assistencialista,
nascendo em grupos religiosos que atendiam uma pequena parcela da populacéo,
com intuito de ajudar os que viviam préximos a regido na qual os grupos estavam
alocados. Com o passar dos anos, mudaram 0s seus objetivos e ganharam maiores
proporc¢des, tendo o foco de suas discussfes nas mudancas sociais e estatais, na
democratizacdo dos processos, na economia e na transformacdo da sociedade
(CAZZOLATO, 2009). No inicio, os recursos eram provenientes de campanhas
filantropicas, que divulgavam o trabalho e solicitavam cooperacdo das pessoas.
Muitas delas colaboravam e o trabalho continuava a ser desenvolvido, sem maiores
relacionamentos entre o colaborador e a ONG (OLIVEIRA; DIAS, 2002).

Com o passar dos anos, as ONGs constituiram-se como expressdes do
Terceiro setor e estdo inseridas em sua légica. Esse tipo de organizacdo se
destaca pelas respostas com acbes do ambito privado para a resolucdo de
problemas sociais (DUARTE, 2010).

A definicho de Organizacdo N&o Governamental possui caracteristicas
semelhantes a de Terceiro setor. Segundo Tenorio (2009), as ONGs sao conceituadas

como entes sem fins lucrativos, formadas para atender as necessidades da sociedade

1 0 cédigo Civil de 1916 é adotado como referéncia em virtude da citagdo de Landim (1993) em vez do Cédigo
vigente (2002).
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civil, complementando a acdo do Estado e de alguns agentes econdémicos, com 0
objetivo de promocéao social para o desenvolvimento da sociedade.

Essas organizacfes tém as suas complexidades em funcédo da diversificacéo
do setor em que estdo inseridas e sao desafiadas em sua gestéo para o alcance da
eficiéncia na sua prestacdo de servigos sociais. O grande destaque da sua atuacao
consiste nos frutos que seus trabalhos tém promovido e nas contribuicdes que estas
organizacbes ofertam & sociedade (OLIVEIRA, 2012; TENORIO, 2009;
ALBUQUERQUE, 2006).

2.1.4 Desafios da Gestado de ONGs

A partir da andlise histérica das Organizacfes Nao Governamentais, percebe-
se que essas instituicbes foram constituidas em periodos criticos da economia
mundial para suprir as necessidades causadas pela auséncia do Estado, lancando
mao de recursos oriundos da sociedade civil. Assim, as ONGs operavam para atender
as necessidades emergenciais, sem atuar de forma planejada (CAZZOLATO, 2009).

Para Falconer (1999), os desafios estdo dispostos no plano organizacional e no
plano setorial, respectivamente: o primeiro aponta que os principais desafios das ONGs é
0 alcance da eficiéncia, da eficacia e da continuidade da organizagdo; j& o segundo
aponta o crescimento e a consolidacéo do Terceiro setor diante do Estado e do mercado.

Outro desafio € a garantia da intervencdo dessas instituicbes em ac¢des que
resultem na qualidade de vida da populagéo e que contribuem para um novo modelo
de desenvolvimento social para o pais. No cenario das mudancas, as organizacfes
tém sido levadas a promover ajustes regressivos (reducdes de orcamentos, recursos
humanos e espaco de trabalho) e aperfeicoamentos institucionais (sistema de
planejamento, avaliacdo e monitoramento, gestdo mais eficiente, entre outros).
Diante dos obstaculos, as organizacfes tém sido direcionadas a se desenvolverem
institucionalmente, ampliar e consolidar as formas de intervencéo, a projecdo no
espagco publico, a diversificacdo das suas fontes de sustendo e a adocdo de
sistemas de gerenciamento mais eficientes (ARMANI, 2001).

Outro aspecto importante a ser alcancado pelas ONGs consiste nha
visibilidade, na legitimidade e na responsabilidade publica da sua atuacéo

(accountability). Dessa maneira, novos espacos e oportunidades de atuacédo dessas
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instituicbes tém gerado novos desafios, tais como: 1) a ampliacdo da escala de
trabalho, com articulacé@o a nivel local, regional e até internacional; 2) a necessidade
de saber desenvolver e conseguir aproveitar as formas de atuacdo em rede e em
parceria com outras organizacdes; 3) um elevado grau de profissionalismo e
especializacdo e a necessidade de combinar acdes de resisténcia, dendncia e
propostas politicas e experimentacdo de alternativas que gerem beneficios a
populacdo (ARMANI, 2001).

Cazzolato (2009) destaca complicacbes da gestdo que podem gerar problemas
de confiabilidade na doacdo e na utilizagcdo dos recursos. Além do mais, existem
deficiéncias estruturais que podem agravar as relacdes com os stakeholders e o
gerenciamento das atividades. Outro obstaculo citado pela autora € a centralizacéo
das tarefas, informacbes e decisbes na figura do lider. Além disso, a falta de
planejamento estratégico e operacional, processos decisérios adequados, sistemas de
informagdo com ferramentas adequadas a realidade institucional, a escassez de
recursos humanos e materiais e a formacao académica e profissional insuficiente dos
lideres contribuem para que as ONGs nao tenham representatividade no meio em que
estdo situadas. Tais problemas estruturais dificultam a gestdo e a captacdo de
recursos, o planejamento e a programacao de agoes de impacto na sociedade.

Ja em relacdo ao seu meio externo, os desafios sdo constituidos pelos
problemas com doadores reais e doadores potenciais e refletem nos processos e na
identidade da missdo da organizacdo. O gerenciamento financeiro inadequado
também figura como ameaca a credibilidade e a reputacdo dessas instituicdes.
Outro desafio enfrentado consiste na comunicagcdo com os doadores, que estédo
dispostos na questdo do feedback, ou seja, os doadores muitas vezes nao sabem
onde os recursos doados foram aplicados. Além do mais, os resultados alcancados
nao sao mensurados e podem gerar desmotivacdo ao doador, que tende a pensar
gue a doacao é insuficiente ou pouco valorizada (CAZZOLATO, 2009).

Os desafios que envolvem as organiza¢cdes do Terceiro setor, em especial as
ONGs, demandam a adocdo de novas posturas, principalmente na utilizacado de
ferramentais de gestdo, que proporcionam maior transparéncia, avaliacdo e
monitoramento do impacto das atividades e agilidade para captar recursos (SILVA;
COSTA; GOMEZ, 2011). Aléem de conferir esses resultados, com a implementagéo

das ferramentas gestao, aproximam os stakeholders com a entrega do feedback. Os
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desafios apontados ao longo desta secdo mostram a dificuldade de alcancar a
sustentabilidade por parte das ONGs.

2.2. Sustentabilidade no Terceiro Setor

A continuidade das organizacdes tem configurado um dos grandes desafios do
terceiro setor. As discussdes acerca dos problemas das organizacdes pertencentes a
este setor, em especial as ONGs, na obtencdo de recursos para a prestacado de
servicos tém mobilizado esforcos de pesquisas no campo da sustentabilidade dos
projetos e da sobrevivéncia das organizacdes (SILVA, 2008). Entende-se que a
principal motivacao para atuacdo na busca pela sustentabilidade é o progresso social
contido no objetivo geral das ONGs. Assim, a sociedade civil atua como principal
stakeholder dessas instituicfes, juntamente com 0s governos e as demais partes
interessadas nos frutos resultantes dos trabalhos das ONGs (FIFKA et al., 2016).

De acordo com o estudo de Falconer (1999), a deficiéncia na gestdo das
organizacgdes do terceiro setor € um dos grandes desafios do setor a sustentabilidade.
Para o autor, o conceito de sustentabilidade € direcionado a captacado de recursos
financeiros, materiais e humanos, de modo continuo e suficiente, para que sejam
utilizados com competéncia para que a organizacdo alcance os seus objetivos e seja
continuada, sem que a instituicdo se torne subordinada a alguma fonte de
financiamento individual. Na visdo do autor, a sustentabilidade ndo devera ser limitada
a captacao de recursos, mas também ao seu emprego de modo eficiente, buscando a
maximizacéao dos resultados alcancados.

No cenéario das mudancas, as ONGs tém sido desafiadas a se fortalecerem
institucionalmente como condicdo a sua sustentabilidade. Para o fortalecimento
institucional devem ser observados dois enfoques: o gerencial e o sistémico. O
enfoque gerencial da énfase aos desafios da gestdo e as condi¢cdes de eficiéncia e
eficacia organizacional, tendo em vista a profissionalizacdo, por meio do planejamento
estratégico, sistemas de monitoramento e avaliagbes baseadas em indicadores, no
marketing, na gestdo administrativo-financeira, na captacdo de recursos e na
capacitacdo técnica dos recursos humanos (ARMANI, 2001; CARVALHO, et. al,
2007). Este enfoque reflete quais s&o os principais problemas encontrados nas ONGs:
capacitacdo e gerenciamento (ARMANI, 2001; FALCONER, 1999).
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O enfoque sistémico também integra a dimensao gerencial, porém € articulado
a dimensao sociopolitica da organizacdo, ou seja, a base social e legitimidade, a
credibilidade por meio da accountability, a transparéncia e as a¢bes conjuntas com
demais 6rgaos da sociedade civil e com o Estado, a oferta de servicos com qualidade,
a autonomia e a capacidade de promover processos de mudanca social. Esse
enfoque tende a dar relevancia a insercéo sociopolitica, ao fortalecimento dos atores
sociais, a capacidade de impulsionar processos e a sua credibilidade. Nessa
abordagem, as organizacbes sdo levadas a exercer o papel de ator principal da
mudanca. Nessa perspectiva 0 aprimoramento organizacional e gerencial é visto
como um esforco necessério, mas insuficiente para promover a solucdo da
probleméatica (ARMANI, 2001; CARVALHO, et al., 2007).

Para Armani (2001), o desenvolvimento institucional diz respeito aos processos
e iniciativas que visam a assegurar de maneira sustentavel a missao institucional e o
fortalecimento da posi¢do estratégica da organizacdo na sociedade. Para que isso
aconteca, € necessario que as organizacfes fortalecam a sua capacidade de
articulacéo e promocao da mudanca social, aumentem a sua credibilidade e busquem
aprimoramento gerencial e operacional. O autor também indica alguns parametros
que podem ser utilizados como eixos de analise sobre o grau do desenvolvimento
institucional e da sustentabilidade, que sdo: a autonomia e a credibilidade; a base
social, legitimidade e relevancia da missédo; a sustentabilidade; a organizacdo do
trabalho e a gestdo democratica e eficiente; o quadro de recursos humanos
adequados; um sistema de planejamento, monitoramento e avaliagdo participativo e
eficiente; a capacidade produtiva e a sistematizacéo de informacdes e conhecimentos;
o poder de influéncia dos processos sociais e politicas publicas e a capacidade para
estabelecer parcerias e acées conjuntas.

Um aspecto importante para a sustentabilidade das ONGs é a sua capacidade
de se constituir e se projetar no espaco publico, por meio da midia, do seu
relacionamento com a populagédo e com as parcerias com a iniciativa publica e com as
demais instituicbes. Por esta razdo, € necessario o0 alcance da eficiéncia
organizacional, capacidade inovativa, politica de comunicacdo adequada e a
prestacao de servigcos sociais de impactos demonstraveis (ARMANI, 2001).

Silva, Costa e Gomez (2001) enfatizam que a sobrevivéncia das ONGs vai
além da gestao dos aspectos econémicos. Uma vez que a atividade principal dessas

instituicbes tem na sua esséncia o empenho em ac¢cdes em favor da sociedade, &
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imprescindivel que a sustentabilidade seja compreendida e incorporada a gestédo
dessas organizagbes. Nessas instituicbes, a sustentabilidade é evidenciada na
conformidade entre os fatores que favorecem o seu desenvolvimento, situada em uma
dindmica de mercado que pode ser analisada analogicamente ao conceito de
desenvolvimento sustentavel com fins lucrativos.

A busca pela sustentabilidade é imprescindivel, uma vez que a harmonia que
existe entre os fatores institucionais direciona a organizagcao para uma melhor posicéo
no mercado. As autoras falam da sustentabilidade sob o enfoque estratégico, em face
do equilibro entre as questdes atuais, para que as proximas geracoes utilizem dos
mesmos recursos, encarando 0 posicionamento das organizagbes a partir do
desenvolvimento das atividades com o carater continuo (SILVA; COSTA; GOMEZ,
2011).

Ceptureanu et al. (2018) apontam vérias perspectivas de conceituacdo da
sustentabilidade em organizagbes sem fins lucrativos. O quadro 1 sistematiza as

perspectivas e 0s seus respectivos enfoques:

Quadro 1 — A Sustentabilidade e as suas Perspectivas

PERSPECTIVAS DA SUSTENTABILIDADE

Dimensobes da . Sucesso ou fracasso
L Criacdo de valor o
sustentabilidade organizacional

¢ Viabilidade financeira;

. . e F0co nos Insumos;
e Qualidade dos servigcos

) e Foco na capacidade e Desempenho;
prestados; . organizacional; e Sustentabilidade;
;v awaeégg%?g:jriiﬁsagéo de e Foco na producéo; ¢ Viabilidade;

e Foco nos resultados e e Eficiéncia.

caracteristicas criticas para

a susentabilidade. mudangas.

Fonte: Adaptado de Ceptureanu et al. (2018).

A primeira perspectiva da énfase as dimensbes da sustentabilidade
organizacional consideradas criticas a sobrevivéncia das organizagdes sem fins
lucrativos. Possui trés focos: 1) Viabilidade financeira ou crescimento de longo prazo
das organizac¢des sem fins lucrativos: s@o voltados a viabilidade financeira como uma
dimensao principal da sustentabilidade, que enfatiza indicadores financeiros que
apontam vulnerabilidades financeiras das organizagbes; 2) Sustentabilidade dos
programas: enfatiza a manutengcdo da qualidade dos servigos ofertados; 3)

Desenvolvimento de metodologias de identificacdo e avaliacdo das caracteristicas
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organizacionais criticas para a sustentabilidade: baseada na avaliacdo dos principais
atributos essenciais a condicdo de sustentavel, como capacidade de lideranca e
competéncias de gestdo, capacidade organizacional para ofertar servicos
especificos e capacidade de lidar com a mudanca.

A segunda perspectiva enfatiza o processo de criacdo de valor, com foco nos
insumos, na capacidade organizacional e nos produtos ou resultados, a saber: 1)
Foco nos insumos, avaliando como estes foram adquiridos e usados; 2) Foco na
capacidade organizacional das organizacdes sem fins lucrativos, com o objetivo de
desenvolver a capacidade de as instituicdes gerarem resultados, assim como avaliar
0s processos internos eficazes, desenvolvendo a capacidade de entrega dos seus
servicos, adotando as inovacdes necessarias e adaptando suas operacfes para a
mudanca. 3) Foco na producdo, com énfase nas atividades das organizacbes e 0
modo como se relacionam e contribuem para o cumprimento da sua misséo; 4) Foco
nos resultados e nas mudancas na organizacdo (CEPTUREANU et al., 2018).

A Ultima perspectiva aponta a sustentabilidade em termos de éxito ou de
fracasso organizacional e aponta 0 sucesso impresso nho desempenho, na
sustentabilidade, na viabilidade e na eficiéncia. Nesse caso, a medida de sucesso € a
realizacéo da missdo (CEPTUREANU et al., 2018). Foram apresentadas as diversas
perspectivas sobre a sustentabilidade em organizacdes sem fins lucrativos. A préxima

secao enfoca a prestacao de servigos no Terceiro setor.

2.3 Indicadores de desempenho na prestacao de servi¢cos no Terceiro setor

As organizacfes do Terceiro setor surgiram como opc¢ao de prestacdo de
servicos sociais fora da esfera estatal. Essas organizacdes assumem cada vez mais
destaque na prestacdo de servicos publicos, sejam oferecidos espontaneamente e
financiados pela propria organizagédo ou ofertados em convénio com o setor publico
(HECKERT, 2001; FALCONER, 1999). Tais instituicdes objetivam a luta pelos
interesses, valores e crengas e a execugéo de servicos como meio da participacao
cidada (FALCONER; VILELA, 2001).

Com o tempo, a tematica da prestacdo de servicos deu lugar as discussodes
acerca da qualidade e esse debate toca a questdo da sustentabilidade. As
organizacdes séo pressionadas a ofertarem servi¢cos de qualidade, e no atendimento

as pressoes, as organizacdes adotam ferramentas de gestdo empresarial como: a
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gestdo da qualidade total; o benchmarking; o balanced scorecard, entre outros
(CARVALHO; PEREIRA; LIMA, 2012).

No desenvolver das suas atividades, as organizacbes do terceiro setor
trabalham em busca da satisfacdo dos seus beneficiarios e do reconhecimento dos
seus parceiros. Para que 0s servicos sejam prestados com qualidade, € necessario
gue as organizacfes implementem sistemas de gestdo da qualidade que assegurem
0 atendimento aos requisitos dos servicos (CARVALHO, 2012).

A necessidade crescente das OTS de demonstrar os resultados aos seus
stakeholders, junto com a expansdo da competicAo por recursos escassos,
oportunizou a utlizacdo de meétodos administrativos profissionais usados
habitualmente nos setores privados e publicos, resultando em organizacdes mais
orientadas da necessidade de monitorar o desempenho. Os resultados da avaliacdo
de desempenho servirdo de base para o planejamento dos servigcos, para a
identificacdo das necessidades do publico-alvo, o realce dos pontos fortes e das
melhoras a serem realizadas, a entrega do feedback aos stakeholders, a
reestruturacdo das estratégias operacionais e a reorientacdo para um novo
planejamento (FERNANDES et al., 2009).

As Organizagbes N&o Governamentais sao desafiadas a apresentar os
resultados do seu desempenho aos seus financiadores, além de serem submetidas a
pressao para que demonstrem 0s seus resultados e o impacto das suas atividades,
sabendo que a maioria dessas instituicdes é financiada por recursos oriundos das
doacoes e parcerias com outras organizagdes. Para as ONGs, a avaliagao do impacto
das suas acgbes implica na sua sobrevivéncia, tanto pelas exigéncias dos seus
colaboradores, quanto pela necessidade de um perfil elevado de atuacédo, a fim de
aproximar a imprensa e poder levantar recursos e facilitar o desempenho da missdo
institucional (DIAS; RODRIGUES, 2002).

Moxham (2014), em uma revisao de literatura sobre projetos de medicdo de
desempenho no terceiro setor, indicou que o desempenho € medido para prestar
contas, para aumentar a sua legitimidade perante os apoiadores externos e para
melhorar a eficiéncia das OTS.

Conforme aponta Campos et al. (2011), a avaliagdo de desempenho n&o é um
instrumento para responder as demandas externas. E um método de promocéo do
refor¢o institucional dentro das préprias organizacbes e no seu campo. Assim, a

avaliagdo é um vetor relevante para determinar o valor do trabalho das ONGs,
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podendo contribuir com o impacto nas mudancas econémicas, sociais, ambientais e
politicas nas suas &reas de atuagdo. A pratica de mensurar desempenho é composta
pela identificacdo e a definicdo dos fatores de sucesso do desempenho, assim como
indicadores, metas de desempenho, metodologia de coleta de dados, incentivos e
recompensas, planos e estratégias (OLIVEIRA, 2017).

Para Sharma (2012), a medi¢cdo do desempenho possibilita que a organizacao
visualize as suas deficiéncias e, com isso, descubra as areas relevantes que precisam
de melhorias e acdes mais urgentes. A base para um sistema de medicdo de
desempenho é a criacdo de um sistema de feedback, que identifica, monitora e toma
medidas para melhorar os principais indicadores de desempenho selecionados. Como
ferramenta, a medicdo de desempenho demonstra uma maior eficiéncia nos aspectos
financeiros e ndo financeiros da organizacdo. Para isso, € necessario haver uma
abordagem integrada a medicdo do desempenho. E preciso que a organizacio
encontre equilibrio entre a utilizacéo dos recursos financeiros combinados com 0s ndo
financeiros, pois isso trara a organizacdo uma visdo mais informada do desempenho e
a compreensao do impacto que pode causar nas comunidades em que atuam.

Para Moxham (2014), o desempenho poderd ser mensurado sob duas
perspectivas: 1) a abordagem reputacional, em que a organizacao se dedica a realizar
a avaliacdo comparativa (benchmarking), a revisdo por pares (analise dos indices
internos) e a avaliacdo do impacto das acdes e 2) a abordagem multidimensional, que
congrega diversos métodos como os indicadores equilibrados (Balanced Scorecard), a
medicéo dos resultados e a avaliagdo do programa. A autora aponta que um sistema
de medicdo de desempenho deverd basear-se em medidas internas e realistas, ser
utilizado com a finalidade de planejamento estratégico e ndo apenas para prestacao
de contas, ter consenso entre as partes interessadas e ser adotado pelas OTS por
suas convicgoes.

Wadongo (2014), por sua vez, define trés formas de medir o desempenho: 1)
estruturas especificas do programa, que enfocam a medicdo das entradas, saidas,
impactos e resultados do programa. Nesta abordagem, os pesquisadores ampliaram
as estruturas para as ferramentas de medicao de resultado e ferramentas de medicao
dos impactos, para que os impactos e os resultados sejam refletidos no longo prazo;
2) modelos multidimensionais que mensuram os diversos dominios da eficacia e do
desempenho s&o propostos para abordar a fraqueza na obtencdo de metas. Um

exemplo deste modelo é o Balanced Scorecard (BSC), adaptado a partir das



34

concepcoes de Kaplan e Norton (2001); 3) gerenciamento do desempenho individual,
que € um dos mais dificeis de serem desempenhados pela organizacdo. S&o
exemplos as ferramentas de avaliagcdo o feedback 360° e as ferramentas de revisao
dos conceitos.

As formas ora descritas podem variar conforme a perspectiva teérica adotada
na pesquisa. As formas de medicdo de desempenho voltadas ao pessoal
(gerenciamento do desempenho individual) tém origem no campo dos recursos
humanos. Ja os modelos multidimensionais sdo adaptados a perspectiva contabil e
da gestdo empresarial ( WADONGO, 2014).

Importa saber que os métodos de mensuracdo de desempenho através de
indicadores financeiros e nédo financeiros possuem limitacbes e vantagens.
Geralmente, os criticos se prendem as discussfes nas medidas financeiras e estes
indicadores revelam informacdes Uteis para a tomada de decisdo, além de possuirem
um caréater objetivo. Ja os indicadores ndo financeiros tém o carater mais propenso a
subjetividade, havendo possibilidades de vieses da gestdo na maximizacdo da sua
utilidade. A mensuracao de desempenho € um processo de quantificacdo da eficiéncia
e a eficicia da acdo. J4 o indicador de desempenho pode ser conceituado como a
medida para quantificar a eficiéncia e a eficacia e o sistema € o conjunto desses
indicadores (OLIVEIRA, 2017).

A préxima secdo apresenta as principais ferramentas de medicdo de

desempenho encontradas na literatura.

2.3.2 Ferramentas de Medicdo de Desempenho

Os indicadores de medicdo de desempenho servem como base para o
planejamento e para a reestruturacdo da estratégia e permitem que os stakeholders
visualizem os resultados da atuagdo da organizacdo (FERNANDES et al., 2009).
Como ferramentas para a medicdo do desempenho aplicaveis a realizacdo desta
pesquisa, sao citados o benchmarking, o Balanced Scorecard e a avaliagdo 360°.

O benchmarking é um processo continuo e sistematico que possibilita a
comparacdo do desempenho das organizacbes e suas fungbes ou processos em
relagdo ao que é considerado o melhor, buscando ndo apenas a comparacdo, mas a

superacdo. E uma ferramenta que surgiu na tentativa de melhoria das praticas

empresariais para o alcance de desempenho superior (MOURA, 2017). O foco dessa
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ferramenta vai além da constituicAo do produto ou servico e se concentra nos
processos, identificando o planejamento, a concepg¢do, a comercializacdo e a
avaliacdo do produto final (AVEIRO, 2018).

O Balanced Scorecard é uma ferramenta que traduz a misséo e a estratégia
organizacional em um conjunto de medidas de desempenho. Os objetivos e medidas de
scorecard derivam da visdo e da estratégia e enquadram o desempenho organizacional
em quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado
e crescimento. O Balanced Scorecard detém as atividades criticas de geracéo do valor
criada por funcionérios e executivos da organizacao e revela, por meio da perspectiva
financeira, no curto prazo, os vetores de valor para um desempenho financeiro e
competitivo superior no longo prazo (KAPLAN; NORTON, 1997).

A avaliagcdo 360° é um modelo que busca obter o maior niumero de
informacdes sobre o desempenho dos funcionarios a partir da avaliacdo de todos
0S que interagem com ele no ambito organizacional. Esse modelo ndo esta restrito
apenas ao superior hierarquico, mas abrange os colegas de equipe, subordinados,
clientes, fornecedores e até o proprio funcionario que realiza uma autoavaliacéo.
Parte-se do pressuposto de que a avaliacdo realizada por diversos atores é mais
completa e fidedigna do que a realizada apenas por uma pessoa, principalmente
quando se observa que esse processo pode ser submetido as distor¢bes das
percepcbes do avaliador. E um tipo de avaliacdo que pode contribuir para tornar o
processo mais preciso no diagndstico de competéncias (BRANDAO, et al. 2008).

A selecdo das ferramentas de medicdo de desempenho foi realizada de
acordo com as informacdes encontradas no referencial tedrico e alinhadas com o

objetivo da pesquisa e o seu perfil.

2.4 Redes no Terceiro setor

A solucdo de problemas de ordem publica passa pelos diversos segmentos
da sociedade, por meio da formagéo de aliancas, parcerias, redes e coalizdes. As
redes sédo formadas a partir das iniciativas virtuais de articulacdo e troca de
informacgdes, na qual a capacidade de articulagcdo depende do compartilhamento de
recursos e de interesses que sdo necessarios para promové-la e da capacidade

gerencial, dotada de técnicas e habilidades interpessoais (FALCONER, 1999).
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Frente ao cenario atual, as organizacfes sao levadas a pensar a sua relacao
com as instituicoes dos trés setores e a estabelecer um relacionamento focado nas
maneiras de aumentar a sinergia, a profundidade e a solidariedade entre as
organizacdes. Esse relacionamento se manifesta no estabelecimento de redes
organizacionais, parcerias e acdes conjuntas que auxiliam na busca pela
sustentabilidade (VALADAO JUNIOR; SOUZA, 2006; ARMANI, 2001).

A configuracdo em redes possibilita que as instituicdes estejam disponiveis
para as interacfes sociais e para as trocas de conhecimentos (PIZARRO, 2003). No
caso do terceiro setor, as redes sao incentivadoras da manutencéo institucional e
aproximas as relacdes de trabalho entre parceiros, assim como lhes da visibilidade
das suas acoes.

As redes de cooperacdo sdo constituidas como estratégias de fortalecimento
das organizagbes e as suas abordagens podem atingir diversos setores
socioecondmicos. As redes podem variar de acordo com 0s seguintes fatores: a) a
sua constituicdo, cuja composicdo € diversificada em seus segmentos de atuacéo
(empresas, universidades e organizacbes sem fins lucrativos); b) o tipo de
relacionamento entre os sujeitos, com relagcées formal ou informal, permanente ou
esporadica e forte ou fraca; c) campo de atuacdo, com abordagem do enfoque
econdmico, politico, social e cultural, com relacdo a sua finalidade (CAMBIAGH,;
PASSADOR, 2013).

As redes também podem ser classificadas com base na forma de atuacado, na
vinculacao entre os parceiros e nos tipos de articulacdo. As redes sao norteadas por
principios como a cooperacdo, a interacdo, o relacionamento, a necessidade de
eficiéncia adaptativa, a complementariedade e a ajuda muatua. No caso do terceiro
setor, as redes se posicionam como forma de parcerias organizadas e proximas ao
setor sem fins lucrativos, o Estado e o mercado para buscar recursos que vao
assegurar a manutencdo das atividades (VALADAO JUNIOR; SOUZA, 2006). A
sistematizacdo das informagfes relacionadas a classificacdo das redes esta

representada no quadro 2.
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Quadro 2 — Classificacao das Redes

Tipo N|ve_lde~ Centralizacao Direcao d~a Flexibilidade | Interrelac6es
Formalizacédo Cooperacgéo
S Vertical
Simétrica -

. Horizontal . P
Social Informal - Flexivel Intangiveis
o Vertical

Assimétrica -
Horizontal
. Flexivel Intangiveis
Vertical o g -
s Estatica Tangiveis
Simétrica - —
: Flexivel Intangiveis
Horizontal o —
- Estatica Tangiveis
Burocratica Formal - —
. Flexivel Intangiveis
Vertical o —
s Estatica Tangiveis
Assimétrica - —
: Flexivel Intangiveis
Horizontal T —
Estatica Tangiveis
o Vertical
Simétrica -
o Horizontal ”
Proprietaria Formal - Estatica Concorrentes
s Vertical
Assimetrica -
Horizontal

Fonte: Adaptado de Oliveira e Guerrini (2002)

As redes também podem ser definidas de acordo com o seu grau de
formalizacdo, centralizacdo e mecanismos de cooperacao, podendo ser classificadas
como sociais, proprietarias e burocraticas. As redes sociais sdo aquelas em que as
relacdes sdo apenas sociais, sem 0 uso de acordos formais. As redes burocraticas
sdo formalizadas pelos acordos contratuais. E as redes proprietarias possuem
formacdo de acordos relacionados ao direto de propriedade entre os membros da
organizacado (OLIVEIRA; GUERRINI, 2002; OLAVE; AMATO NETO, 2001).

As redes podem ser classificadas em virtude da sua centralizacdo, podendo ser
simétricas (quando h& um ente centralizador) ou assimétrica (Qquando ndo existe
centralizador). Quanto as direcdes, as redes podem ser verticais e horizontais. As
redes verticais sdo0 marcadas pela cooperacdo entre 0s parceiros comerciais e as
redes horizontais possuem relacbes de producdo e oferta de produtos entre
organizacbes do mesmo setor de atuagcdo, ou seja, cooperacdo entre 0s proprios
concorrentes. Quanto a flexibilidade, as redes podem ser estaticas quando possuem
baixa capacidade de reversibilidade entre os parceiros da rede e flexiveis se o
ambiente for de turbuléncia e mudancgas inesperadas. Quanto as interrelagdes, podem
ser tangiveis (com oportunidades de compartilhamento das atividades nas cadeias de
valores), intangiveis (transferéncia de know how entre as cadeias de valores
independentes) e concorrentes (em funcdo das competicbes das instituicoes rivais)
(OLIVEIRA; GUERRINI, 2002; OLAVE; AMATO NETO, 2001).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo sdo apresentados os procedimentos metodologicos utilizados
para alcancar os resultados para a coleta de informacdes e analise dos dados
alcancados com esta pesquisa. Aqui serao dispostos procedimentos adotados para
tratar da natureza da pesquisa e suas classificacdes, do universo e da amostra, da

coleta de dados e da analise e do tratamento dos dados.

3.1 Caracterizacao da pesquisa

Esta pesquisa é de natureza qualitativa porque se detém a exploracdo dos
aspectos subjetivos da sustentabilidade no terceiro setor, em organizacoes
pertencentes & Rede Pernambuco Voluntario, identificando os seus momentos criticos
e 0s meios utilizados para que estas organizacdes alcancem a sustentabilidade. A
pesquisa qualitativa € caracterizada como uma abordagem que usa a coleta de dados
sem parametros numéricos para descobrir e refinar as questdes da pesquisa no seu
processo de interpretacdo (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013).

Quanto a sua finalidade, este estudo é classificado como exploratério e
descritivo. A pesquisa € exploratoria porque se detém a estudar aspectos da
sustentabilidade organizacional aplicados ao terceiro setor, no ambito das redes de
voluntariado, tematica ainda pouco abordada. Os estudos exploratorios sao
realizados quando o objetivo é examinar um problema ainda desconhecido, sobre o
qual restam muitas davidas, ou que nao tenha sido abordado antes (SAMPIERI,
COLLADO; LUCIO, 2013). Por sua natureza, essa classificacdo ndo comporta
hip6teses em sua concepc¢do, mas elas poderdo surgir durante a realizacdo da
pesquisa ou no seu término (VERGARA, 2013).

O estudo é descritivo porque objetiva caracterizar os aspectos relacionados a
sustentabilidade em organizacdes do Terceiro setor, como 0s servigos prestados
pelas instituicbes estudadas, as suas formas de trabalho a favor da sustentabilidade,
além de caracterizar as ferramentas de medicdo de desempenho adequadas a
essas organizaglOes, bem como 0s aspectos da gestdo. Os estudos descritivos sao
0s que buscam especificar caracteristicas, propriedades e tragos importantes de
qualquer fendbmeno a ser analisado. Esse tipo também descreve tendéncias de um

determinado grupo ou populacdo (GIL, 2010). Essa classificacdo permite que
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correlagdes sejam estabelecidas entre as variaveis e a natureza seja definida.
Embora descrevam fendbmenos, os estudos descritivos ndo tém o compromisso de
explica-los, mesmo que sirvam de base para a explicacdo (VERGARA, 2013).

Quanto ao levantamento dos dados, essa pesquisa € caracterizada como de
campo, documental e bibliografica. A pesquisa de campo sera realizada em
organizagdes do terceiro setor filiadas a Rede Pernambuco Voluntario. Esse € um tipo
de investigacdo empirica realizada no local onde ocorreu o fendmeno ou que possui
meios de explica-lo. Esse tipo de pesquisa inclui a aplicacdo de questionarios, a
realizagcédo de entrevistas, teste e observacgéo participante (VERGARA, 2013).

Na realizacdo da pesquisa documental, os documentos institucionais como
relatorios, projetos e demais publicacbes foram consultados com a finalidade de
encontrar caracteristicas que pudessem ter algum impacto sobre a sustentabilidade
das organizacdes do Terceiro setor. A pesquisa documental foi realizada com base
nos documentos conservados no interior das organizacdes, como oficios, registros e
anais. Esse tipo de pesquisa serve para trazer novos conhecimentos, criar novas
formas de compreensdo dos fenbmenos e tornar conhecidas as formas que séo
desenvolvidas. (VERGARA, 2013; SA-SILVA; ALMEIDA; GUINDANI, 2009).

A pesquisa bibliografica foi desenvolvida a partir da elaboracdo de uma
revisdo sistematica da literatura sobre sustentabilidade no Terceiro setor, que
encontrou quais sdo os principais enfoques e o que existe de mais novo no debate
da tematica, assim como os enfoques menos abordados. Essa técnica € utilizada
para identificar, avaliar e interpretar as pesquisas relevantes disponiveis sobre
uma teméatica ou fenémeno especifico (KITCHENHAM, 2004).

3.2 Objeto de Estudo - Rede Pernambuco Voluntario

A Rede Pernambuco Voluntario é formada pelas Organizacdes Nao
Governamentais da Regido Metropolitana do Recife, foi idealizada pelo Movimento
Pro-Crianca e teve sua fundacdo no ano de 2010. Atualmente, a Rede € composta
por 29 Organizacdes Nao Governamentais, com atuacdo nas causas sociais e
responsabilidade social, das quais oito organizacées compdem o Comité Gestor que
coordena a atuacéo da Rede.

A Rede Pernambuco Voluntario € uma rede de integracdo com a finalidade

de intercambiar informacdes e apoio sobre o trabalho voluntario. A Rede tem o



40

objetivo de convocar e capacitar voluntarios por meio de um programa de
treinamento continuo, gerenciar as informacgdes dos voluntarios em um banco de
dados e oferecer o suporte as atividades de voluntariado nas instituicdes
pertencentes a Rede, que foi constituida como um projeto para estimular a pratica
do voluntariado e a organizagao de processos para acdes conjuntas (G1, 2012).
As organizac¢des que pertencem a essa rede atuam em diversas tematicas, como:
promocéao de direitos para criancas e adolescentes, assisténcia em saude, atencao
ao idoso, educacdo, educacdo especial e promocdo de voluntariado (REDE
PERNAMBUCO VOLUNTARIO, 2017).

Para que o voluntariado aconteca, os treinamentos para voluntarios sao
realizados mensalmente. No periodo que compreende entre 2015 e 2018 foram
impactadas 1066 pessoas pelos treinamentos, sendo 191 voluntarios treinados no
altimo ano, conforme dados apresentados pelo Movimento Pro-Crianga (2018).

As pesquisas sobre a Rede Pernambuco Voluntarios sdo escassas. No
entanto, Vieira, Santos e Oliveira (2016) elaboraram um estudo com o diagndstico
da Rede Pernambuco Voluntario, no qual foi contemplado que o perfil do
voluntariado é composto majoritariamente por mulheres. Em termos de ocupacéao,
na maior parte dos casos, 0s voluntarios sdo profissionais ja aposentados e que
possuem um relacionamento de longa duracdo com as instituicbes em que
trabalham voluntariamente. Os pesquisadores constataram que a capacitacao
oferecida pela Rede foi uma porta de entrada para o inicio das atividades
voluntarias.

A tipologia de rede que se adequa a Rede Pernambuco Voluntario € a das
redes sociais assimétricas, jA que ndo possui um agente centralizador, mesmo que

tenha a presenca do comité gestor para coordenar as suas acoes.

3.3 Sujeitos da pesquisa

A Rede Pernambuco Voluntario € composta por 29 organizagcbes do
Terceiro setor. A identificagdo das instituicbes foi feita com o auxilio de uma lista
de contatos cedida pela gestora da Rede e coordenadora de voluntariado do
Movimento Pré-Crianca.

Para a realizacdo da pesquisa nao se fez distingdo da area de atuacdo ou da

localizagdo geogréafica das organizagdes. A proposta inicial foi realizar as entrevistas e
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as aplicacdes de questionarios em todas as instituicdes. Entretanto, apenas 13
organiza¢des constituiram o grupo de participantes entrevistados. As razfes para a
reducdo dos pesquisados sao de diversos aspectos, como a indisponibilidade de tempo
dos gestores para realizacdo das entrevistas e aplicacdo dos questionarios, a falta de
autorizacao do superior responsavel ou a indisponibilidade de atender a pesquisadora.

Dessa maneira, a escolha dos sujeitos da pesquisa foi ndo probabilistica e
aconteceu pelos critérios de acessibilidade. A amostragem nao probabilistica é um
subgrupo escolhido da populacdo em que a escolha dos elementos ndo depende da
probabilidade, mas das caracteristicas que a pesquisa possui (SAMPIERI; COLADO;
LUCIO, 2013). Os critérios de acessibilidade sdo aqueles segundo os quais 0s
objetos de investigacdo serdo escolhidos de acordo com a disponibilidade dos
sujeitos da pesquisa (VERGARA, 2013).

3.4 Coletade Dados

A coleta de dados ocorreu entre os meses de outubro e dezembro do ano de

2018, uma vez que o periodo posterior a essa data é aproveitado por essas

instituicbes para confraternizacdes e recessos de fim de ano. Foram visitadas 13

instituicées, onde foram realizadas 12 entrevistas e aplicados 13 questionarios.

A pesquisa lancou mao das diferentes formas de coleta de dados, a saber:

e Revisdo sistematica da literatura com o objetivo de identificar os principais
conceitos sobre a sustentabilidade no terceiro setor e as divisdes tematicas com
a maior incidéncia. Esse método possibilitou a criagcdo de categorias de analise
que nortearam a construgcdo dos instrumentos de coleta de dados desta
pesquisa, como 0 questionario e a entrevista;

e Entrevistas semiestruturadas com o0s gestores das instituicbes a respeito das
principais especificagcdes sobre a sustentabilidade, a atividade da organizagéo e
a participacdo na Rede Pernambuco Voluntario.

e Questionarios aplicados aos gestores para investigar a abordagem da
sustentabilidade organizacional, financas, recursos humanos e informacdes
sobre a participagdo na Rede Pernambuco Voluntario.

Por se tratar de uma pesquisa qualitativa, recorreu-se a triangulacdo dos

meétodos de coleta de dados, uma vez que a diversidade de fontes pode assegurar
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maior riqgueza e profundidade (SAMPIEIRI; COLLADO; LUCIO, 2013). A
representacdo da triangulagdo dos métodos esta disposta na figura 1.

Figura 1 — Triangulacdo dos Métodos de Pesquisa

DALITERATURA

TRIAHGLUL.
METODOL

QUESTIONARID

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

Os modelos dos instrumentos de coleta de dados encontram-se dispostos
nos apéndices A e B desta dissertacdo e serdo detalhados nas proximas secdes

deste capitulo.

3.4.1 Revisdo Sistematica da Literatura (RSL)

A revisdo sistematica de literatura € uma maneira de identificar, avaliar e
interpretar as pesquisas relevantes que estdo disponiveis para responder uma
pergunta de pesquisa ou um fenémeno de interesse (KITCHENHAM, 2004).

Além disso, este € um método que serve para nortear as pesquisas e
apontar-lhes os novos rumos das investigacdes e os métodos utilizados com mais
frequéncia. Seu uso possibilita a construcdo de um resumo das evidéncias
relacionadas as intervencdes direcionadas a temética, condicionada a aplicagdo de
meétodos de busca, a avaliacéo critica e a sintese das informacgdes requeridas. A sua
utilidade consiste na integracdo das informacdes de um conjunto de estudos
realizados acerca de um determinado tema, que podem apresentar resultados
conflitantes e/ou coincidentes, assim como tratar dos temas que necessitam de
evidéncia em trabalhos futuros (SAMPAIO; MANCINI, 2007).
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A realizacdo da revisdo sistematica tem dois estagios. No primeiro deles,
acontece o planejamento da revisdo, que é composto pelas etapas de identificacdo da
necessidade da revisdo e do desenvolvimento do protocolo da revisdo. O segundo
estagio esta associado a conducao da revisao e é composto pelas seguintes etapas: 1) a
identificacdo da pesquisa; 2) a selecdo dos estudos primérios; 3) a avaliacdo da
qualidade dos estudos; 4) a extracdo e o monitoramento dos dados; 5) a sintese dos
dados (KITCHENHAM, 2004).

Assim, cada etapa da revisdo é planejada no seu protocolo, levando em
consideracao os critérios de validagcado, com vistas a minimizar o viés na pesquisa e
acrescentar qualidade a metodologia. Todos os procedimentos devem ser
registrados para que a revisao sistematica seja conferida por outros pesquisadores,
atestando que a metodologia é consistente para dar base as evidéncias cientificas
resultantes das pesquisas objetivas, obtidas por meio de procedimentos que
acrescentam critérios de validade para minimizar o grau de viés (DE-LA-TORRE-
UGARTE-GUANILO; TAKAHASHI; BERTOLOZZI, 2011).

3.4.1.1 Protocolo da Revisao Sistematica da Literatura
Primeira Fase: Questdes de Pesquisa®

A pesquisa foi conduzida por duas RQs® (Request Questions — perguntas de

pesquisa), que sao:

e RQ1l: Qual o estado da arte das publicacbes sobre sustentabilidade
organizacional no Terceiro setor nos ultimos 10 anos (2008-2018)?
e RQ2: Quais as praticas de sustentabilidade organizacional utilizadas pelas

organizacdes do Terceiro setor?

Segunda Fase: Termos da Pesquisa

2 Questbes ligadas as redes s&o abordadas na pesquisa.

® As RQs foram definidas de acordo com o segundo e o terceiro objetivo especifico, a saber:
¢ Verificar formas utilizadas para o alcance da sustentabilidade organizacional na reviséo sistematica da
literatura e no estudo de campo;
¢ Caracterizar ferramentas de medicao de desempenho e de avaliagdo da sustentabilidade adequadas as
organizacdes do Terceiro Setor.
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Inicialmente, para a construcdo dessa pesquisa, fez-se um levantamento teorico
sobre sustentabilidade organizacional e sustentabilidade no Terceiro setor. As strings de
busca elaboradas para responder as questfes de pesquisa foram: (“Sustainability” and

“organization”) and (third sector or Non governmental organizations or NGO).

Terceira Fase: Fontes de Busca

Para a busca, a pesquisa recorreu as bases de pesquisa Scopus e Web of
Science. ApoOs a aplicacao de filtros de restricdo de area tematica, de artigos open
acess e da definicdo do horizonte temporal da pesquisa, que compreendeu de
janeiro de 2008 a janeiro de 2018, foram encontrados 136 artigos na base Scopus e
49 na base Web of Science, totalizando 185 artigos na fase de selecdo dos dados.

Os filtros que serviram para delimitar a pesquisa estéo dispostos no quadro 3.

Quadro 3 - Filtros Selecionados por Area Tematica

BASE DE " " N° DE
DADOS FILTROS POR AREA TEMATICA ARTIGOS

Social Sciences / Business/ Management and Accounting/

Scopus Economics/ Econometrics and Finances 136
Web of Social Sciences Interdisciplinary/ Management/ Business/ 49
Science Public Administration/ Social Work/ Business Finance

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Quarta Fase: Critérios de Inclusao e Excluséo

Os critérios de inclusdo servem para determinar a inclusdo dos trabalhos em
relacdo a pesquisa e a analise dos titulos, palavras-chave, resumo, introducédo e
concluséo. Os critérios de inclusdo sao:

1) Estudos que tratem priméria ou secundariamente sobre sustentabilidade no
Terceiro setor;

2) Estudos que tratem primaria ou secundariamente das praticas de gestdo
sustentavel organizacional,

3) Estudos que tenham livre acesso nas bases escolhidas ;

4) Estudos com resultados finais da pesquisa;

5) Estudos escritos nas linguas inglesa, espanhola e portuguesa.
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Para a exclusdao foram destinados os artigos que se enquadraram nos
seguintes critérios:
1) Estudos que nédo respondam a nenhuma das perguntas de pesquisa;
2) Estudos repetidos achados em bases diferentes;
3) Estudos que n&o estejam escritos em inglés, espanhol e portugués ;
4) Estudos que néo tenham livre acesso nas bases escolhidas;

5) Estudos com resultados parciais da pesquisa.

Tomando como base os critérios citados, foram aprovados e reprovados artigos
para a proxima fase.

Quinta Fase: Avaliacdo da Qualidade dos Artigos

Para avaliar a qualidade do artigo foram atribuidas aos artigos pontuacdes
relacionadas as perguntas de pesquisa, 0 que possibilitou que os artigos fossem
avaliados a partir de cinco critérios de qualidade”, que s&o:

e Os objetivos do artigo foram claramente definidos?

e O contexto do artigo foi descrito adequadamente?

e Os resultados responderam claramente ao objetivo do artigo?
e O artigo trouxe contribuicdes praticas e tedricas?

e O artigo inspira pesquisas futuras?

O pesquisador devera responder cada pergunta acima, atribuindo o valor de 0
ou 1 e somar todos os valores para chegar a nota de qualidade do artigo. Se a nota
for igual ou inferior a 2, a qualidade do artigo é baixa. Caso a pontuacao do artigo

seja igual ou maior que 3, seré classificado para a pesquisa e aceito para a analise.

* O critério qualificador do contexto da pesquisa atendeu as caracteristicas contidas no objetivo geral
como o procedimento a ser realizado, o detalhamento do objeto de estudo e os sujeitos da pesquisa.
As contribuigBes praticas e tedricas trataram da aplicabilidade dos estudos no ambito académico e
empresarial. E as inspiracfes para pesquisas futuras tratam das possibilidades da pesquisa ser
replicada ou do uso de outros métodos para ampliar os seus resultados.
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3.4.2 Entrevista semiestruturada

A entrevista semiestruturada tem como base um roteiro de perguntas
especificas, tendo o entrevistador liberdade para realizar os questionamentos, caso
identifiqgue a necessidade de outras informagdes (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO,
2013). Levou-se em consideracdo, para a realizacdo das entrevistas, a oportunidade
de consultar atores da organizacdo mais envolvidos com as questfes estratégicas,
como coordenadores, diretores e presidentes das organizagoes.

A entrevista semiestruturada foi realizada mediante um roteiro com sete
guestBes abertas, com caracteristicas que nortearam a discussdo que compuseram
esta pesquisa, como sustentabilidade organizacional, gestdo organizacional e
participacdo na Rede Pernambuco Voluntério. As entrevistas possuiram o carater
exploratorio, pois permitiram questionamentos sobre informacdes que poderiam nao
ser contempladas pelas questdes elaboradas, porém, um roteiro foi construido com
0 objetivo de contemplar os objetivos desta pesquisa.

Para atender o objetivo da pesquisa, que € analisar a sustentabilidade
alcancada por Organizagbes Nao Governamentais filiadas & Rede Pernambuco

Voluntario, o roteiro da entrevista foi elaborado conforme o Quadro 4.

Quadro 4 — Roteiro de Entrevistas

Objetivo 1: Descrever o perfil das instituicdes pertencentes a Rede Pernambuco Voluntario.
Enfoque Aspectos Relacionados Questbes
Recursos Humanos Identificacdo dos beneficios ofertados aos funcionarios 1
Objetivo 2: Verificar formas utilizadas para o alcance da sustentabilidade organizacional na
revisdo sistematica da literatura e no estudo de campo.
Enfoque Aspectos Relacionados Questbdes
Difusdo da sustentabilidade na institui¢&o.
Comportamento da organizagdo em relacdo a
sustentabilidade organizacional. 2,3,4e5
Descontinuidade da prestacéo de servigos e atividades
afetadas em funcédo da sustentabilidade.
Objetivo 3: Caracterizar ferramentas de medicdo de desempenho e de avaliagcdo da
sustentabilidade adequadas as organizacdes do Terceiro setor

Sustentabilidade
Organizacional

Enfoque Aspectos Relacionados Questbes
Indicadores de desempenho para avaliar as atividades
. o desenvolvidas
Gestéo Organizacional 5e6

Mecanismos de avaliagio da  sustentabilidade
organizacional

Objetivo 4: Identificar as contribuicbes para a sustentabilidade com participacdo das
organiza¢6es na Rede Pernambuco Voluntéario.
Enfoque Aspectos Relacionados | Questdes
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Participacdo na Rede
Pernambuco Criticas e sugestdes ao trabalho da Rede. 7
Voluntario

Fonte: Elaboracéo propria (2019)

A elaboracdo do roteiro da entrevista ocorreu a partir da analise da questao
de pesquisa e com 0 apoio da bibliografia utilizada para compor o referencial teérico.
Logo apos, foi realizada a primeira entrevista com o gestor de uma das instituicdes,
uma espécie de teste que possibilitou a adequacao do roteiro, como na sequéncia
das perguntas e a abordagem da pesquisa na investigacao do seu objeto.

A realizagdo das entrevistas ocorreu individualmente, com os gestores das
organizacdes, durante o expediente de trabalho e no ambito da organizagdo. As
respostas, gravadas em aplicativos, foram transcritas e utilizadas na analise dos

resultados alcancados.

3.4.3 Questionario

O questionario € um instrumento de pesquisa composto por questdes
apresentadas aos respondentes, por escrito, de forma impressa ou digital. Ele pode
ser aberto, com pouca ou nenhuma estrutura, fechado ou totalmente estruturado e
precisa ter um numero de questdes suficientes para obter as respostas necessarias
para o problema de pesquisa, mas que ndo leve o respondente ao esgotamento
(VERGARA, 2013).

O questionario elaborado para a pesquisa foi constituido de 16 questbes
fechadas sobre os principais temas do estudo, os quais foram divididos conforme os
objetivos especificos. O instrumento de coleta de dados foi aplicado aos gestores da
organizacdo, como as entrevistas, posto que sao sujeitos de pesquisa que possuem o
conhecimento estratégico das organizacbes. Fez-se uso do questionario com
questdes fechadas em funcdo da investigacdo e da necessidade de padronizar
algumas informacdes, como perfil de funcionarios e voluntarios e a avaliagdo da
participacdo na Rede Pernambuco Voluntario. O roteiro do questionario esta disposto

no quadro 5.



Quadro 5 — Roteiro do Questionario

48

Objetivo 1: Descrever o perfil das instituicGes pertencentes a Rede Pernambuco Voluntario.

Enfoque Aspectos Relacionados Questdes
Identificacdo Geral Informac6es sobre o perfil das organizacdes s/n
Quantitativo de funcionarios e problemas enfrentados com 304
a sua manutencéo.
Recursos Humanos — "
Quantitativo, distribuicdo e problemas enfrentados com o 5667

voluntariado.

Objetivo 2: Verificar form

sistematica da literatura e

no estudo de campo.

as utilizadas para o alcance da sustentabilidade organizacional na revisdo

Enfoque Aspectos Relacionados Questdes
Sustentabilidade Problemas enfrentados para desenvolver as atividades e le2
Organizacional das necessidades imediatas das organizagdes.
Captacdo de Recursos | Fontes de captagdo de recursos 10
. Planejamento Financeiro
Financas ) . . 11e12
Reservas Financeiras
~ o Divulgagéo das Informagdes institucionais 8
Gestéo Organizacional ~ - ——
Gestdo do Conhecimento Organizacional 9
Objetivo 3: Caracterizar ferramentas de medicdo de desempenho e de avaliagdo de desempenho
adequadas as organiza¢6es do Terceiro setor
Enfoque Aspectos Relacionados Questdes

Contemplado apenas na entrevista

Objetivo 4: Identificar as
na Rede Pernambuco Vo

contribuigBes para a sustentabilidade com participacéo das o
luntério.

rganizacdes

Enfoque Aspectos Relacionados Questdes
Tempo de Participacdo na Rede
Participacdo na Rede | Mudancas apds a participacao 13,14, 15e
Pernambuco Voluntario | Avaliagédo do trabalho da Rede Pernambuco Voluntério 16

Avaliagdo da participagao na Rede Pernambuco Voluntério

Fonte: Elaboracéo propria (2019)

Assim como a entrevista, a elaboracdo do roteiro do questionario também

ocorreu a partir da andlise da questdo da pesquisa e com o apoio do referencial

tedrico. Foi realizada uma primeira entrevista-teste, que permitiu a adequacéo do

roteiro e da sequéncia tematica das perguntas.

A aplicacdo dos questionarios aconteceu apés a realizacdo das entrevistas,

na organizacdo do entrevistado e durante o expediente. Apos respondidos, o0s

guestionarios foram tabulados com o uso do Excel e validados pela ferramenta de

formularios online, Google Forms. O meio de andlise dos dados esta disposto na

secéo 3.6.
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Para a realizacdo da pesquisa foram estudadas 13 instituicbes localizadas na
Regido Metropolitana do Recife. As organizacdes ndo tiveram 0S seus nomes
divulgados em funcdo do sigilo da pesquisa e serdo identificadas como ORG (na
sequéncia de 1 a 13), sendo referenciadas ao longo da secdo de descricdo e andlise

Caracterizacao das Organizagdes Pesquisadas

dos resultados. As descri¢cdes das suas caracteristicas sdo detalhadas no quadro 6.

Quadro 6 — Caracteristicas das ONGS

. Area de ~ Cargo do
ORG Missdo Atuacéo Fundacdo Entrevistado
Assegurar os direitos fundamentais
das trezentas e cinquenta (350)
criancas e adolescentes e suas
duzentas e setenta (270) familias,
atuando na perspectiva da inclusdo | Promocé&o dos
social e da formacéo integral através Direitos da
ORG. 1 L L ) . . 1994 .
das varias atividades socioeducativas, | Crianga e do Presidente
pedagogicas,  culturais, ludicas, | Adolescente
artisticas, musicais e esportivas,
transmitindo as praticas de paz,
fraternidade, da arte de amar, de
solidariedade, a partilha e a cidadania.
Trabalhar em frentes necessarias
para que as pessoas com
deficiéncia possam atingir seu oA
ORG. 2 | maximo potencial, evoluindo além Aesnilsstggglea 1998 Co\c/;(r)clifr?tg?icc));de
de suas limitacbes e contribuindo
para uma sociedade que acolhe
melhor a diversidade.
Promover a defesa dos direitos e o <
c ) . . Promocéo dos
exercicio da cidadania das criancas, oo
. Direitos da Gerente
ORG. 3 | adolescentes e de suas familias, em : 2003 s .
i ! ~ Crianca e do Administrativo
especial daquelas em situacdo de
: ) Adolescente
rua e risco social.
Promover o desenvolvimento das
criancas e familias carentes do | Promocgéo dos
Recife. Mostrar que podem mudar, Direitos da Coordenadora
ORG. 4 ; . 1991 Y ;
evoluir e alcancar todo seu | Criancae do Administrativa
potencial, melhorando, assim, suas | Adolescente
vidas e sua comunidade.
Promover a transformacdo social
nas comunidades em que atua, por
meio de acgbBes que viabilizem a
ORG. 5 auto-sustentabilidade e a melr)(_)na Educacéo 1998 Presidente
da qualidade de vida das familias,
disseminando e sedimentando os
valores cristdos como fundamento
desta transformacéo.
Promover direitos sociais para | Promocao de
ORG. 6 criancas, adolescentes e jovens Direitos da 1994 Coordenadora
' entre 05 e 22 anos de idade que se | Crianca e do Executiva

encontram em situacdo de violagdo

Adolescente
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de direitos.

ORG.7

Prestar assisténcia social com foco na
humanizagdo do tratamento de
criancas, adolescentes e jovens com
cancer atendidos no Centro de
OncoHematologia Pediatrica
(CEONHPE) do Hospital Universitario
Oswaldo Cruz (HUOC).

Assisténcia
em Salde

1997

Coordenadora de
Voluntarios

ORG. 8

Acolher de forma integral criancas
e adolescentes em situacdo de
risco social de alta complexidade,
somando com todos o0s que
trabalham por uma sociedade
fraterna e espiritualizada.

Acolhimento
Institucional

1991

Diretor
Administrativo

ORG. 9

Promover e apoiar o desenvolvimento
integral do ser humano por meio da
educacéo, da assisténcia social e da
evangelizacdo, a luz dos valores
cristdos e dos principios savinianos,
para formar cidaddos comprometidos
com uma sociedade mais justa e
fraterna.

Educacao

Data nao
informada

Coordenadora
Administrativa

ORG.
10

Acolher temporariamente meninos
e meninas de 0 a 3 anos, em
situagdo de grave risco social ou
abandono, promovendo sua
protecéo integral, facilitando sua
reintegracdo familiar e comunitaria
ou, quando inviavel, sua colocacéo,
por ado¢do, em familia substituta.

Acolhimento
Institucional

1978

Gerente Geral

ORG.
11

Promover desenvolvimento social e
sustentavel, educacéo e cultura, arte e
esporte, com espiritualidade
ecumeénica, para que haja consciéncia
socioambiental, alimentacéo,
seguranca, salde e trabalho para
todos, no despertar do cidaddo
planetario.

Servigo de
Convivéncia e
Fortalecimento

de Vinculos

1976

Gestora Social

ORG.
12

Promover o direito & cidadania de
criancas, adolescentes e jovens em
situacdo de risco ou abandono, na
jurisdicdo dos municipios que
compdem a Arquidiocese de Olinda
e Recife ou a quem esta delegar,
através de educacdo complementar
e de oferta de oportunidades de
incluséo social.

Promocéo de
Direitos da
Crianca e do
Adolescente

1993

Diretor de
Planejamento

ORG.
13

Incentivar e contribuir para a
transformagdo socio educacional
de criancas, adolescentes e
familias, em busca da garantia dos
direitos bésicos desses
protagonistas, além da capacitacao
e inclusdo de jovens no Programa
de Aprendizagem.

Promocéo de
Direitos da
Crianca e do
Adolescente

1960

Diretora Presidente

Fonte: Elaboracéo propria (2018), com base em dados institucionais.
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3.6 Andlise de Dados

A andlise dos dados foi composta por duas etapas: a revisdo sistemética da
literatura e a andlise de contetido das entrevistas e questionarios respondidos. A primeira
técnica, nesta pesquisa, constitui referencial e € instrumento de coleta de dados. Em
relacdo a revisdo sistematica da literatura, o tratamento dos dados foi realizado através
do software StArt., que auxiliou nas leituras e na sistematiza¢ao de artigos.

Os dados obtidos através das entrevistas e questionarios aplicados aos
gestores das organizacdes e de seus documentos institucionais , foram analisados
por meio da andlise de contelido, que figura como um conjunto de instrumentos
metodoldgicos para analisar os contetdos, sejam eles verbais ou nao verbais.

A andlise de conteludo esta organizada em trés etapas:

1) a pré-analise € composta pelas ideias iniciais presentes no referencial e
na criacdo de indicadores para categorizar os dados coletados. Faz parte desta
etapa a leitura flutuante, a escolha dos documentos, a formulagdo dos objetivos e
das hipoteses, a formulacdo dos indicadores e a preparacdo do material a ser
analisado. 2) Nessa fase sdo construidas as operacfes de codificacao,
considerando as unidades de registro e a definicAo das categorias para a
classificacdo dos dados. 3) E a fase do tratamento dos resultados, fazendo os
dados brutos tornarem-se resultados significativos e validos (BARDIN, 2016).

A pesquisa esta estruturada conforme o quadro 7, que apresenta a disposicao

dos objetivos e os principais indicadores metodoldgicos.
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52

OBJETIVO GERAL

Analisar a sustentabilidade alcancada pelas Organizacdes Ndo Governamentais filiadas a Rede

Pernambuco Voluntario

Identificar as

- Caracterizar LT
Verificar formas contribuicdes
i . ferramentas de
Descrever o perfil utilizadas para o o para a
SR medicéo de o
das instituicbes alcance da desempenho e sustentabilidade
OBJETIVOS pertencentes a sustentabilidade de avaIiF:):\ 50 da com
ESPECIFICOS Rede Pernambuco organizacional na Ge participacdo das
- Y " sustentabilidade NN
Voluntario revisao sistematica N organizacfes na
; adequadas as
da literatura e no I Rede
organizag@es do
estudo de campo. . Pernambuco
Terceiro setor -
Voluntério.
METODOS DE
PESQUISA QUALITATIVO
Revisdo Sistemética .
INSTRUMENTO . Entrevista e .
Pesquisa de Campo C o Entrevista
DE COLETA . S Questionario
Pesquisa Bibliografica
" Analise de Contelido
AN%IX[S)gé)OS Andlise das categorias obtidas na Revisdo Sistematica da Literatura

Apoio do Referencial Tebrico

Fonte: Elaboracéo propria (2019)
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4 SUSTENTABILIDADE NO TERCEIRO SETOR: UMA REVISAO
SISTEMATICA DA LITERATURA

Este capitulo traz os resultados alcancados na revisdo sistematica da
literatura e da sua analise.

A reviséo sistematica da literatura foi utilizada neste estudo para identificar o
estado da arte das publicacdes sobre sustentabilidade no Terceiro setor e revelar
quais sdo as préticas de gestdo sustentavel que sao utilizadas por essas

organizacdes, conforme as seguintes perguntas de pesquisa:

e RQl: Qual o estado da arte das publicacbes sobre sustentabilidade
organizacional no Terceiro setor nos ultimos 10 anos (2008-2018)7?
¢ RQ2: Quais as praticas de gestao sustentavel utilizadas pelas organizacbes do

Terceiro setor?

Para alcancar as respostas das perguntas acima, a Scopus e a Web of
Science foram eleitas como base de dados para o estudo, que contou com a analise
de artigos publicados entre 2008 e 2018.

A partir da definicAo do protocolo, o processo de construcdo da Reviséo
Sistematica foi iniciado, tendo se subdividido em quatro etapas: 1) pesquisas nas
bases de dados; 2) primeira selecdo (titulos e resumos) e segunda selecéo
(introducédo e conclusao); 3) extracao dos dados e avaliacao da qualidade; 4) sintese
dos dados com a finalidade de responder as questdes de pesquisa da Revisao

Sistematica, como exposto na Figura 2.
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Figura 2 — Processo da Revisdo Sistematica

3 s \
o
o
b Scopus =136
=
[/]
© \. J
E Base de Dados Artigos =185 7~ ~\
]
2 Web of Science =
o 49
a \ J
© 4 ™) 4 ™) ( )
3
w | 3 Primeira Sele¢do S Artigos = 42 Scopus = 13
ol s (titulo e resumo)
3191\ J \ J \| J
S| o \ e 1
sl s 2 seloca ™ 4 ™
A I egunda selegdo . -
518 (introdugdo e Artigos =14 Web of S1t:|ence
£ conclus&o) L )
3 \ J \ J
0 T
w N4
o { N { N
‘B
S o ﬁ Extracdo Cotas = 142
x |8 3 (artigo completo)
o |8z \ J \. J
< |59 AP
o |o3
@ |leal ™ 4 ™
g ‘gnﬁ
CHEE Avaliag3o da Alcance= 85,71%
al“z Qualidade
\ J \ J
4 N
N Cotas= 142
(7]
S
S Sintese \ /
2 4 N
=
§ Artiges = 14
£
n \. J

Fonte: Dados da pesquisa, (2018)

4.1 Pesquisanas Bases de Dados

O levantamento dos estudos primarios foi realizado nas bases de dados
digitais Scopus e Web of Science, dada a relevancia da existéncia de trabalhos
cientificos voltados as ciéncias sociais aplicadas e com as tematicas relacionadas ao

tema deste estudo. Na primeira etapa da revisdo sistematica foram realizadas
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buscas nas bases citadas e foram encontrados 185 artigos, sendo 136 da Scopus e
49 da Web of Science.

4.2 Primeira e Segunda Selecéao

Esta fase compreendeu a etapa de leitura de titulos e resumos, em que foram
selecionados para a etapa seguinte 42 artigos (29 da Scopus e 13 da Web of
Science) com possibilidade de responder as RQs estabelecidas na pesquisa. A
proxima etapa foi realizada a partir da leitura da introducdo e das conclusdes e

foram selecionados 14 artigos (13 na Scopus e 1 na Web of Science).

4.3 Extracdo dos Dados e Avaliacdo da Qualidade

Esta fase ocorreu apds a leitura dos 14 artigos completos a fim de obter
quotas utilizadas como respostas para as RQs. Apés a leitura foram geradas 142
citacdes, que foram agrupadas em categorias teméaticas e serviram de base para a
elaboracao dos instrumentos de coleta de dados desta dissertagao.

Os artigos foram submetidos aos critérios de qualidade e todos tiveram
qualidade superior a 3, ou seja, compuseram esta pesquisa. A pontuacdo de cada
artigo encontra-se disposta no quadro 8, com base nos critérios qualificadores ja

descritos no capitulo anterior.

Quadro 8 — Qualificacédo dos artigos

Definicao Contribuicao Inspira Somatério
ID Objetivo Contexto dos para a pesquisas da

resultados pesquisa Futuras Qualidade
A003 1 1 1 1 1 5
A007 1 1 1 1 4
A021 0 1 1 1 1 4
A031 1 0 1 1 1 4
A038 0 1 1 1 0 3
A043 1 1 1 1 1 5
A055 1 0 1 1 1 4
A060 1 0 1 1 0 3
A069 1 0 1 1 1 4
A090 1 1 1 1 1 5
A091 1 1 1 1 1 5
A093 1 1 1 1 1 5
A095 1 1 1 1 1 5
Al42 1 0 1 1 1 4

Total 60/70
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pontos

Fonte: Dados da pesquisa, (2018)

O desempenho dos artigos foi suficiente conforme os critérios qualificadores

elaborados. O somatorio da pontuagdo individual de cada publicacdo selecionada

para compor este estudo totalizou 60 pontos, do quantitativo méximo de 70 pontos,

relativos a pontuacdo maxima. Com base nesses critérios, os estudos selecionados

conseguiram atingir o percentual dos 85,71% dos critérios de qualidade.

4.4

Sintese dos Dados

Para a sintese dos dados, as 142 quotas encontradas anteriormente foram

agrupadas e categorizadas de acordo com as respostas a cada RQ, conforme o

quadro 9.

Quadro 9 — Quantidade de quotas por categorias e RQs

RQ1: Qual o estado da arte das publicagcBes sobre sustentabilidade organizacional no Terceiro setor
nos ultimos 10 anos (2008-2018)7?

CATEGORIAS N° DE QUOTAS | CATEGORIAS N° QUOTAS
Sustentabilidade 25 Relatérios de Sustentabilidade 6
Sustentabilidade Social 1 Medicdo da Sustentabilidade 1
Sustentabilidade Financeira 18 Modelos de Gestéo 3
Reservas Financeiras 6 Crise Financeira 2
Avaliacéo da Sustentabilidade | 6 Concorréncia 2

RQ2: Quais as praticas de g

estdo sustentavel utilizadas pelas organiza¢des do Terceiro setor?

CATEGORIAS N° DE QUOTAS | CATEGORIAS N° QUOTAS
Gestao 1 Captacdo de Recursos 8
Gestéo Financeira 5 Divulgacédo das Informacdes 6
Gestéo do Conhecimento 5 Transparéncia e Prestacéo de contas | 3
Recursos Humanos 9 Indicadores de Desempenho 2
Voluntariado 4 Fatores Externos 2
Estratégia 6 Relacionamentos 8

Fonte: Dados da pesquisa, (2018)
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Na etapa de sintese, os artigos extraidos foram agrupados com as

informacgdes referentes aos anos de publicagao e dispostos na figura 3.

Figura 3 — Artigos publicados por ano

2013 2014

2015 2016

3

2017 2018

Fonte: Dados da pesquisa, (2018)

Na figura 3, é possivel observar que o ano com maior guantitativo de

publicacdes relacionadas com as RQs da pesquisa € o de 2013, com 4 estudos.

Notou-se que, embora a pesquisa tenha delimitado o horizonte temporal de 2008 a

2018, os artigos aprovados séo dos ultimos 6 anos (2013 a 2018), sendo notificado o

ano de 2018 com apenas 1 trabalho em virtude de a selecdo dos artigos ter ocorrido

no més de janeiro do mesmo ano. As informacfes sobre os autores dos estudos

consultados, contemplando as palavras-chave, os autores, o0 pais e a universidade

de origem sao apresentadas no quadro 10.

Quadro 10 - Informacdes dos artigos utilizados na Revisdo Sistemética

ANO TITULO AUTORIA UNIVERSIDADE PAIS
2018 | Sustainability Perceptions in Ceptureanu, S. J.; | The Bucarest of Roménia
Romanian Non-Profit Organizations: | Ceptureanu, E. G.; | Economics
na exploratory study using sucess Bogdan, V. L; Studies
factor analysis Radulescu, V.
2017 | Spenders or Savers? Na Booth, M.; Irvine, School Of Australia
examination of the reserves of H.; Ryan, C.; Accountancy -
australian NGO's Mcgregor- Queensland
Locundes, M. University of

Technology
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2017 | Toward a Romanian NPOs Ceptureanu, S. J.; | Bucarest Roménia
Sustainability Model: determinants Ceptureanu, E. G.; | University of
of sustainability Cristian, M. P.; Economics

Marin, I. Studies

2016 | Political Institutional Environment na | Senses-Ozyurt, S. | Alliant Estados
Management Culture as International Unidos
Determinants of Non-Governmental/ University
Nonprofit organizations
Performance

2016 | Promoting Development Weak Fifka, S. M.; Khiin, | Institute of Alemanha
Institutional Environments: the A. L.; Adaui, C. R. | Economics of
understanding and transmition of L.; Stiglbauer, M. Friedrich-
sustainability by NGOs in Latin Alexander -

America University
Erlangen
Nurhberg

2016 | Knowledge Management in Mexican | Cantu, L. E. Z,; EGADE Business | México
NPOs: a comparative study in Mondragon, C. E. School
organization with a local and
nacional presence

2015 | The Effect of Negative Incidents in Reimsbach, D.; Radboud Holanda
Sustainability Reporting on Hahn, R. University
Investors' Judgments - na
experimental study of third-party
versus self-diclosure in the real of
sustainable development

2015 | Volutary Turnover in Nonprofit Selden, S. C.; Lynchburg Estados
Human Service Organizations: the Sowa, J. E. College School of | Unidos
impact of high performance work Business and
pratices Economics

2014 | Collaboration Between Nonprofit Al-Tabbaa, O.; Leeds University | Reino
and Businesse Sectors: a Leach, D.; March, Business School Unido
framework to guide strategy J.
development for non profit
organizations

2014 | The Social Volunteering and Their Cenci, R. F. S,; Universidade do Brasil
Interrelationships with Sustainability | Silva, R. M.; Oeste de Santa

Sehnem, S.; Catarina
Filippim, E. S. (UNOESC)

2013 | Financing Social Development in Hofisi, M.; Hofisi, North West Africa do
South Africa: a case of rural-based C. University South Sul
NGOs in the health sector Africa

2013 | Developing Sustainable NGOs in Kabdiyeva, A. Kimep University | Cazaquista
Kazakhstan 0

2013 | Sustainable Assessment and Jones, K. R;; University of Estados
Reporting for Nonprofit Mucha, K. Portland Unidos
Organizations: accountability "for the
public good"

2013 | Financial Sustainability within UK Bingham,, T. UK Reino
Charities:community sports trusts Walters, G. Unido
and corporate social responsability
partnerships

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

No quadro acima sdo demonstradas informacdes acerca das publicacdes e
seus respectivos autores. Nelas sdo evidenciadas as revistas e as instituicdes as

quais pertencem o0s autores. Verificou-se que apenas um dos artigos é de autores
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brasileiros e foi publicado em periddico nacional. As demais publicacbes sdo da
Romeénia (2), Austrdlia (1), Estados Unidos (3), Alemanha (1), México (1), Holanda
(1), Reino Unido (2), Africa do Sul (1) e Cazaquistdo (1). Embora a pesquisa tenha
abrangido artigos também na lingua espanhola, nenhum dos artigos que foram
selecionados para a primeira fase da pesquisa respondeu as RQs elaboradas para
este estudo. Dentre as revistas que publicaram os artigos, apenas uma é nacional, a
Administracdo em Dialogo, com um artigo publicado. A revista com mais estudos
publicados é a Voluntas International Journal of Voluntary and Nonprofit
Organization, com 5 artigos publicados. Os outros periddicos sdo Asian Social
Science (1), Human Servoce Organizations: Management, Leadership &
Governance (1), Business Strategy and the Environment (1), Journal of Knowledge
Management (1), International Journal of Organization Theory & Behavior (1),
Australian Accounting Review (1) e Sustainability (Switzerland) (2). A figura 4
apresenta a distribuicdo da quantidade de artigos selecionados para o artigo e 0s

periodicos em que foram publicados.

Figura 4 — Revistas com Artigos Selecionados para a Pesquisa

PUBLICACOES POR REVISTA

Asian Social Science

Adnunistragiio em Dialogo (Brasil)
Human Service Organizations: ..

Business Strategy and the Enviromment

TJournal of Knowledge Management
Voluntas International Journal of Voluntary ..
International Journal of organization. .

Australian A ccounting Review

Sustamability (Switzerland)

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

4.5 Principais Contribui¢cdes Tedricas

Os artigos foram lidos e classificados conforme os enfoques que abordavam,

como representa o quadro 11.
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Quadro 11 - Principais enfoques encontrados nos artigos sobre sustentabilidade no

terceiro setor

ANO | TITULO ENFOQUES
Sustainability Perceptions in Romanian Non-Profit

2018 | Organizations: na exploratory study using sucess ¢ Percepcdes da Sustentabilidade
factor analysis

2017 Spenders or Saver.s? Na examination of the :ggfftifgibg?\éj: Financeira
reserves of australian NGO's : .

» Reservas Financeiras
Toward a Romanian NPOs Sustainability Model: * quelo.de Sugtentabllldade
2017 determinants of sustainability e Crise Financeira e o Impacto sobre a
Sustentabilidade
Political Institutional Environment na Management « Desempenho das ONGs

2016 | Culture as Determinants of Non-Governmental/ o ) .

Nonprofit organizations Performance * Sustentabilidade Financeira
e Promocao da Sustentabilidade
Promoting Development Weak Institutional * ONGs Latino-americanas

2016 | Environments: the understanding and transmition * Papel das ONNGS .

of sustainability by NGOs in Latin America * Compre?nsao da Sustentabllldade
¢ Promocao do Desenvolvimento
Sustentavel

Knowledge Management in Mexican NPOs: a

2016 | comparative study in organization with a local and ¢ Gestdo do Conhecimento
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Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Os enfoques apresentados em cada artigo contribuiram para a categorizagédo

das quotas, que, por sua vez, foram agrupadas com a finalidade de responder as

perguntas de pesquisa, que serao descritas na proxima secao.
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4.6 O Estado da Arte das Publicagcbes sobre Sustentabilidade no Terceiro

Setor

O estado da arte das publicacdes sobre sustentabilidade no Terceiro setor
apresenta relagbes com o conceito geral de sustentabilidade e as suas perspectivas,
a sustentabilidade financeira e as reservas financeiras, a avaliacao e os relatérios da
sustentabilidade e aspectos do cenario atual, como a crise econdmica e a
competicao por recursos entre instituicées do setor sem fins lucrativos.

Para Ceptureanu et al. (2017), um dos maiores desafios enfrentados pelo
setor sem fins lucrativos é a sobrevivéncia no longo prazo. Kabdiyeva (2013) aponta
gue esses obstaculos sdo constituidos pela falta de oportunidades de renovacoes,
pela inexisténcia de aliancas e redes e pela falta de compreenséo da ligacao entre
sociedade civil, setor privado e governo. Ja Senses-Ozyurt (2016), indica que 0s
fatores que podem impactar a sustentabilidade organizacional sdo a gestdo, as
decisfes sociopoliticas e as estratégias organizacionais.

Na visdo de Ceptureanu et al. (2017), as organizacfes sustentaveis sao
aguelas que conseguem lidar com as mudancas externas, melhorar os seus
processos internos e adaptar a sua missdo, assim como conseguem diversificar o
acesso as fontes de renda para enfrentar as adversidades. Desta forma, Ceptureanu
et al. (2018) afirma que a sustentabilidade € a capacidade de sobreviver e continuar
a desenvolver a missao institucional, ou seja, a organizacdo é capaz de cumprir os
seus compromissos com o0s seus stakeholders (CEPTUREANU et al., 2018).

Para Ceptureanu et al. (2018), existem diversas perspectivas pelas quais a
sustentabilidade poderd ser encarada. A abordagem da sustentabilidade
organizacional enfoca a viabilidade financeira e o crescimento econdémico no longo
prazo para as organizacbes sem fins lucrativos. Outra abordagem trata da
sustentabilidade como “intervencao”, que enfatiza a manutencdo da qualidade dos
servicos ou programas apds 0 encerramento de alguma intervencdo. Outra
perspectiva concentra-se no desenvolvimento de novas metodologias para identificar
e avaliar caracteristicas organizacionais criticas que podem afetar a
sustentabilidade, tendo como base a avaliagdo dos atributos essenciais, como a
capacidade de lideranca e as competéncias gerenciais, a capacidade organizacional

para oferecer servi¢cos especificos e a capacidade de lidar com a mudanca.
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Para Kabdiyeva (2013), discutir a tematica da sustentabilidade em ONGs é
importante para embasar e compreender o nivel de desenvolvimento, assim como
permite examinar os fatores que aumentariam a sua capacidade organizacional.
Ainda assim, desenvolver o setor de ONGs sustentaveis implica no aumento da
conscientizacdo sobre o setor de ONGs, os recursos humanos, o relacionamento
com O governo, a parceria consistente com o setor empresarial e fontes
diversificadas de financiamento.

Na concepcado de Al-Tabba, Leach e March (2014), para enfrentar as
dificuldades que afetam a sua sustentabilidade, as organizacbes do Terceiro setor
despertam para a necessidade de considerar op¢cdes como a colaboracdo com o
setor empresarial, com finalidade de diversificar os fluxos de renda, a melhoria da
publicidade e a absor¢cdo de habilidades relacionadas aos negécios. Através da
estratégia de colaboragcdo com o setor empresarial, as organizacdes sem fins
lucrativos podem obter véarios beneficios tangiveis e intangiveis, que favorecem a
sua sustentabilidade organizacional.

A discussdo da sustentabilidade organizacional caminha para o aspecto
financeiro, sendo necessario tratar a sustentabilidade financeira como a
representacdo do desempenho da organizagdo. Al-Tabba, Leach e March (2014)
indicam que a sustentabilidade financeira é uma preocupacado das instituicdes sem
fins lucrativos, principalmente em termos de competicdo por fontes de financiamento.
Para Cenci et al. (2013), o problema do financiamento do Terceiro setor estd em
pauta, ja que o servico ofertado € gratuito, mas demanda custos. Al-Tabba, Leach e
March (2014) e Bingham e Walters (2013) chamam a ateng&o para diversificacdo
das fontes de financiamento, principalmente em rela¢éo ao risco da dependéncia por
parte das instituicdes beneficiarias. Segundo Booth et al. (2017), as mdltiplas fontes
de receita sdo caminhos para a constru¢ao da independéncia financeira, uma vez
gue poucos financiadores tornam a organizagdao mais vulneravel.

Booth et al. (2017) destacam o acumulo de reservas financeiras como chave
para a sustentabilidade financeira das organizacbes. As reservas devem ser
constituidas com a finalidade de reduzir a vulnerabilidade da instituicAo ou para
torna-la independente dos doadores ou de fontes de receitas.

No tocante & manutencdo das organizagcbes, um aspecto importante é a
avaliacao da sustentabilidade e o seu relato, que servem como ferramentas que as

organizacdes utilizam para mensurar e comunicar o seu desempenho. Para Jones e
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Mucha (2013), as organizagGes devem ser ageis para adotar praticas de avaliacdo
da sustentabilidade e o uso de relatorios.

Jones e Mucha (2013) afirmam que a avaliacdo e o0s relatérios de
sustentabilidade d&do a organizacéo a oportunidade de destacar as suas a¢c6es bem-
sucedidas e as suas contribuicdes, assim como aumentar a responsabilidade e a
transparéncia da aplicagdo dos recursos as partes interessadas. Além disso, as
avaliacbes de sustentabilidade podem revelar aspectos negativos, como
ineficiéncias e desperdicio nas operacdes organizacionais, possibilitando mudancas
que busquem reduzir custos, melhorar a satisfacdo dos funcionérios e melhorar os
servigos para os clientes e a comunidade.

Para Ceptureanu et al. (2018), as organizacdes sem fins lucrativos precisam
usar modelos operacionais especificos e contar com diversos financiados para
viabilizar suas operagOes. Este modelo organizacional deve ser correlacionado
positivamente com a sustentabilidade organizacional e contemplar fatores como a
diversidade das fontes de receitas, os subsidios e a contribuicdo dos doadores
individuais para o mix de receitas.

Um aspecto importante sobre a sustentabilidade apontou para o cenario
econdmico atual e tratou da crise econdmica, que segundo Ceptureanu et al. (2018),
amplificou os problemas das organizagdes sem fins lucrativos e constituiu-se como
uma oportunidade para muitos, assim como testou a sua relevancia e a real
capacidade, fazendo com que muitas instituicbes tenham se organizado e se
tornado mais eficientes. As organizagcfes que conseguiram aprender as licbes e
incorpora-las ao cenéario organizacional, ndo mantiveram apenas a sua
sobrevivéncia, mas foram capazes de desenvolver-se de forma sustentavel.

Para Ceptureanu et al. (2018), outro aspecto do cenario em que as
organizacfes sem fins lucrativos estdo inseridas € a competicao, que tem crescido
devido ao aumento do envolvimento destas organiza¢cdes com instituicbes nos
mercados servidos pelas organizacdes do Terceiro setor e também pelo quantitativo
de organizacdes em detrimento dos recursos disponiveis. Para Al-Tabba, Leach e
March (2014), existe a necessidade das organizagdes sem fins lucrativos de
reconhecer a concorréncia e entender as suas forcas e fraquezas em relacéo as
organizacdes semelhantes. Estas instituicbes precisam investigar meios de

diferenciagcdo e o modo como podem se tornar mais atraentes.
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4.7 Praticas de Gestdo Sustentavel das Organiza¢cdes do Terceiro Setor

Os resultados referentes as praticas sustentaveis de gestdo evidenciaram
aspectos relacionados ao ambiente das organizacdes do Terceiro setor, como a
gestdo financeira, a gestdo do conhecimento, a gestdo de recursos humanos, a
captacdo de recursos, a transparéncia e a prestacao de contas, as variaveis internas
e externas e o relacionamento com as demais instituicbes. Como ja citado, os
artigos que embasaram esta secédo foram escritos entre os anos 2013 e 2018.

Sobre as préticas de gestdo sustentaveis utilizadas pelas organizacées do
Terceiro setor, Ceptureanu et al. (2018) afirmam que a gestao financeira equilibrada
€ relevante para as organizacbes sem fins lucrativos, principalmente se a
sustentabilidade for um indicativo do sucesso organizacional. O impacto da gestao
financeira reflete nos mais diversos aspectos organizacionais, como 0 recrutamento
de pessoal, ja que estas instituicdes ndo podem oferecer a mesma qualidade de
beneficios do Estado e das empresas privadas e selecionam colaboradores com
niveis mais baixos, o que podera tornar a instituicdo mais vulneravel.

Kabdiyeva (2013) indica que as Organizagbes Nao Governamentais
(ONGs) devem ser financeiramente independentes dos seus doadores e devem
tentar diversificar as suas fontes de financiamento. Bingham e Walters (2013)
reiteram a diversificacdo da renda como algo positivo, que isso esta ligado a
estabilidade no longo prazo e ao aumento da legitimidade organizacional.

Um viés da gestdo direcionada a sustentabilidade é a gestdo do
conhecimento, que Cantu e Mondragon (2016) indicam que as instituicbes do
Terceiro setor devem saber como gerar e transferir conhecimento, para obter
transparéncia e eficiéncia operacional, bem como aproveitar as oportunidades de
financiamento. A partir da gestdo do conhecimento, as ONGs tém a possibilidade de
continuar os seus trabalhos e entregar mais beneficios ao determinarem como
gerenciar o conhecimento tacito contido na forga de trabalho dos voluntarios, como o
conhecimento pessoal, os lagcos de rede sociais para o financiamento e a
preservacao da “razdo de ser” da instituicao.

Mais um aspecto relevante discutido por Cantu e Mondragon (2016) sobre a
gestdo do conhecimento toca a gestdo de pessoas nas ONGs e trata da rotatividade
entre os funcionarios, um dos principais empecilhos na construcdo da memobria

institucional. Os autores apontam que as organizacbes que quiserem manter-se no
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cendrio da economia globalizada deverdo constituir novas estratégias para gerar
conhecimento e fortalecer acdes que foram Uteis, como semindrios, cursos, reunifes,
feedback e terceirizagdo. O conhecimento que essas organizagdes irdo obter dessas
fontes sera de qualidade e podera atrair novos doadores e a manutencéo dos atuais.

As praticas de gestéo orientadas ao alcance da sustentabilidade tocam, como
tratado anteriormente, a questdo do gerenciamento dos recursos humanos. Cantu e
Mondragon (2016) apontam que a profissionalizacdo da gestdo é fundamental para
a transparéncia e a capacidade de financiar os recursos econémicos. Selden e Sowa
(2015) defendem que, se as organizagdes sem fins lucrativos ndo investem nem
gerenciam o0s seus recursos humanos, ha impactos negativos, como a alta
rotatividade voluntaria entre os funcionarios, o que influenciara a qualidade dos
servicos prestados e no desempenho organizacional, assim como o impacto direto
na sustentabilidade financeira, em decorréncia dos custos com a rotatividade.

Para Kabdiyeva (2013), a sustentabilidade vulneravel dos recursos
humanos pode ser encarada como a soma das oportunidades financeiras e dos
recursos limitados, assim como as oportunidades orientadas para projetos no
curto prazo. Cenci et al. (2016) indicam que a sustentabilidade sé seré alcancada
por meio do trabalho em redes, aliancas e parceiras que tenham como finalidade
encontrar maior mobilizacdo de pessoas para amenizar os problemas sociais,
econdmicos e ambientais.

Como fator importante da gestdo, Ceptureanu et al. (2018) discutem que a
estratégia organizacional est4 associada a sustentabilidade organizacional. Al-Tabba,
Leach e March (2014) indicam que, devido as mudangas no cenario econémico, as
organizacfes sem fins lucrativos estdo sob pressao para adotar novas abordagens para
aumentar a sua eficiéncia e eficacia. Essas abordagens incluem a adocéo de técnicas
de marketing e branding, o uso de conceitos da vantagem competitiva e estratégias de
posicionamento e modernizacdo dos servicos prestados por essas instituicoes.
Entretanto, os autores apontam uma barreira cultural para aderir a tais abordagens,
mesmo que isso influencie diretamente na sua sustentabilidade organizacional. Essas
organizacdes sao movidas por uma missao que deriva dos seus objetivos estratégicos e
que indica 0 que a organizagdo procura produzir para os seus stakeholders, além de
funcionar como um instrumento de avaliagédo sistematica das estratégias adotadas.

Um dos aspectos relevantes para a gestdo com o foco na sustentabilidade é a

captacdo de recursos. Cantu e Mondragon (2016) confirmam que, em sua maioria,
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as organizacdes do terceiro setor tém recursos limitados e pouco tempo para
desenvolver os seus pontos fortes, o que pode prejudicar a sua sustentabilidade. Al-
Tabba, Leach e March (2014) apontam que as organizacfes do terceiro setor
buscam diversificar as suas fontes de financiamento e aumentar a sua capacidade
organizacional, ndo somente para encontrar a sustentabilidade, mas para ser mais
eficaz em alcancar os seus objetivos.

Ceptureanu et al. (2017) informam que existe um leque de possibilidades
das instituicbes sem fins lucrativos para se manterem atuantes, como a inclusédo de
receitas geradas comercialmente, captacdo de recursos, marketing de
relacionamento, aliangas setoriais e intersetoriais, aumento do voluntariado e
doacdes em espécie. Al-Tabba, Leach e March (2014) indicam que a captacédo de
recursos € uma questdo delicada. As instituicdes sem fins lucrativos vivem em
constante pressdo dos doadores para minimizar custos e garantir que o publico
receba o valor das suas contribuigdes. O foco deve estar na otimizacdo dos custos
e ndo na reducdo deles e estas organizacdes devem ser capazes de ganhar a
confianga dos seus stakeholders.

Quanto a transparéncia e a prestacdo de contas como pratica de gestdo
orientada a sustentabilidade, Reimsbach e Hahn (2015) constatam que a divulgacao
das informacdes relacionadas a sustentabilidade pode melhorar a transparéncia, ja a
divulgacdo de informacdes negativas relacionadas a sustentabilidade por parte das
instituicbes do Terceiro setor pode desencadear uma reacdo na percepcao publica.
Cantu e Mondragon (2016) indicam que a profissionalizacdo do corpo de
funcionarios das ONGs é crucial para a transparéncia e a capacidade de captar
recursos. A aquisicdo de conhecimento externo da as organizacdes a capacidade de
melhorar continuamente as suas necessidades especificas.

Ceptureanu et al. (2018), no enfoque da gestdo sustentavel, indicam que
as instituicbes, como as ONGs, devem considerar as variaveis internas e
ambientais, porque elas moderam e influenciam a relacdo entre o cenario e a
sustentabilidade organizacional. Ademais, interessa tratar dos relacionamentos
das organizacdes sem fins lucrativos e a forma pela qual contribuem para a
sustentabilidade destas instituigdes.

Ceptureanu et al. (2017) afirmaram que as organiza¢gdes sem fins lucrativos
estdo cada vez mais atentas a sua imagem publica e tém investido mais no

desenvolvimento de relagbes publicas, na melhoria da comunicacdo e no
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relacionamento com a midia massiva. Entretanto, as vezes, a imagem publica da
instituicdo é afetada pela falta de transparéncia.

No que tange ao relacionamento com o governo, Senses-Ozyurt (2016)
apontou que a relacdo mais estreita com o ente pode limitar a liberdade que as
organizacfes sociais possuem para determinar a sua agenda, publico-alvo e
estratégias. Cantu e Mondragon (2016) indicam que algumas das organiza¢des sem
fins lucrativos buscam conhecimento externo para compensar as suas fraquezas,
por meio de projetos, consultoria, treinamentos do governo e voluntariado, sendo
relevante identificar e explorar os recursos e capacidades que lhes conferem
distingéo.

Para Bingham e Walters (2013) é fundamental para as parcerias e para a
qualidade dos relacionamentos o gerenciamento da relacdo entre os parceiros, que
na interacdo, descobrem atributos de confianga, tém a oportunidade de melhorar a
qualidade do relacionamento, incrementar o comportamento colaborativo, reduzir o

oportunismo e constituir novas formas de associacao.

4.8 Consideracdes sobre a Revisdo Sistematica da Literatura

Os artigos utilizados trouxeram abordagens relacionadas ao tema da
sustentabilidade, desde o0s aspectos conceituais aos aspectos de gestdo, e
contribuiram para a criagcdo de marcos teéricos sobre o tema, os quais enfocam a
gestado, as financas, a avaliacdo do desempenho, a cooperacdo e as parceiras, a
imagem publica e a divulgacdo das informacfes. As categorias que apareceram,
tanto nos resultados relacionados ao estado da arte quanto as praticas
sustentaveis de gestdo, permitem sugerir que, em termos de sustentabilidade no
Terceiro setor, podem servir de referéncias para o estudo da temética em questao.

A metodologia da revisdo sistematica favoreceu a disseminacdo do
conhecimento relacionado a sustentabilidade no Terceiro setor, de modo que tornou
conhecidas as principais abordagens relacionadas a tematica, o que possibilita a
continuidade dos estudos sobre o setor sem fins lucrativos e a sua manutencgao.

O software StArt facilitou a selecdo e a organizacdo da pesquisa. J& em

relacdo as bases de pesquisa escolhidas, a Web of Science e a Scopus,
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responderam as expectativas da conducédo deste trabalho. Entretanto, considera-se
investigar os motivos da oferta de poucos artigos por parte de uma das bases.

Compreende-se que as perguntas de pesquisa foram respondidas, porém
notou-se que os trabalhos selecionados foram apenas dos anos 2013 a 2018,
mesmo que as buscas tenham sido propostas para o periodo de 2008 a 2018. Nao
foi possivel inferir quais os motivos pelos quais os artigos encontrados
concentravam-se em um periodo que compreende apenas os Ultimos seis anos, mas
sugere-se gque nas futuras investigacfes seja incluida outra base de dados para
contrastar essas informagoes.

As respostas as RQs revelaram possibilidades de realizacdo de estudos
futuros para a tematica, bem como a possibilidade de estabelecer relacées entre as
tematicas estudadas, de modo que contribuiram para que fossem tracadas relacdes
entre 0s conceitos e as praticas observadas, com vistas a diminuir as distancias
entre a pesquisa tedrica e as praticas gerenciais encontradas na literatura e
percebidas na pesquisa de campo, com a finalidade de melhorar a gestdo dessas
organizacdes. As principais tematicas e praticas de gestdo organizacional
sustentavel encontradas estao representadas na figura 5.

Figura 5 — Categorias Encontradas na Revisao Sistematica da Literatura
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Fonte: Dados da pesquisa (2018)

No que diz respeito a sintese das respostas as questdes de pesquisa (RQs),
destacam-se as categorias encontradas no processo de revisdo sistematica, que
estabelecem conceitos norteadores para o estudo da sustentabilidade, seja no
estado da arte ou nas praticas gerenciais sustentaveis.

O proximo capitulo traz os resultados alcangados na pesquisa de campo.
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5 SUSTENTABILIDADE NO TERCEIRO SETOR: PESQUISA DE CAMPO

Este capitulo traz a descricdo e a andlise dos resultados e esta subdividido
em quatro partes: o perfil das instituigdes filiadas & Rede Pernambuco Voluntéario; as
formas utilizadas pelas organizacbes para o alcance da sustentabilidade; as
ferramentas utilizadas para medir o desempenho e avaliacdo da sustentabilidade; e

as contribuicées advindas da participacdo na Rede em questéo.

5.1 Perfil das Instituicdes Pertencentes a Rede Pernambuco Voluntério

Esta secao tem a finalidade de descrever o perfil das instituices que compdem
a Rede Pernambuco Voluntario, abordando informagfes sobre os recursos humanos
e 0s problemas enfrentados, a presenca dos voluntarios e a sua distribuicdo, os
beneficios ofertados, o modo como divulgam as informacfes ao seu publico-alvo e a
sociedade civil e a maneira como gerenciam o conhecimento organizacional.

Na busca pelo perfil das instituicdes estudadas, séo identificadas as areas de
atuacdo em que desenvolvem os seus trabalhos. Das 13 instituicbes estudadas,
notou-se que a maioria se dedica a promocéo de direitos da crianca e do adolescente
(46% da amostra), seguida das areas de acolhimento institucional (16 %), Educacéo e
Assisténcia Social (15%), Assisténcia em Saude (15%) e Servico de Convivéncia e
Fortalecimento de Vinculos, com uma ocorréncia que representa o percentual de 8%.

A distribuicdo das areas de atuacao esta representada na figura 6.

Figura 6 - Areas de Atuacéo das Organizacbes Estudadas
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Fonte: Dados da pesquisa (2018)
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5.1.1 As OrganizacOes e seus Recursos Humanos

Para categorizar o quantitativo de funcionarios, adotou-se o critério de
classificacdo do porte de estabelecimentos para a area de servicos, segundo o
namero de funcionarios, proposto pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE, 2019). Desse modo, 0 quantitativo de funcionarios
foi estabelecido da seguinte maneira: até 09 empregados, de 10 a 49 empregados,
de 50 a 99 empregados e acima de 99 empregados.

Verificou-se que a maioria das organizacdes se enquadra na faixa de 10 a 49
funcionarios (46%), seguida das faixas de 50 a 99 (23%), até 09 (16%) e acima de 99
(15%). A distribuicdo do quantitativo de funcionérios esté apresentada na figura 7.

Figura 7 — Numero de funcionarios das organizacdes estudadas
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Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Foi observado que 69% dessas organizacbes ndo ofertam beneficios aos
seus funcionérios, enquanto as demais (31%) oferecem plano de saude, plano
odontoldgico, seguro de vida, cesta basica e auxilio educacdo. A indicacdo da

importancia da oferta de beneficios esta contida na fala do entrevistado, que indica:

Hoje a gente tem conseguido de uma certa forma manter o nosso pessoal.
Primeiro, a gente tem um plano de saiude bom, um plano de salde de
grandes empresas, o Bradesco. E com esse plano de salde a gente gasta
hoje em torno de R$ 500.000, 00. Nds temos um auxilio educacéo. Toda
vez que um funcionario pensa em se capacitar melhor até para desenvolver
um trabalho dentro da instituicdo, e se ele precisar participar de um
seminario, de fazer um curso, até o mestrado, a gente da até 50% das
despesas que ele tem, é uma forma de conseguir manter esse pessoal. E 0
resto € através de um contexto de melhor relacionamento possivel para
manter. Com isso, a gente consegue manter um nivel de competéncia
dentro da instituicdo que pode enfrentar as demandas que Vvém
(ORGANIZACAO 12).
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A literatura indica que a falta de gerenciamento adequado ou de investimento
nos recursos humanos causa um impacto negativo para a instituicdo. Mesmo que o
funcionéario se sinta ligado a causa defendida pela organizacdo, ndo podera ficar
nessa instituicdo se ndo houver investimento em seu desenvolvimento profissional.
Entretanto, é necessario considerar que as organizacbes do Terceiro setor atuam
com recursos restritos e o investimento em pessoal pode desafiar a sustentabilidade
financeira (SELDEN; SOWA, 2015).

Dentre as instituicbes pesquisadas, existe a que assumiu nao ofertar
beneficios, mas incentiva e flexibiliza a jornada do funcionario em situacdo de
capacitacdo, como é o caso da Organizacdo 3, que, por falta de condi¢cdes

financeiras, ndo pode custear cursos de formacdo, como consta no relato a seguir.

Sim e ndo. Por que eu digo “sim e ndo”? Sim, porque quando eu digo que
um professor precisa ir para uma capacitacdo que ndo € aqui, o projeto nao
banca a viagem dele, a hospedagem, a matricula dele I4... existem vérios
aqui que estdo renovando o Suzuki [método de aprendizagem]. O projeto
ndo tem como aportar o valor do que ele precisar usar la, mas ai o projeto
concede a ele que, no dia que ele ndo vem, ela ndo sofre descontos. Ele
recebe o beneficio desta forma: o profissional ‘vai estar arcando’' com a sua
formagdo, mas ndo estara sendo prejudicado na sua rotina
(ORGANIZACAO 3).

Diante do cenario das organizacdes pesquisadas, pode-se observar que
houve entrevistados que informaram que as suas organizacdes concedem as
obrigacdes legais, mas ndo consideram a oferta de beneficios em funcdo da

escassez de recursos financeiros, como foi observado nos relatos a seguir:

O que ¢é legal eles tém. Salario, 13°, férias... essas coisas todas. Fora da
legalidade, o algo mais, de maneira formal, ndo. Agora do lado informal,
sempre tem aquele lado humano, mas ndo temos, por exemplo, um plano
de saude especifico para os funcionarios. A gente pensa em fazer, mas por
enquanto ndo da (ORGANIZACAO 8).

Agqui os funcionarios s recebem o salario minimo, ndo tem beneficios.
Quem ganha um salario diferenciado é porque é dedicagdo exclusiva.
Todos os funcionarios trabalham os dois horarios. Temos 8 funcionarios
aqui com o terceiro grau, muito bons, dedicados, se conhecem porque
moram na comunidade. Sempre que um sai e a gente precisa colocar outro,
a gente coloca alguém da comunidade. Esse ano a gente precisou demitir 4,
foi uma dor! Tinhamos que diminuir a folha e se ndo desligassem os 4,
todos seriam prejudicados (ORGANIZACAO 1).

Tais relatos reforcam que a falta de manutencédo dos recursos humanos é
vista como o resultado das poucas oportunidades financeiras, dos recursos

escassos e de atividades voltadas para o curto prazo, como 0S projetos
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(KABDIYEVA, 2013). Contudo, é necessario considerar os efeitos da falta de
investimento profissional, como a perda da qualidade da prestagcéo de servicos e 0
impacto negativo sobre o desempenho organizacional (SELDEN; SOWA, 2015).
Acerca da manutencdo dos funcionéarios, 7 (56,8%) das instituicdes
pesquisadas responderam ja ter enfrentado problemas. A maioria dos entrevistados
- cujo percentual representou 71,4% das respostas em uma pergunta de mdultiplas
escolhas - revelou que as suas organizacoes tiveram dificuldades para pagar a folha
salarial. Outra dificuldade recorrente na manutencdo dos funcionarios foi a
insatisfacdo dos mesmos, cuja representatividade alcancou 42,9% das respostas.
Além das opcbes de respostas disponiveis, um respondente indicou a opg¢éo
“Outros” (14,3%), dando conta de que um dos problemas que impactavam a
manutencdo dos funcionarios foi o comprometimento dos trabalhadores mais

antigos. A representacao desses percentuais encontra-se disposta na figura 8.

Figura 8 - Problemas com a Manuten¢&o dos Funcionarios
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A escolha maijoritaria pela opcao “Dificuldades em pagar a folha salarial”
revela a questdo da sustentabilidade financeira como principal empecilho para a
realizacdo das atividades das organizacfes do terceiro setor. Além disso, percebe-
se o enfoque comportamental nas escolhas das opg¢des “insatisfacdo dos
funcionarios” e o “comprometimento dos funcionarios mais antigos”. Foi percebida,
também, a existéncia de uma dificuldade técnica na realizagdo das atividades
propostas, além do problema da “Baixa Qualificagdo”. Nao é possivel inferir a

relacdo entre as duas respostas, porém a literatura aponta que a ma situagcao
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financeira dessas organizacoes € refletida nos critérios de gestdo de pessoal, pois,
mesmo que estejam a procura de funciondrios qualificados e especialistas, 0s
gestores estdo cientes de que ndo podem competir, na oferta de beneficios, com o
Estado e as empresas privadas (CEPTUREANU et al., 2018).

Outra dificuldade relatada em relagdo a manutencdo dos funcionarios foi a
“Alta rotatividade dos funcionarios”. A literatura aponta a rotatividade como um risco
a organizacdo, uma vez que trata diretamente da memodria institucional, de modo
gue, quando os seus membros deixam a organizacdo, ha prejuizos para a
continuidade dos servigos e para o desempenho organizacional, uma vez que 0s
postos de trabalho em aberto tém de ser ocupados por outras pessoas da
organizac&o enquanto a vaga para a funcdo néo é preenchida. E necessario tratar,
também, dos custos relacionados a rotatividade, uma vez que existem custos de
encargos trabalhistas que as organizacdes do Terceiro setor ndo tém condi¢cdes de
arcar em funcgéo dos seus recursos financeiros limitados (SELDEN; SOWA, 2015)

5.1.2 As Organizac0fes e seus Voluntarios

No que diz respeito ao voluntariado, apenas uma das 13 instituicdes
pesquisadas ndo conta com a presenca de voluntarios. A maioria dessas
organizacdes (39%) conta com o quantitativo que varia entre 10 e 49 voluntérios,
seguido de instituicdes que possuem até 9 voluntarios (23%), de 50 a 99 voluntarios
(15%) e acima de 99 voluntarios (15%). A categorizacdo do numero de voluntarios
aconteceu com base nas informacdes do SEBRAE (2019) e a representagcédo dos

percentuais de voluntarios esta disponivel na figura 9.

Figura 9 - Numero de Voluntarios

mo
15% 8%

Até 09
De 10a 49
De50a 99

0,
Acima de 99

Fonte: Dados da pesquisa (2018)



74

Apesar de ser uma solugédo, o voluntariado representou problemas para a
gestdo. Dos entrevistados, 46,2% afirmaram ter problemas com o voluntariado. ao
maioria desses indicou que os problemas sdo com a alta rotatividade dos
voluntarios (66,7%), a dificuldade em manter os voluntarios (66,7%) e os problemas
com a legislagédo de voluntarios (50%). Além disso, na opg¢ao “Outros”, ocorreu uma
sinalizagdo para o relacionamento interpessoal e o senso de utilidade. Esse ultimo
trata da percepcao de utilidade na instituicdo e foi retratada a entrevistada por um
dos voluntéarios. Desta forma, os problemas com o voluntariado séo apresentados na

figura 10.

Figura 10 — Problemas com os voluntarios
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A entrevistada da Organizacdo 10 trouxe contribuicbes sobre algumas
guestdes do voluntariado, como a rotatividade e as suas possiveis causas, que

estdo dispostas no proximo relato.

[...] eu tenho voluntarios com 23, 20 anos de casa, mas eu também tenho
voluntarios que estdo entrando depois de janeiro pra ca, que simplesmente
entrou, passou dois meses e desapareceu... ninguém mais viu, liga e nao
atendem, principalmente os mais jovens, estudantes, porque a vida de
estudante é corrida. [...] Ai, como disse a vocé: a rotatividade... a gente tem
um grupo de voluntarios bem dedicados, o problema sdo os voluntarios
novos. Eu acho que o povo nao sabe o que € ser voluntario. Eles ndo tém a
nocao. Eles acham assim: sou voluntario e vou ajudar, vou dar isso e aquilo,
fazer isso e aquilo. S6 que esquecem que o voluntariado € um trabalho que
tem assiduidade, responsabilidade e a gente conta com eles. Entéo, se eles
estdo aqui para doar e se eles saem e ndo dao resposta, tanto faz para
eles. Por mais que a gente diga que tem documentos e assinem um termo
de adeséo, por mais que a gente diga que todo més vai um documento para
0 Ministério Publico, que se eles sairem vao ter que avisar, mas isso ndo &
feito, entendeu? (ORGANIZACAO 10)
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O relato passa pela identificacdo do que é voluntariado e qual o papel que o
voluntario pode exercer na organizacdo. E necessario entender que, mesmo que o
servico prestado de forma voluntaria seja gratuito, € de extrema importancia para as
organizacdes do Terceiro setor. Nesse contexto, entende-se que o gerenciamento
dos voluntarios € fundamental para as instituicbes do setor sem fins lucrativos e
exige do gestor a capacidade de conhecer as areas potenciais e a capacidade de
avaliar a adequacao do perfil do voluntario as necessidades da organizacdo. Assim,
a crenca de que qualquer pessoa pode ser um voluntério é equivocada do ponto de
vista de que o voluntario tem que ter identificacdo com a missao institucional,
preparo psicolégico, competéncias para atuar nas areas especificas e

comprometimento com o trabalho (PEREIRA et al., 2013).

5.2 As Organizagdes e o Alcance da Sustentabilidade Organizacional

Esta secdo tem a finalidade de descrever aspectos relacionados a
sustentabilidade das organizacGes que compdem a Rede Pernambuco Voluntario,
trazendo informacdes sobre a difusdo da sustentabilidade nas organizacdes, o
comportamento das organizacdes em relacdo a sua manutencdo, a gestdo do
conhecimento e a divulgacdo das informacfes institucionais, 0s problemas
enfrentados pelas instituicbes estudadas na prestacdo de servicos e alguns
aspectos financeiros das organizacbes, como a captacdo de recursos, O

planejamento e as reservas financeiras.

5.2.1 Difusao da Sustentabilidade nas Organizacoes

Entender o modo como a sustentabilidade é difundida nas organizacdes
pesquisadas € uma chave para compreender como essas instituicdbes sao
gerenciadas. Entende-se que a manutengédo das organiza¢cdées no longo prazo tem
se mostrado como um dos grandes desafios enfrentados pelo Terceiro setor
(CEPTUREANU et al., 2017).

Um dos principais fatores que influenciam a sustentabilidade organizacional é

a gestao, ou seja, a manutencao nao restrita apenas a captacao de recursos, mas
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também ao emprego eficiente para maximizar o0s resultados alcancados
(FALCONER, 1999). Assim, os relatos dos entrevistados apresentam diversos
aspectos relacionados a gestdo, como o caso da Organizacdo 1, que ressaltou o
esforco coletivo, destacando a auséncia de recursos publicos para a manutencao

organizacional, como apontado:

E difundido o empenho de todos para que a gente continue essa obra, ja
que a gente ndo recebe nenhuma ajuda de politicas publicas
(ORGANIZACAO 1).

Percebeu-se que a sustentabilidade também é encarada como um habito de
trabalho, que destaca o cuidado com o bem comum e que permite entender que a
sobrevivéncia e a manutencéo das organizacfes vao além da gestdo dos aspectos
econdbmicos, tendo em vista que as ac¢des institucionais tém origem nas acdes em
favor da sociedade. A sustentabilidade deve ser encarada sob o enfoque estratégico
a medida em que as organiza¢des buscam o equilibrio entre as questfes atuais para
a utilizacdo dos seus recursos nas atividades de carater continuo (SILVA; COSTA,
GOMEZ, 2011). Esse aspecto estd presente no relato do entrevistado da
Organizacado 3, que além de considerar o bem comum, declarou a realizacdo de

palestras de conscientizacdo sobre a sustentabilidade organizacional.

E uma rotina. A gente segue literalmente uma rotina. Os professores,
inclusive, ficam me cobrando porque eu tomo certas atitudes, mas se eu
estou em casa, eu evito, se eu t6 em um ambiente e tem |4 a luz e o ar
condicionado ligados, mas se eu vou para um outro, apaga-se a luz,
desliga-se o ar condicionado, se tiver um eletroeletrénico também. E por
gue aqui na Orquestra, onde eu ndo estou pagando, ndo esta saindo do
meu bolso diretamente, eu ndo vou ter essa atencdo? [...] Em 2017, quando
eu vim para ca [Recife] e peguei a primeira conta de luz tinha... eu acho que
pagavamos R$ 5.700,00 de luz... € um valor muito alto. E a gente sabe, eu
trabalho no administrativo, ndo estou na parte efetivamente financeira, mas
eu sei as despesas que 0 projeto tem para gerir tudo isso aqui. Entdo eu
falei: “Nos iremos reduzir’. E hoje a gente paga em torno de R$ 3200,00/
R$3800,00 e conseguimos reduzir muito devido as palestras que temos feito
com os alunos, fazendo-os pensar na questao da sustentabilidade para que
possamos, efetivamente, ter recursos para darmos continuidade ao projeto
(ORGANIZACAO 3).

No sentido organizacional, reforcando as opinides de Silva, Costa e Gomez
(2011), a difusdo da sustentabilidade também foi apontada como pautas da gestao
de recursos, como € o caso da Organizacao 8, que enfatiza a pratica da gestao do

desperdicio e cujo esforco esta relatado no trecho a seguir:
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A gente tenta passar essa percepcdo, talvez ndo de forma téo
profissionalizada, mas passa com certeza. Por exemplo, a gestdo do
desperdicio € uma coisa importante, né? Aqui a gente acompanha
mensalmente, nés temos reunides mensais com as cuidadoras e uma pauta
€ a gestdo do desperdicio da energia elétrica, do consumo de agua, da
alimentagdo, por exemplo... [...] Jamais aqui a gente trabalha com
desperdicio porque a nossa logica é que isso aqui hdo nos pertence e toda
verba que chega aqui ndo nos pertence. Estamos na confianca das pessoas
gue colaboram aqui e sabendo que nada nos pertence. Entdo, eu diria
assim, que é esse 0 nosso foco, ndo com tanta profundidade porque somos
diminutos. A nossa diretoria, por exemplo, tem seis cargos, mas sO tem
guatro diretores. Entdo tem dois diretores que acumular dois cargos por
falta de gente no dia a dia, mas é esse angulo (ORGANIZACAO 8).

A difusdo da sustentabilidade também é indicada como uma postura da
organizacdo, um aspecto da proatividade e da comunicacdo com a finalidade de
manter a organizacdo. Tal aspecto esta presente no relato da Organizacdo 6, que

ressalta, em seu discurso, a capacidade de se comunicar para captar recursos:

O que a gente faz é ficar antenado, vendo, se comunicando e identificando
essas oportunidades, para que a gente se inscreva e participe, porque € a
unica forma de quem esta com atendimento direto” (ORGANIZACAO 6).

A literatura aponta que a sustentabilidade € um processo continuo e ndo um
escopo. E este processo envolve a interagdo entre as partes componentes do
cenario das organizacdes sem fins lucrativos (CEPTUREANU et al., 2018). A difusdo
da sustentabilidade esta presente no discurso do entrevistado da Organizacdo 12,
que reflete a preocupacdo continua dos gestores com a manutencdo da
organizacdo, o processo da mudanca no modelo da captacdo de recursos e da
interacdo com os setores da sociedade para o alcance da sustentabilidade, como

exposto no relato a seguir.

Por muito tempo a gente tentou fazer alguma coisa diferente do que as
outras ONGs normalmente fazem, né? Que é a busca de recursos em cima
de projetos. [...] S6 que é realmente dificil esse trabalho e tem o problema
da sustentabilidade real das ONGs. E que para vocé trabalhar com projetos,
a sua fonte de recursos € bem limitada, tem duas ou trés instituicdes. E a
gente sabe que ninguém pode trabalhar dependendo de trés fontes [...] Ja
tivemos casos de uma instituicdo que chegou no final do ano e avisou que
no proximo ano ndo ia poder colaborar. E ai, 0 que eu posso fazer se a
gente propde um trabalho permanente? Um trabalho que eu tenho pessoas
gue sao empregadas, sdo funcionarias, etc. e tal. Os alunos precisam da
formacdo de pelo menos um ano. Como que vai ser? Eu vou mandar 0s
meninos para casa? Eu vou demitir os funcionarios? N&o existe isso, né? E
ai foi que a gente comecou a pensar na mudanca de um novo paradigma
para essa questao da contribuicdo. Nao é que a gente vai abandonar os
projetos, a gente tem algumas instituicées que tém projetos que a gente faz
para eles. [...] Se eu for me guiar pelo projeto, eu fico muito limitado. Esse
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foi um dos pontos. O que a gente pensou, de a gente depender de algumas
instituicbes, mesmo que seja um valor significativo, uma , duas trés
instituices, depender disso e daquilo. Eu quero que, por menor que seja
aquilo, eu quero trabalhar com mais patrocinadores. Entdo, ao invés de ter
s6 trés ou quatro instituicdes que nos sustentam, eu quero pensar em
pessoas que podem sustentar, mas muitas pessoas, uma quantidade
significativa que dé para viver. [...] Entdo, isso ai foi o que mudou todo o
foco e as pessoas se espantam como a gente pode fazer tanta coisa. Essa
mudanca de paradigmas de contribuicdo é o sucesso da organizagéo
(ORGANIZACAO 12).

Entende-se que, no sentido amplo, para o setor sem fins lucrativos, a
sustentabilidade organizacional significa a capacidade de sobreviver para
desempenhar a sua missdo. Ou seja, implica que a instituicdo é capaz de cumprir 0s
Seus compromissos com 0s seus clientes e com a comunidade em que atua
(CEPTUREANU et al.,, 2018). No processo de pesquisa foram identificadas
instituicbes que alegaram deficiéncias na difusdo da sustentabilidade organizacional
e os relatos puderam indicar tanto a falta de abertura para a pratica quanto
deficiéncia na estrutura operacional.

Dentre os relatos negativos para a sustentabilidade, houve uma entrevistada
que afirmou a existéncia da conscientizac¢ao voltada para a preservacao patrimonial,
mas nao para a sustentabilidade financeira, como € o caso da Organizacdo 5, que
indicou:

A gente tem a conscientizagdo do uso da creche, mas ndo da
sustentabilidade financeira.

Houve uma entrevistada que alegou a necessidade de mudanca
organizacional para atender os critérios da sustentabilidade, como consta no
seguinte relato:

Eu acredito que a nossa instituicdo ainda ndo tem um programa de
sustentabilidade, ta?... efetiva. A gente mudou de gestdo... ndo mudou a
gestdo, houve uma reformulacéo no funcionamento, no nosso organograma,

mas de uma forma efetiva a gente ainda néo trabalha obedecendo os critérios
de sustentabilidade institucional, ainda néo é efetivo (ORGANIZACAO 7).

Em termos de gestdo organizacional, houve uma entrevistada que indicou
deficiéncias na captacédo de recursos na instituicdo, nos recursos humanos que nao
fazem esse papel e na divulgacao da instituicdo, como afirmado no seguinte trecho:

Na prépria instituicdo ndo tem o setor de captacéo de recursos, entende? E,

enquanto assistente social - logicamente que a gente trabalha fazendo
parcerias - a prépria profissdo meio que tendencia a gente para esse
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caminho. Entdo, por ja ter um caso particular meu, de j& ter um histérico
com outras instituicdes, com criancas e adolescentes, meio que vai levando
para esse caminho, mas 0 meu cargo aqui é para o trabalho com familias,
mas como a gente veste a camisa e se debruca aqui, eu entro na captacao.
Mas ndo existe além da captacdo feita pelas irmas (porque elas sdo as
gestoras € que deveriam ir em busca), mas nao existe nenhum setor que
possa estar utilizando as redes sociais, se autogerindo e promovendo a
instituicdo, porque é um desafio. Aqui tem quase cem anos e, ainda assim,
pouca gente conhece. (ORGANIZACAO 9).

A partir dos relatos, foi possivel perceber que existe o esfor¢o para a difusao
da sustentabilidade na maioria das organizacdes estudadas. As instituicdes que
afirmaram difundir a sustentabilidade na organizac&o reforcam pontos identificados
na literatura, como a gestdo organizacional, o cuidado com o bem comum e a
sustentabilidade como um escopo de alcance continuo (FALCONER, 1999; SILVA;
COSTA; GOMEZ, 2011; CEPTUREANU et al., 2017; CEPTUREANU et al., 2018).
Contudo, foi possivel perceber que, nas instituicbes que declararam a difusdo
incipiente, a existéncia de problemas que refletem a dificuldade dessas instituicbes
interagire com o0 ambiente e o relacionamento com 0S parceiros.

A préxima subsecdo traz aspectos relacionados ao comportamento das

organizacdes em relacéo a sustentabilidade.

5.2.2 Comportamento das Organizacdes em Relacdo a Sustentabilidade

A maneira como as organizacdes se comportam em relacdo a sustentabilidade
revela aspectos relevantes, cujo conhecimento é necessario para avaliar a gestao
organizacional. Dentre as organizacdes pesquisadas, os respondentes indicaram
varios enfoques na abordagem da sustentabilidade na organizacao.

Sobre o comportamento das organizacdes em relacdo a sustentabilidade, em
uma delas um entrevistado indicou a falta de autonomia da instituicdo para a tomada
de decisbes financeiras, uma vez que todas as deliberacdes séo responsabilidade da
sede, localizada no estado de S&o Paulo e as filiais apenas sé&o executoras do
trabalho. Desta maneira, o entrevistado indicou a dependéncia das a¢des voluntérias,
uma preocupacao constante com a sustentabilidade e com o controle por parte da

sede, como expresso no relato a seguir:

Entdo nds temos que depender das acbes de voluntarios, de alguns eventos
externos, dos produtos com a marca da [nome da instituicdo]... uma
estratégia para sobreviver além do que o SUS que néo é suficiente. A questao
da sustentabilidade é uma preocupacao constante, e por ser da area de saude
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aumenta mais ainda a preocupacéo. [...] Agora sempre com o controle total de
Sdo Paulo, séo pouquissimas coisas nés temos autonomia para gerenciar
daqui. Sempre vém de Sao Paulo todas as acdes (ORGANIZACAO 2) .

O comportamento da instituicdo para a sustentabilidade aponta as estratégias
adotadas, como a questdo da comunicacéo. A literatura aponta que, para manterem-
se atuantes, as organizacdes sem fins lucrativos tém estado mais atentas a sua
imagem publica e investido na melhoria da comunicagcdo e no relacionamento com
0s meios de comunicacdo em massa (CEPTUREANU et al., 2017). A preocupacéo
com a comunicacdo para o alcance da sustentabilidade € contemplada no
depoimento do entrevistado da Organizacao 3, que afirma que a sua instituicdo tem
um setor de comunicacdo para captar recursos e ressalta o alinhamento
institucional. Além disso, e existéncia das parcerias ajuda a manter as atividades e
0s resultados da instituicdo, o que, consequentemente, contribui para a atracéo e a
manutenc¢ao das parcerias, como esta exposto no proximo trecho.

NOs temos um setor de comunicagdo que nos auxilia fazendo a parte de
captacdo de videos, montando o material grafico para ser difundido nas
redes sociais [...] Entdo, desta parte de captagdo, o setor de comunicacao
tem auxiliado bastante, quando adotou-se ou direcionou-se ao setor de
comunicacdo que eles fizessem esse trabalho de... ndo é captagéo, nés
temos umas empresas que prestam servicos para nés e que efetivamente
colocam a médo na massa, mas por tras, enquanto essas empresas estao
batendo nas portas das empresas e solicitando aportes para o projeto, do
outro lado estd os que estéo efetivamente cumprindo aquilo o que a gente
esta apresentando la. “O que vocés estdo apresentando ai para gerenciar
esses recursos que possivelmente vamos aportar para a empresa?”
Estamos dando educacdo aos meninos, os meninos fazem trés refeicdes
durante o dia, tem alguns que estdo seguindo para a universidade... Tudo
isso é possivel devido as parcerias que existem com a instituicdo. Alunos
gue estdo no Colégio Motivo, na AESO e em outras universidades daqui do
estado e em outros estados também. Isso eu acredito que tem sido

possivel devido a esse cuidado que esta havendo e pelo alinhamento que
existe entre esses outros ndcleos (ORGANIZACAO 3).

7z

A literatura indica que alcancar a sustentabilidade institucional s6 é
possivel por meio do relacionamento em redes, aliancas e parcerias (CENCI et
al., 2014). Na pesquisa foi possivel verificar que as parcerias contribuem para a
manutencdo das instituicdes estudadas. Contudo, as organizacfes também séo
proativas e desenvolvem meios de conseguir o0 sustento das atividades
institucionais. O depoimento da entrevistada da Organizagdo 9 revela esses
aspectos e detalha como sédo as parcerias e a divisdo das responsabilidades no

relacionamento institucional. E importante perceber que, mesmo com o desafio da
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manutencdo e da questdo financeira, as parcerias viabilizam as atividades

institucionais, como exposto no trecho a seguir:

Tem o aluguel do estacionamento, tem o bazar, que toda semana tem o
bazar popular... tem parcerias com o banco de alimento. Essas parcerias
gue a gente conseguiu, meio que nos da sustentabilidade. A parceria maior
€ com a prefeitura, que ela utiliza o espaco fisico no turno da manha, a
gente da continuidade... porque de manha é a prefeitura, ndo somos nos e
as criancas ficam aqui. No café da manha e o almogo é dado pela prefeitura
e o lanche da tarde e ultima refeicdo fica conosco. As professoras da tarde
€ a prefeitura que faz o pagamento. Eles utilizam o espaco fisico, mas as
professoras quem paga € a prefeitura. Entdo, € como se fosse em regime
de comodato. [...] Entdo, de alguma maneira que a gente ndo tem renda
para fazer as atividades, mas a gente consegue o material humano através
das parcerias e a gente vai se mantendo (ORGANIZACAO 9).

E possivel perceber, também, que as organizacfes tém a percepcio de que
sempre estdo em posicdo de desvantagem, como a Organizacdo 10, cuja
entrevistada relatou a situacdo de dificuldade para honrar as contas mensais.
Contudo, a capacidade da instituicho de se comunicar, captar recursos e de se
estabelecer em uma rede de contatos permite que esta receba doacdes e o0 apoio do
setor publico por meio dos projetos regidos por editais. Além disso, a venda de
produtos confeccionados na instituicdo, com o reinvestimento da receita na propria,

€ uma alternativa real para a manutencéo institucional, conforme o relato a seguir:

A gente esta sempre atras. [...] Todo més é uma via crucis para poder honrar
pagamento da folha. Agora recebemos também muita doacdo de alimentos, de
fralda, de leite e material de limpeza... Recebemos, a gente ja ndo precisa
comprar. E tem os recursos publicos, né, que sdo os projetos que € o
COMDICA e tem o da Secretaria de Desenvolvimento Social |4 da prefeitura,
nés temos esses. O COMDICA foi 7 meses durante esse ano e parou,
provavelmente deve ta4 saindo edital para um proximo. Entdo de recursos
publicos eu s6 tive esses dois esse ano, o resto é toda a sociedade que vem,
mas a gente esta sempre pensando que é que a gente vai poder fazer. NOs
temos aqui um bazar permanente de roupas usadas, que todos os dias abre, é
vendido material e esse dinheiro vem para casa. Temos um produto interno que
€ 0 artesanato, que é feito com voluntarios. Eu tenho uma funcionaria também,
a costureira que é uma artesd, mas os voluntarios ajudam, né? Entdo é esse
produto que a gente leva. Esse produto que a gente vai levar para o RioMar
[shopping]. A venda [a receita] deles é tudo para dentro da casa. Sao essas as
formas que a gente tem de sustentabilidade (ORGANIZACAO 10).

Outro aspecto importante é a presenca de pilares que déo sustentacdo as
organizagfes, como € o caso da Organizacdo 8, que trabalha com sécios, doagbes
de terceiros, convénios com 0Orgados publicos e a iniciativa de captagdo, como
eventos e bazares, além da presenca nas redes sociais, que tém sido aliada das

organiza¢des sem fins lucrativos para divulgar os trabalhos e, consequentemente,
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reforcar a credibilidade dessas instituicdes. O entrevistado da Organizacdo 8
detalhou cada pilar de sustentacdo e a importancia do seu posicionamento nas

redes sociais no seguinte trecho:

Bom, a nossa sustentacéo financeira se baseia em varios pilares e cada
pilar tem o seu percentual de ajuda. E quais sdo 0s nossos pilares: 1) nos
temos o quadro de socios, que dao uma arrecadagao “x” por més. 2) temos
as doacgdes, que ai ndo temos muito controle porque varia, tanto em termos
financeiros quanto em termos materiais diretos, que indiretamente se
revertem em financeiros. [...] 3) mas n6s também temos os convénios. E
como sao esses convénios? NGs temos um convénio com a prefeitura [do
Recife], que comecou dois ou trés anos atras e ele se renova anualmente. E
um valor aquém dos nossos custos mensais. Nenhum dos pilares que
estamos definindo consegue cobrir sozinho as despesas e custos da nossa
casa. [...] Entdo, o que acontece? NGs ficamos sempre atentos para termos
0s vinculos. Termina convénio, comeca outro. Agora o0 Unico convénio que
tem continuidade é com a prefeitura, certo? Entéo os pilares séo: quadro de
sécios, doagdes, os convénios mais variados e, também, algumas iniciativas
gue nés fazemos, como bazar e eventos que arrecadam dinheiro para a
instituicdo. Entdo, o somatorio disso é o que faz com que a gente venha se
mantendo ha 27 anos. E outra coisa também, que por tabela, ndo é sé6 pra
iSso, mas nos ajuda nisso € a nossa rede de comunicagdo. Como assim?
N6s estamos no Facebook, temos os nosso 5.000 amigos,
aproximadamente, no maximo, em 10 ou 15 dias estamos colocando
noticias la para que as pessoas saibam o que esta acontecendo, se
motivem. [...] Entdo, nés utilizamos o Facebook, que por tabela, as pessoas
se motivam e veem credibilidade e se prontificam a se tornarem sécias...
doacdes também... entdo, por tabela, nos ajudam financeiramente. Temos
uma lista na internet, que se chama “Lista Parceiros”, que atualmente tem
350 pessoas... entdo, ali na internet quando terminam os convénios e nés
ficamos um pouco desguarnecidos, a gente bota assim: “pessoal, nos ajude
nos proximos 4 meses, que € 0 momento de transicdo para novos
convénios|...] E temos um site, que é bem visitado, que explica todo o
nosso dia-a-dia, que é o [site da instituicdo] e la tem o convite a visita e
tal. Como eu falei, a gente usa bem esse meio virtual.. Facebook,
Instagram, site e lista parceiros, que, além da gente ter esse contato com a
sociedade para nos conhecer e dar credibilidade, etc. e tal, também nos
ajuda por tabela em questdo financeira, diretamente com o dinheiro em
espécie ou indiretamente com alguma doacdo de materiais.
(ORGANIZACAO 8).

Os pilares relatados no discurso do entrevistado podem indicar a
consolidagdo dos meios de captacdo de recursos e apontar o nivel de
sustentabilidade institucional da organizacdo em questdao, bem como a capacidade
de mobilizar pessoas e divulgar a prestacao de servicos.

Entre as organizagbes que néo trabalham focadas na sustentabilidade, uma
manifestou o desejo da organizacdo e que, provavelmente, o ano de 2019 sera o
ano de comecar a trabalhar dentro dos principios basicos da sustentabilidade. A

entrevistada indicou a necessidade de uma gestdo com um olhar para a
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sustentabilidade e ainda comparou com a situagdo de outra organizacado que se
preocupa com a sustentabilidade. O relato esta exposto no trecho a seguir:

Eu acredito que a direcdo tenha esse desejo, talvez seja até fruto de um
projeto futuro, para quem sabe - vamos ter uma reunido para organizar a
nossa instituicao, para planejar as acées de 2019 e eu acredito que a gente
possa, depois desta conversa, elencar algumas coisas, o voluntariado pode
até levar algumas coisas, para que a gente possa comecar a trabalhar
dentro da sustentabilidade, do principio basico da sustentabilidade, porque
tudo hoje é sustentabilidade, hoje tudo se baseia em sustentabilidade. No
meu trabalho la no Tribunal a gente tem uma preocupacdo muito grande
com a sustentabilidade, mas aqui ndo. Somos uma ONG, ainda que de uma
forma muito primaria, somos o Terceiro setor, mas ainda navegamos de
uma forma primaria. Eu acho que ainda é uma coisa muito de casa, uma
gestdo ainda que precisa ter um outro olhar, uma nova visdo de como a
gente pode gerir isso melhor (ORGANIZACAO 7).

Conhecer o comportamento das organizacdes estudadas em relacdo a sua
sustentabilidade contribuiu para a compreensdo de como ocorre 0 processo de
manutencdo das instituicbes pesquisadas e permitiu avaliar a postura da gestao
frente aos desafios enfrentados na prestacdo de servigcos, na qual foi possivel
perceber o esforco da maioria das organizacdes para a continuidade da prestacéo
de servicos. O comportamento identificado nos relatos dos entrevistados é favoravel
a sustentabilidade, porém a falta de estrutura do gerenciamento dificulta o seu
alcance. Mesmo assim, ressalta-se que, na auséncia de recursos para empregar
exclusivamente na captacdo de recursos, foi verificada a postura proativa da
organizacao para a sustentacdo e o apoio da sociedade civil.

Ao serem questionados sobre a divulgacdo das informacdes institucionais,
92% dos entrevistados afirmaram que as suas organizacbes divulgam as
informacBes. A literatura pesquisada indica que a divulgacdo voluntaria das
informacdes institucionais é usada como uma ferramenta para gerenciar as
impressfes sobre a instituicdo e que a divulgacdo das informacdes € positiva,
principalmente as que tratam da sustentabilidade. A divulgacdo das informacdes é
um incremento a transparéncia da instituicdo (REIMSBACH; HAHN, 2015).

No caso das instituicdes estudadas, notou-se que 0s principais meios de
divulgacdo das informagbes s&o relacionados a internet, como o0s sites
institucionais (83,3%) e as redes sociais (75%). Verificou-se a importancia dos
relatorios institucionais como um meio de divulgar os servigos prestados pelas
instituic6es, na opinido de 75% dos respondentes. Ainda foi possivel identificar que

a Rede Pernambuco Voluntario também é ambiente de divulgacao das informacdes
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institucionais. Além dos meios relatados, a opgao “Outros” (33,3%) indicou que as
instituicdes permitem as visitas institucionais, elaboram jornais trimestrais, enviam
cartas aos padrinhos, emitem pareceres anexados a prestacdo de contas e
confeccionam revistas e materiais graficos. A representacdo dessas informacdes

esta na figura 11.

Figura 11 — Meios de Divulgacéo das Informacdes Institucionais

Jornais de grande circulacdo

Site institucional 10 (83.3%)

4 (33.3%)

Reunides de parceiros
Relatérios institucionais 9 (75%)

Redes Sociais —9 (75%)

Reunides da Rede
Pernambuco Voluntario

QOutros 4(33.3%)

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

A literatura indica que os cuidados de comunicacdo e marketing ainda sao
limitados para o setor sem fins lucrativos, uma vez que a gestdo compreende que o
trabalho de marketing € restrito apenas a divulgacdo das informacGes sobre os
projetos institucionais aos patrocinadores e nédo se aprofundam nem exploram o
composto de marketing (PEREIRA et al., 2013).

As incertezas e a complexidade do setor sem fins lucrativos permite que as
organizacdes explorem diferentes praticas organizacionais e de gestdo do
conhecimento. O gerenciamento do conhecimento organizacional proporciona a
continuidade dos trabalhos e a entrega de mais beneficios, principalmente no
gerenciamento do conhecimento tacito presente nas organizaces do Terceiro setor,
como o conhecimento pessoal, os lagcos de redes sociais para a captacdo de
recursos e a preservagdo da memdria institucional (CANTU; MONDRAGON, 2016).

Os entrevistados indicaram que realizam a gestdo do conhecimento nas
suas instituicbes. Dentre as formas utilizadas para gerenciar o conhecimento
organizacional, 69,2% dos entrevistados indicou que o conhecimento dos

colaboradores mais antigos é repassado por meio dos treinamentos no ambiente
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de trabalho, o que revela uma face do conhecimento tacito em processo de
socializacdo (conhecimento tacito para o conhecimento tacito). Os demais
entrevistados indicaram que a instituicAo promove cursos para que a forca de
trabalho seja mais qualificada (15,4%) e que, nas suas respectivas organizacoes,
existe a preocupagdo em documentar as tarefas desenvolvidas, uma manifestacao
do conhecimento explicito, em processo de Externalizacdo (conhecimento tacito
para o conhecimento explicito) e Internalizacdo (conhecimento explicito para o
conhecimento tacito).

A gestdo do conhecimento figura como uma estratégia de alcance da
sustentabilidade, principalmente em ambientes dindmicos. Em termos de geracao de
conhecimento, a profissionalizacéo das atividades desenvolvidas é fundamental para
a transparéncia e para a captacdo de recursos. Para a melhoria continua das
necessidades especificas, a aquisicdo do conhecimento externo é crucial. Para
sobreviverem, as organizagdbes devem construir estratégias para gerar
conhecimento e fortalecer as que ja sao Uuteis, além de conseguir atrair novos
doadores e manter os atuais (CANTU; MONDRAGON, 2016).

A préxima secdo trata de aspectos relacionados ao alcance da
sustentabilidade organizacional, como 0 modo como a sustentabilidade é difundida,
0 comportamento das organizacdes, os problemas enfrentados na prestacdo de
servicos e as necessidades mais imediatas e 0s aspectos financeiros relacionados a

manutencdao institucional.

5.2.3 Problemas na Prestacéo de Servi¢cos e Necessidades Imediatas

A questdo da sustentabilidade nas organizacbes do Terceiro setor esta
associada a captacdo e ao uso eficiente dos recursos (FALCONER, 1999). Porém,
dentro das suas realidades, as organizacdes do Terceiro setor enfrentam inUmeros
problemas para continuar a prestacdo de servicos. Esses problemas podem ir além
da questéo financeira e tocarem os recursos humanos, a manutengao das parcerias
e até a falta de foco na missao institucional.

A questdo de onde partiram as respostas a esta secao foi estruturada para
aceitar multiplas respostas dos participantes. Conforme a literatura consultada

sobre sustentabilidade no Terceiro setor e os resultados da revisdo sistematica da
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literatura, os problemas enfrentados foram organizados em categorias e estao

representados no quadro a seguir.

Quadro 12 — Categorizagdo tematica dos problemas a prestacao de servicos

CATEGORIZAGAO TEMATICA

Qualificacdo profissional, conflitos com gestores, conflitos entre membros,

Pessoas L . - ~

rotatividade de pessoal, voluntariado, lideranca e gestao de pessoas.
Gestéo Foco na misséo institucional, organizar e prestar contas, divulgar os servicos
Organizacional prestados e divulgar dados da sustentabilidade.
Captacédo de Captar recursos, estabelecer e manter parcerias, escassez de recursos
Recursos financeiros e concorréncia entre organiza¢des de atuacdo semelhante.
Operacdes Desorganizacao interna, falta de equipamentos e instala¢ées fisicas.
Legislacéo Desconhecimento das leis do Terceiro setor e da legislacdo em geral.

Relacéo com o

Apoio governamental e dependéncia do governo.
Governo

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Dentro da realidade das organizacbes estudadas, verificou-se que o
problemas com maiores indicacfes sdo os relacionados a captacdo de recursos em
que as opgdes “Dificuldade de captar recursos” (92,3%), “Escassez de recursos
financeiros” (76,9%) e “Dificuldades com parcerias” (53,8%) alcancaram altos
percentuais em uma questdo de respostas multiplas. Entende-se que essa area € a
gue tem maior representatividade para a realidade das organizacdes do Terceiro
setor porque toca diretamente a questdo da manutencdo das suas atividades. No
cenéario das instituicbes pesquisadas, nota-se que a captacdo de recursos esta
dentro dos principais problemas enfrentados na prestacdo de servicos.

Outro problema que impacta na sustentabilidade com incidéncia alta € ligado
ao relacionamento das organizacfes da Rede Pernambuco Voluntario com os entes
governamentais. A saber, os problemas sao a “Falta de apoio governamental” (61,5%)
e a “Dependéncia do governo” (30,8%). A literatura indica que a dependéncia do
financiamento governamental e de outros doadores induz um sentimento de incerteza
(CEPTUREANU et al., 2018). Aléem do mais, mesmo que a relacdo com o governo
traga beneficios financeiros que impactam na sustentabilidade organizacional, existe a
possibilidade de limitar a liberdade das organizacbes em determinar a sua agenda,

grupos ou estratégias (SENSES-OZYURT, 2016). O fator que impede que as
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instituicdes definam as suas agendas foi encontrado nas organizacfes pesquisadas,
principalmente nas que dependem exclusivamente de editais, em que 0s gestores sao
limitados ao processo decisorio da destinacdo de recursos ou das interrupcdes de
parcerias entre o ente publico e as instituicdes.

A categoria de operagdes indicou problemas nao exclusivos das organizagdes
sem fins lucrativos e revelou que problemas com “Instalagdes fisicas” (46,2%),”Falta
de equipamentos” (30,8%) e “Desorganizacédo interna” (23,1%) sao também
limitadores da prestacéo de servicos.

No que diz respeito a categoria de Pessoas, 0 principal empecilho para a entrega
dos servicos € o “Voluntariado” (53,8%), que, como exposto no item 4.1.2 As
Organizagbes e Seus Voluntarios, acontece em funcdo da alta rotatividade de
voluntarios, da dificuldade para manté-los e da crenca equivocada acerca da atividade
voluntadria (PEREIRA et al., 2013). Nota-se, ainda, a dificuldade em relacdo a
“Qualificagdo profissional” (38,5%), que impacta diretamente nas atividades
organizacionais. E demais problemas, como “Conflitos entre gestores” (15,4%) e
“Conflitos entre membros” (15,4%), “Rotatividade de pessoal” (7,7%) e “Lideranca e
gestao de pessoas” (7,7%).

Outra categoria que mostrou ser uma dificuldade para os entrevistados é a
relacionada a legislac@o. Dentre os respondentes, 46,2% indicaram ter problemas
com a legislacdo que rege o Terceiro setor e 38,5% apontaram problemas com a
legislacdo em geral. Durante as entrevistas, houve reconhecimento da dificuldade
de compreender as leis que regem o setor sem fins lucrativos. A entrevistada
alegou dificuldades de entender o Marco Regulatério das Organizacbes da
Sociedade Civil (MROSC), cuja finalidade é regular as parcerias entre a
administracdo publica e a sociedade civil e regime de cooperacdo (BRASIL, 2014),
como consta no seguinte relato:

E necessario ter alguém que esclareca o0 MROSC. E complicado. A gente
presta um servico publico e o Estado ndo consegue atingir 0 que a gente

atinge, ele é fechado na burocracia. Ai vem uma ONG e o MROSC, vem
prender a gente também (ORGANIZACAO 10).

A categoria gestédo organizacional representou maiores problemas no que diz
respeito a “Dificuldade em divulgar os servigos prestados” (30,8%), que reforca a
percepcdo de que as organizagbes tém dificuldades para comunicar o seu

desempenho a sociedade civil. Além disso, ha a necessidade de uma gestao
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profissional que consiga organizar e prestar contas, bem como divulgar os dados
relativos & sustentabilidade organizacional. Verificou-se também a existéncia da
‘Falta de foco na missdo institucional” (7,7%), que pode prejudicar o
desenvolvimento das atividades e o0 alcance da legitimidade da instituicao.

Por fim, os problemas mais listados foram representados por “Outros” e
alcancaram um percentual de 46,2%, e representou a integragao institucional, a
participacdo da familia dos beneficiarios, mais chances de capacitacdo profissional,
um veiculo para ajudar a buscar as criancas e diminuir a evasao, a contratacdo de
mais profissionais para diminuir a sobrecarga dos funcionarios atuais, a dificuldade
de contrata profissionais em funcao do salario ofertado e a atratividade da instituicao
para os voluntarios.

A representacao grafica dos problemas enfrentados na prestacao de servicos

esta disposta na figura 12.

Figura 12 — Problemas Enfrentados na Prestacao de Servigos

Baixa gualificacdo profissional

Conflitos entre os gestores
Desconhecimento das leis do terceiro setor
Desconhecimento das leis em geral
Dificuldade de captar recursos

Dificuldade com parcerias

Desorganizacdo interna

Concorréncia entre as organizacfies

Falta de equipamentos para trabalhar

Escassez de recursos financeiros
Falta de apoio governamental

Falta de foco na missdo institucional

Instalacdes fisicas e estrutura operacional

Conflitos entre membros da organizacdo
Rotatividade de pessoal

Woluntariado

Problemas de lideranca e gestdo de pessoas
Dificuldades para organizar e prestar contas
Dependéncia do governo ou de organizacdo privada
Dificuldade em divulgar os servicos prestados
Dificuldade em divulgar dados da sustentabilidade

5 (38.5%)
2 (15.4%)
6 (46.2%)
5 (38.5%)

7 (53.8%)
3(23.1%)
2 (15.4%)
4 (30.8%)
10 (76.9%)
8 (61.5%)

6 (46.2%)
2 (15.4%)
1(7.7%)
7 (53.8%)
1(7.7%)
2 (15.4%)
4 (30.8%)
4(30.8%)
2 (15.4%)

Desconheco a existéncia de problemas |0 (0%)
Outros 6 (46.2%)

0.0 25 50 75 10.0 12.5
Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Os entrevistados foram perguntados se as instituicdes ja tinham passado
por problemas sérios a ponto de descontinuar a prestacdo de servi¢cos, ao que
alegaram que as instituicdes ndo descontinuaram as suas atividades, mas que

tiveram algumas dificuldades, como a demissao de funcionarios, o fechamento de
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turmas e turnos (reduziram o numero de atendidos pela instituicdo) e a reducao
dos itens de alimentacdo servida aos beneficiarios.

Os respondentes também foram questionados sobre as necessidades
imediatas das suas organizagcfes em um pergunta com alternativas multiplas e as
respostas reforcaram problemas que foram abordados na questdo dos problemas
enfrentados na prestacdo de servigos. Desta maneira, foi possivel observar que a
maior necessidade das organizagbes estudadas diz respeito aos “Recursos
Financeiros” (84,6%), seguido de “estabelecer e manter parcerias” e “Melhoria na
gestdo de projetos”, ambas com o mesmo percentual (76,9%) e da “Capacitagcéo
técnica dos funcionarios” (61,5%). Entende-se que a gestdo de projetos €
fundamental para as organizacdes que se mantém apenas por editais. E as
parcerias e recursos financeiros sdo questdes diretas da manutencao
organizacional. A alternativa “Outros” (30,8%) tocou questdes de permanéncia dos
beneficidrios em suas instituicbes, como alimentos e a criacdo de um setor de
transporte e da contratacdo de profissionais para trabalhar exclusivamente com a
captacdo de recursos, uma vez que a auséncia de um setor especifico de captacao
sobrecarrega os demais funcionarios, que além de realizar as tarefas previstas para
as suas funcdes, também voltam os seus esforcos para atividades secundarias
(escrita de projetos, busca de editais, reunides com patrocinadores, entre outras).

As necessidades imediatas encontram-se representadas na Figura 13

Figura 13— Necessidades Imediatas das Organiza¢des Estudadas

Capacitagdo técnica dos
funcionarios
Equipamentos

8(61.5%)

3(23.1%)
Recursos financeiros 11 (84.6%)
Minimizar os conflitos

Estabelecer e manter parceriais 10 (76.9%)

Melhoria na gestao de projetos 10 (76.9%)
Desconhego a emster?ma das 1(7.7%)
necessidade...
Outros 4 (30.8%)
0.0 25 5.0 7.5 10.0 12.5

Fonte: Dados da pesquisa (2018)
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A identificagcdo dos principais problemas e das necessidades imediatas de cada
instituicdo estudada oportunizou a visualizacdo dos pontos criticos de cada
organizacdo, de modo que possibilita as organizacdes de somarem esforcos para
tratar as suas fraquezas organizacionais, assim como reforcou o que é denominado
na literatura pesquisada como problema organizacional, tais como a captacdo de
recursos, a escassez de recursos financeiros, o relacionamento com o0s entes
governamentais e os problemas relacionais entre os membros das organizacoes
estudadas (CEPTUREANU et al.,, 2018; CEPTUREANU et al.,, 2017; SENSES-
OZYURT, 2016).

5.2.4 Aspectos Financeiros

Durante a preparacdo da pesquisa de campo, buscou-se conhecer as
principais fontes de recursos das organizagbes estudadas com a finalidade de
estabelecer relacbes com os problemas enfrentados na prestacdo de servigos e nas
necessidades imediatas.

Observou-se que o contribuinte figura como o mais relevante para a
continuidade da prestacdo de servicos por parte dessas instituicbes. A opcao
“‘Doagdes de Pessoas Fisicas” (92,3%) evidenciou a forgca das contribuigcdes
individuais e chamou a atencéo para o entrevistado da Organizacdo 12, que relatou
a mudanca do paradigma da sua captacdo de recursos, que focou nessa estratégia

para garantir a sua manutencéo, como consta no trecho a seguir:

Como uma instituicdo, a gente vai em busca de projetos como os da
Petrobras, o da Fundacdo Bradesco, tentando captar recursos para a
manutencdo. S6 que é realmente dificil esse trabalho e tem o problema da
sustentabilidade real das ONGs. E que para vocé trabalhar com projetos, a
sua fonte de recursos é bem limitada, tem duas ou trés instituicbes. E a
gente sabe que ninguém pode trabalhar dependendo de trés fontes. [...] Ja
tivemos casos de uma instituicdo que chegou ao final do ano e avisou que
no préximo ano néo ia poder colaborar. [...] E ai foi que a gente comecou a
pensar na mudanca de um novo paradigma para essa questdo da
contribuicdo. Ndo é que a gente vai abandonar os projetos, a gente tem
algumas instituicdes que tém projetos que a gente faz para eles [...]O que a
gente pensou, de a gente depender de algumas instituicbes, mesmo que
seja um valor significativo, uma, duas ou trés instituicbes, depender disso e
daquilo. Eu quero que, por menor que seja aquilo, eu quero trabalhar com
mais patrocinadores. Entdo, ao invés de ter s6 trés ou quatro instituicdes
gue sustentam [nome da organizac¢do], eu quero pensar em pessoas que
podem sustentar [nome da organizacdo], mas muitas pessoas, uma
guantidade significativa que dé para viver. Em vez de esperar R$ 100 mil de
uma empresa, eu posso pensar em, digamos assim, R$ 200 mil de mil
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pessoas. E foi assim que a gente comecou a trabalhar. E ai fizemos um
entendimento com a CELPE, COMPESA e ja outras que estamos
pensando, para incluir na conta de luz, na conta de agua, um pequeno
valor. [...] Hoje a gente tem na CELPE mais de 400 mil pessoas que
contribuem e a COMPESA esta em torno de quase 200 mil, tem mais de
150. E mais aquelas pessoas que contribuem via telefone. Hoje o MPC tem
em torno de 600 mil contribuintes que suprem, evidentemente, muito melhor
gue isso aqui [0os projetos] e muito mais seguro. [...] Entdo, isso ai foi o que
mudou todo o foco e as pessoas se espantam como a gente pode fazer
tanta coisa. Essa mudanca de paradigmas de contribuicdo é sucesso da
organizagdo (ORGANIZACAO 12)°.

Esse relato reforga o uso de estratégias para a captacdo de recursos, assim
como coloca as parcerias em destague pelo seu carater contributivo para a
Organizacdo 12, uma vez que as doacbGes s6 foram recebidas por causa da
contribuicdo de duas instituicdes, que disponibilizaram os seus servicos para que as
demais organizacdes alcangassem capital para desenvolver as suas atividades.

As organizagbes também se mantém por meio de “Doagdes de Pessoas
Juridicas”, “Sorteios, bingos, feiras e bazares” e “Projetos de captacao de recursos”.
Essas alternativas alcancaram em uma questdo de multiplas respostas, cada uma,
76,9%. As doacbes de pessoas fisicas revelam um aspecto importante das
organizaces, que é a legitimidade alcancada em funcdo do seu desempenho, que
desperta nos stakeholders o desejo de contribuir com as causas defendidas
(MOXHAM, 2014). As organizacdes também recorrem aos eventos como forma de
conseguir recursos, a partir de doacdes recebidas, para a organizacdo. A indicacéo
dos “Projetos de captacdo de recursos” — mesmo com a indicagdo da necessidade
de melhoria na secao anterior - também é tida como uma das principais fontes de
recursos, onde as organizacfes periodicamente concorrem por investimentos por
meio de editais de sele¢éo para doacoes.

Como citado por Cenci et al. (2016), o estabelecimento de redes, aliancas e
parcerias é fundamental para que a sustentabilidade organizacional seja
alcancada. E possivel perceber a realidade desse discurso ao contemplar as
indicacbes das “Parcerias com empresas privadas” (61,5%) e “Parcerias com

centro de compras” (53,8%) e “Parcerias e participagdo em redes” (30,8%) como

® De acordo com Pinto, Ribeiro e Moraes Filho (2018), as campanhas com 0s pequenos contribuintes
ocorrem em parceria com a Companhia Pernambucana de Saneamento (COMPESA) e com a
Companhia Energética de Pernambuco (CELPE). A COMPESA criou a Campanha Regar, que
permite que seus clientes, por meio de suas contas de agua, doem mensalmente uma quantia a partir
de R$ 1,00. A Campanha Clarear acontece em parceria com Celpe e beneficia 5 instituicdes sem fins
lucrativos da cidade do Recife. Os clientes da CELPE contribuem mensalmente com uma quantia que
varia de R$ 0,98 a R$ 1,50.
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principais fontes de recursos das instituicbes. Além do mais, destaca-se a
participacdo das redes e seus ganhos, que serdo abordados na secdo 5.4 -
Participacdo na Rede Pernambuco Voluntario.

Por fim, a categoria “Outros” fez mencédo ao apoio familiar no alcance dos
recursos e as campanhas nacionais de arrecadacdo, como a campanha Regar,
Clarear e o Teleton.

A representacdo grafica das fontes de

recursos € suas respectivas

proporcdes estao dispostas na figura 14.

Figura 14 — Fontes de Recursos das Instituicdes Estudadas

Recursos governamentais

7 (53.8%)

Doagdes de pessoas fisicas

Doagodes de pessoas juridicas
Doagdes de fundagdes nacionais
Doagdes de institutos empresariais
Patrocinio de leis de incentivo a cultura
Patrocinios privados

Investidores da instituicdo

Taxas e mensalidades

Vendas de bens da organizagio
Sorteios, bingos, feiras e bazares
Permuta de bens e servicos

Agéncias financiadoras internacionais
Recursos de fundag&es estrangeiras
ONGs ou institutos estrangeiros
Parcerias com empresas privadas
Parcerias com centro de compras
Parcerias e participagdo em Redes
Projetos de captagio de recursos
Igrejas, cultos e paréquias
Associagio de amigos da organizagdo
Empréstimos ou financiamentos

Outros

0.0

1(7.7%)

1(7.7%)
0 (0%)

1(7.7%)

25

10 (76.9%)
3(23.1%)
4(30.8%)
3 (23.1%)
3(23.1%)

6 (46.2%)
3(23.1%)
10 (76.9%)

3(23.1%)
8 (61.5%)
7 (53.8%)
4 (30.8%)
10 (76.9%)
3 (23.1%)

5(38.5%)

50 7.5 10.0

12 (92.3%)

12.5

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

No contexto da captacdo de recursos, ressaltou-se o apoio das doacdes de
pessoas fisicas como principal suporte para a manutencdo institucional e a
experiéncia exitosa de uma das organizagcdes pesquisadas que conseguiu mudar o
seu paradigma de captagdo a partir da estratégia de focar no pequeno contribuinte.
E necessario mencionar o apoio governamental e empresarial e seu vultoso
percentual de contribuicdo para as instituicbes, mesmo que a dependéncia desses
setores tenha sido mostrada como possivel problema para as instituicdbes que
compdem a amostra deste estudo. Também foi possivel perceber a relevancia dos
projetos de captacdo de recursos e a sua gestao para a sustentabilidade, sabendo
gque a maioria das organizacbes depende quase que exclusivamente desta

alternativa para garantir recursos para a sua prestacédo de servicos. Nao se pode
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deixar de fazer referéncia as instituicdes religiosas que ddo suporte as atividades
das instituicdbes pesquisadas, visto que grande parte delas tem sua fundacao
motivada por esses entes, com 0s quais desenvolvem um trabalho em parceria.

O planejamento financeiro é crucial para que as organizacfes continuem a
prestar seus servicos. Dentre as organizagbes pesquisadas, 84,62% alegaram
realizar o planejamento financeiro. As demais nao realizam o planejamento por falta
de conhecimento em gestdo ou pela demanda de servicos e recursos ser muito
variavel como explicado pelas respondentes.

Mesmo com as condi¢des adversas de trabalho, os respondentes informaram a
periodicidade em que o planejamento financeiro é realizado. As organizacfes que
realizam o planejamento financeiro o faz para “Entre 6 e 12 meses” (64%), seguido
dos que elaboram para “Menos de 6 meses” (27%) e dos que conseguem planejar
para “Mais que 24 meses” (9%). Os dados estdo representados graficamente na figura
15.

Figura 15 — Periodo do Planejamento Financeiro

0%
9%
B Menos de 6 meses

Entre 6 e 12 meses

Entre 13 e 24 meses

Maisque 24 meses

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Tratar da sustentabilidade financeira vai além das questdes do planejamento
financeiro das organizacdes e toca a questao do acumulo de reservas financeiras.

As reservas financeiras sdo acumuladas para serem usadas em caso de
recursos escassos, sendo a sua principal motivagdo diminuir as vulnerabilidades
financeiras. As organizagbes que acumulam reservas financeiras podem estar
menos vulneraveis do que aquelas que nao possuem, de modo que o acumulo de
reservas indica uma estabilidade econdmica para que as organiza¢gfes alcancem e
mantenham a sua sustentabilidade (BOOTH et al., 2017).
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Entre os respondentes, apenas 31% informaram que as suas instituicbes
possuem reservas financeiras. As demais organizacdes foram divididas da seguinte
maneira: 54% afirmaram que as suas instituicbes ndo tém reservas acumuladas e
15% alegaram que ndo poderiam dar informacdes sobre reservas para que a
organizacdo ndo fosse prejudicada, uma vez que, segundo a entrevistada, 0s
financiadores podem entender que as organizagcdes possuem muitos recursos
disponiveis e deixar de colaborar com a organizacdo. Perguntados sobre o
percentual de reservas acumuladas, os respondentes alegaram que ndo seria
possivel formnecer informagdes a este respeito. A distribuicdo desses percentuais

esta disposta na figura a seguir.

Figura 16 — Reservas Financeiras

0%

HWSim
Nao
Nao posso informar

Nao sei informar

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

A adesdo ao planejamento financeiro da as organizacdes a possibilidade de
trabalhar com possibilidades reais no ambito da prestacéo de servigos, de modo que
contribui para que as instituicdes se desenvolvam em busca da sua manutencdo. O
acumulo de reservas, dentro da realidade de cada organizacao, pode ser o caminho

que levara a sustentabilidade organizacional.

5.3 Medicdo de Desempenho e Avaliacdo da Sustentabilidade nas

Organizacdes da Rede Pernambuco Voluntario

Esta secéo aborda as ferramentas de medicdo de desempenho e de avaliagao
da sustentabilidade nas organiza¢cOes pertencentes a Rede Pernambuco Voluntério,
indicando os principais métodos utilizados e a sua periodicidade, assim como aponta
as vantagens e desvantagens da adocdo destas praticas avaliativas da gestdo e as

justificativas das instituicdes que n&o as adotam.
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As organizacdes do Terceiro setor tém o desafio de apresentar o seu
desempenho aos seus financiadores. O desempenho delas é mensurado com a
finalidade de prestar contas e aumentar a sua eficiéncia operacional e a sua
legitimidade frente aos stakeholders externos (MOXHAM, 2014). A prética de
mensuragdo do desempenho é um método relevante para visualizar as deficiéncias
das organizacfes e descobrir as areas fortes, mas que precisam de ac¢des urgentes
(SHARMA, 2012). O desempenho podera ser medido, como citado, nas estruturas do
programa de medicdo de desempenho; nos modelos multidimensionais de
mensuracdo, como o Balanced Scoredcard (BSC); e o0 gerenciamento do
desempenho individual WANDONGO, 2014).

Durante a pesquisa de campo, constatou-se que 50% das organizacdes
pesquisadas utilizam indicadores de desempenho, as quais indicaram a
existéncia do esforco na entrega do melhor servico. Contudo, notou-se a
inexisténcia de um programa estruturado para medir o desempenho
organizacional, no qual a comunicacéo da eficiéncia operacional e a prestacdo de
contas aos stakeholders ainda € incipiente, conforme o que foi indicado por
Moxham (2014), Sharma (2012) e Wadongo (2014). Os métodos utilizados em
cada organizacéo e a periodicidade estédo dispostos no quadro 13.

Quadro 13 — Indicadores de Desempenho nas Organiza¢des da Rede

Pernambuco Voluntario

ORGANIZACAO METODO PERIODICIDADE
> Questionéarios elaborados pelo setor N&o soube informar
de Recursos Humanos
Reunibes com as areas-chave .
3 : : . Bimestral
(financeiro, compras, pedagdgico)
i . Trimestral com o0s gestores e
Reunibes com gestores, presidente e :
4 . - presidente
com a area pedagdgica . -
Mensal com a area pedagdgica
6 Rela_torlo de impacto por é&rea N&o soube informar
funcional
8 Planilhas financeiras Continuo
. . . Implantacdo recente. Pesquisa
Pesquisas de satisfacdo com o .
9 T realizada apenas uma vez antes
publico interno d .
a pesquisa de campo.

Fonte: Dados da pesquisa (2018)
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J& com as instituicdes que indicaram nao utilizar indicadores de desempenho,
verificou-se a falta de um trabalho de gestao ou um trabalho mais sisteméatico, como

consta nos préximos relatos:

[.] o que falta aqui, na verdade, € uma pessoa que faca o trabalho de
gestdo... a gestdo de pessoas, a gestdo de desempenho (ORGANIZACAO 7).

A gente ndo tem uma coisa sistematica, né? [...] Internamente a gente
nunca conseguiu montar, porque nao é facil. S6 uma empresa grande é que
tem esse tipo de medicéo, de avaliacdo, isso com muito rigor. [...] A coisa ta
caminhando. Tem a area de recursos humanos que estamos comecando a
organizar agora, mas ainda ndo temos isso [programa de medicdo de
desempenho ou de avaliacdo da sustentabilidade] de uma forma sistematica
e funcionando a todo vapor (ORGANIZACAO 11).

Além disso, ficou evidente que as organiza¢des pesquisadas ndo possuiam o
habito de avaliar as atividades desenvolvidas e faziam apenas um trabalho de
observacdo. Tal postura pode ser prejudicial para a organizacdo e para a sua
sustentabilidade, uma vez que ndo da possibilidade dos gestores avaliarem as
deficiéncias, as areas que precisam de maior atencdo da organizacdo, tampouco
favorece a imagem institucional pela prestacdo de contas aos stakeholders e
prejudica a captacéo de recursos.

Ja em relacdo a avaliacao da sustentabilidade, a literatura pesquisada aponta
gue o uso de ferramentas por parte das organiza¢gdes para mensurar e comunicar 0os
seus desempenhos, lhes d4 a oportunidade de destacar 0S seus sucessos e
contribuicdes para a base local em que atuam. No entanto, as organizacdes sem fins
lucrativos tém sido lentas na adocao de praticas de avaliacdo da sustentabilidade
(JONES; MUCHA, 2014).

Além de aumentar a transparéncia e a responsabilidade com os
stakeholders, a avaliacdo da sustentabilidade oferece vantagens para as
organiza¢des sem fins lucrativos, como revelar ineficiéncias e desperdicio dos
recursos operacionais; e oferecem mudancas que resultam na reducao de custos,
na satisfacdo dos funcionarios e na melhoria dos servicos prestados a
comunidade. A avaliacdo da sustentabilidade também constitui uma oportunidade
de melhorar a prestacdo de contas aos stakeholders e o desempenho das
instituicGes em suas areas funcionais (JONES; MUCHA, 2014).

No que diz respeito a avaliacdo da sustentabilidade, 83% das instituicoes
pesquisada realizam o processo avaliativo da sua manutencgdo institucional. Foi

possivel notar que, mesmo havendo a iniciativa, ainda ndo é uma pratica
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consolidada em termos de estrutura de avaliacdo dentre as organizagbes

pesquisadas, o que reforca o posicionamento de Jones e Mucha (2014) ao

afirmarem que as organizacfes sem fins lucrativos tém demorado a adotar praticas

de avaliacdo da sustentabilidade. As formas de avaliacdo e a sua periodicidade

encontram-se descritas no quadro 14.

Quadro 14 — Avaliacao da Sustentabilidade nas Organizacdes Pesquisadas

ORGANIZACAO METODO PERIODICIDADE
1 Reunibes para captar ideias com os Mensal e anual
associados
Conforme o controle financeiro da
2 Anual
sede
3 Reun_|oes com prof|s:_s|ona|s € Periodicidade irregular
diretores dos projetos
4 Relatoérios internos Trimestral
Sistema financeiro e Analise do fluxo
5 : . Anual
financeiro
6 Reunides com as equipes de trabalho Mensal
9 E responsabilidade da instituicdo N30 soube informar
mantenedora
10 Plamlhg de acompanhamento e Quadrimestral
analise do conselho fiscal
Relatérios das unidades, relatério
11 geral, sistema de custos, balanco Anual
financeiro e missao institucional
12 Setor financeiro Nao soube informar

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Dentre os entrevistados que informaram que suas organiza¢des nado realizam

a avaliagdo da sustentabilidade, um entrevistado indicou que existe o

acompanhamento dos projetos, mas nao a adocéo de indices. Tal posicionamento

do entrevistado comunicou que, mesmo que ndo haja a ado¢do de indices

elaborados, existe uma preocupagcdo com a manutengdo da organizacdo, como

expresso no relato a seguir;

Nao, a gente acompanha sim, mas nao temos indicadores de desempenho.
Acompanha assim... mensalmente a gente faz a planilha financeira, o saldo,
essas coisas. Por exemplo, a gente tem a planilha do monitoramento dos
projetos, que é saber 0 que gastou no més e 0 que esta sobrando, mas a
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gente n&o tem indicadores estabelecidos de desempenho... isso ai ndo. Mas
temos a planilha de acompanhamento dos projetos (ORGANIZACAO 8).

E possivel perceber as organizacbes que ndo avaliam a sua sustentabilidade
corre riscos gerenciais, uma vez que ndo consegue identificar fontes de problemas,
como a ineficiéncia operacional, 0 mau uso dos recursos operacionais e a melhoria,
assim como a melhoria na prestacdo de contas aos stakeholders e,
consequentemente, as oportunidades de captar recursos (JONES; MUCHA, 2014).

A avaliacdo da sustentabilidade e a adocao de indicadores de desempenho
contribuem para a transparéncia da organizacdo (JONES; MUCHA, 2014; MOXHAM,
2014; SHARMA, 2012). As informac¢des da sustentabilidade podem ser utilizadas para
gerenciar as impressfes sobre a instituicAo. Deste modo, a divulgacdo das
informagdes do desempenho organizacional e da sustentabilidade pode constituir um
aumento da transparéncia da instituicio (REIMSBACH; HAHN, 2015).

5.4 Participacdo na Rede Pernambuco Voluntario

Esta secdo tem a finalidade de descrever as contribuicbes da participacdo na
Rede Pernambuco Voluntario, com informacfes sobre o tempo de participacdo das
organizacbes na Rede, as mudancas percebidas, as contribuicbes da Rede e a

avaliacdo do trabalho e da participacédo na Rede.

5.4.1 Tempo de Participacao na Rede Pernambuco Voluntario

Diante do cenéario atual, as organiza¢cfes que pertencem ao Terceiro setor sdo
levadas a pensar no relacionamento com as instituicbes do mesmo setor e com 0
Estado e o Mercado. Esse relacionamento manifesta-se por meio da formacao de
redes e aliancas e deve enfocar o aumento da sinergia entre as organizagoes, de
modo que as redes organizacionais possibilitem o estabelecimento de parcerias e
desenvolvam acfes conjuntas para construir caminhos em funcdo do alcance da
sustentabilidade organizacional (VALADAO JUNIOR; SOUZA, 2006; CENCI et al.,
2016; ARMANI, 2001).

Para compreender o funcionamento da Rede Pernambuco Voluntario e os
seus principais impactos para o trabalho das organiza¢cbes estudadas, inicialmente,

buscou-se saber se os entrevistados conheciam a Rede Pernambuco Voluntéario e a
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sua atuacdo. Dentre os respondentes, apenas 15% (2 entrevistados) afirmaram nao
conhecer a Rede. Esse questionamento foi relevante para identificar aspectos
relacionados a comunicacdo entre os membros da Rede e a gestdo das organizacbes
e 0 seu relacionamento em redes.

ApoOs a resposta afirmativa do conhecimento da Rede Pernambuco Voluntario,
buscou-se saber ha quanto tempo as instituicdes participavam da rede em questdo. A
maioria, 70%, destacou que participa desde a fundacdo da mesma, como exposto na
figura 17. Os demais tem participacdes inferiores a 5 anos (sabendo que a Rede foi

fundada em 2010 e a época da pesquisa possuia 8 anos de atuacao).

Figura 17 — Tempo de Participagdo na Rede Pernambuco Voluntario

0%

m Menos de 1 ano
WmEntre 1l e 3 anos
M Entre 3 e 5anos
Entre 5 e 7 anos
M Desde a fundagdo

mN3ome recordo

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Compreende-se que a participagdo em rede € relevante para que as
organizacbes do Terceiro setor se posicionem como parceiras organizadas com a
finalidade de manter os seus trabalhos a longo prazo (VALADAO JUNIOR; SOUZA,
2006). Entende-se que o tempo de participacdo das organizacdes estudadas é um
fator relevante a ser considerado, posto que o tempo possa ser um fator de

fortalecimento dos vinculos entre as instituicoes.

5.4.2 Avaliagéo sobre a Rede Pernambuco Voluntario

Como € sabido, a Rede atua com a finalidade de intercambiar informacdes e
apoio e oferecer treinamentos para a prestacdo de servicos voluntarios. Apés o
conhecimento do tempo de participacdo na Rede, buscou-se conhecer a avaliacdo do
seu trabalho por parte dos seus participantes, que, com a representatividade de 89%,
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classificaram o trabalho da Rede Pernambuco Voluntario como “Bom”, ao passo que

11% responderam que o trabalho é “Otimo”, como representado na figura 18.

Figura 18 — Avaliacao do Trabalho da Rede Pernambuco Voluntario

>

M Ruim
Regular
Bom
Muito bom

mOtimo

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Os respondentes também foram perguntados sobre como avaliavam a sua
participacdo na Rede Pernambuco Voluntério, ao que 45% deles classificaram como
“Satisfatoria” e 22% como “Muito Satisfatéria”. As demais respostas alcangaram o
percentual de 22% como “Insatisfatéria” e 11% “Pouco Satisfatéria”, como posto na figura
19.

Figura 19 — Avaliagdo dos Membros sobre a sua Participacdo na Rede Pernambuco

Voluntario
M Insatisfatoria
Pouco Satisfatoria
Satisfatoria
Muito Satisfatéria

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

5.4.3 Melhorias Percebidas apds a Participagdo na Rede Pernambuco Voluntario

Questionados acerca das melhorias percebidas ap0s a participacdo na Rede,
0os respondentes foram unanimes em dizer que o maior benefico foi a “Maior
visibilidade da Organizagédo”. Além disso, o principal sentido da Rede foi atestado

quando os sujeitos indicaram que o maior ganho € a “Melhoria na captacdo de
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voluntarios” (83,3%). Contudo, a maior visibilidade e a melhoria na captacdo de
voluntarios ndo teve relacdo com a sua qualificacdo, podendo ser justificada pela
falta de foco no treinamento, que sera descrita na préxima secgéo. A opgao “Outros”
(50%) representou as parcerias firmadas com as instituicdes de ensino, a orientacao
para a realizagdo do trabalho voluntario e a parceria entre instituicdes. A

representacdo gréafica esté disposta na figura 20.

Figura 20 — Melhorias percebidas apés a participacdo na Rede

Melhoria na captagéo de
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3 (50%)
recursos
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Fonte: Dados da pesquisa (2018)

A proxima secao traz as opnides dos entrevistados sobre o trabalho da Rede.

5.4.4 Criticas e Sugestdes ao Trabalho da Rede Pernambuco Voluntario

Os entrevistados foram perguntados sobre as suas criticas e sugestdes ao
trabalho da Rede e as respostas foram direcionadas as tematicas da comunicacéo
interna, da preocupacdo com a continuidade das ac¢les, da percepcdo da Rede
como uma acdo interna e pertencente ao Movimento Pr6-Crianca, do foco nos
treinamentos recebidos, do papel do voluntario e da expansao do trabalho na Rede.

As primeiras respostas falam sobre a impossibilidade de participar da Rede
por ndo ter condigbes de retirar um funcionério seu para participar das reunides,

COMOo exposto nos relatos a seguir:

A gente ndo tem gente pra fazer o trabalho, quanto mais para fazer
articulacéo politica (ORGANIZACAO 6).

Eu acho que é tanto a [nome da organizagdo] ndo tem condi¢cdes de
demandar, porque a gente nao tem condi¢des de retirar um funcionario para
participar da Rede Pernambuco Voluntario, quanto também de la pra ca... a
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gente nunca_recebeu convite, ndo ha uma comunicagdo boa
(ORGANIZACAOQO 1).

O relato da Organizacdo 1 é relevante porque, além de tratar da
indisponibilidade de profissionais para participar das reunides da Rede, traz
provocacdes sobre a comunicagdo dentro da Rede e expde a falta de contato entre
os membros. Tal fato é perceptivel na fala do entrevistado da Organizacdo 8, que
ressalta a necessidade de criacdo de um canal de comunica¢do, como um grupo em
um aplicativo de mensagens de texto, como relatado a seguir.

A sensacdo que eu tenho... eu t6 dando o meu pessoal, certo? E assim...
gue, COMO SOU eu que acesso 0s e-mails da instituicdo, eu noto assim que
talvez se criasse um mecanismo - pode até ser que tenha e eu esteja
falando bobagem - de um contato mais constante, por exemplo, eu nunca
ouvi falar, mas se tiver... ndo sei se a Rede criou um mecanismo de contato
diario pelo Whatsapp... Porque eu vejo os e-mail chegando, chamando para
eventos. Eu nunca ouvi a pessoa que participa dizer que ta fazendo parte
de um grupo de Whatsapp da Rede Pernambuco, entendeu? Posso estar
falando alguma coisa errada aqui, mas sé o fato de eu ndo escutar sobre
isso eu j4 t6 dando uma sugestdo. Porque eu acho que teria uma
intensidade de comunicacdo e troca de informacfes diariamente e néo
periodicamente, um encontro aqui e outro ali. Eu vejo uma iniciativa, um
senso de comprometimento das pessoas. Nessas coisas eu noto
proatividade. O que eu acho é a auséncia... ndo sei... um whatsapp ai para

se falar todos os dias, ter proximidade e trocar ideias. Eu acho que ndo tem
(ORGANIZACAO 8).

A literatura aponta que o gerenciamento da relacdo € fundamental para a
qualidade do relacionamento e da interacdo entre os parceiros, de modo que
aspectos como a confianga a comunicacdo e a coordenacdo melhoram a
qualidade do vinculo instituido (BINGHAM; WALTERS, 2013). Assim, a
comunicacao, indicada como um aspecto a ser melhorado na Rede Pernambuco
Voluntario, é vista como um fator essencial para a sua manutencao.

A preocupagdo com a continuidade da Rede - principalmente em termos de
mudanca politica - € um tema que surgiu no depoimento de um dos entrevistados,
uma vez que foram vivenciadas situacbes semelhantes com outra rede (Rede
Solidariedade), ja criada com vinculacdo ao governo municipal. Contudo, ainda
existe uma preocupacdo a respeito de como a sociedade dara continuidade as

acOes da Rede Pernambuco Voluntario, como exposto no trecho a seguir:

Eu tenho uma preocupacdo de como pode ser mantida em caso de alguma
mudanca politica. Eu tenho uma preocupagdo muito grande porque ja
aconteceu anteriormente.

E eu perguntei:
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- E essa acdo quando mudar o governo?

E me responderam:

- N&o, isso néo é de prefeito ou de politico, isso aqui é da sociedade.

A sociedade vai tocar isso ai? N&do vai. Eu tenho uma preocupacédo, mas
nenhuma critica. Pelo contrario, o pessoal trabalha muito bem
(ORGANIZACAO 2).

Um aspecto relevante percebido na fala dos entrevistados € a percepcao de
gue a Rede Pernambuco Voluntario funciona como uma ac¢éao interna do Movimento
Pré-Crianca. No entanto, os entrevistados ressaltaram que a participacdo na Rede
traz beneficios para a organizacdo, além de fortalecer o relacionamento entre as
organizacdes participantes, como exposto a sequir:

N&o, acho que ndo. Eu penso que assim... Eu acho que poderia ser mais
dinédmico... Eu n&o sei também, porque fica muito mais... E uma ag&o do
Pro-Crianca. E o Pré-Crianca que puxa isso, entendeu? Entdo, assim, a
pauta vem... enfim, mas eu acho que até pra sugerir, € uma agao interna. A
gente é que muitas vezes € beneficiado porque vocé vai, participa do
momento... a gente teve umas pessoas aqui que participaram. [...] Fortalece

a proximidade e essa questao que a gente nao vai ficar nas ilhas. Acho que
a gente da um compartilhamento legal (ORGANIZACAO 6).

Além disso, foi apontada a questédo da centralizacdo das decisGes, mas que
ha um trabalho por parte dos entrevistados para manter as instituicbes préximas do
trabalho da Rede e um trabalho continuo do pensar em rede, coletivamente,
encarando 0s compromissos que sdo atribuidos aos participantes, como avalia a

entrevistada da Organizacao 9:

Essa questdo das decisdes serem um pouco mais centralizadas... Mas a
gente t4 conseguindo de alguma forma. E eu coloquei o Instituto [a
disposigao]... tem outros espacos... Ele até gostou... Eu acho que é aos
pouquinhos. E coisa de quem também faz parte, porque chegar l4 com “oba
oba”, sabe? Acho que se a gente pensar a Rede como uma rede, de fato,
acho que os resultados saem, do que simplesmente “ah, a gente ta aqui e
faz parte de uma rede ai...” né? (ORGANIZACAO 9).

Os entrevistados apontaram a falta de foco no treinamento dos voluntarios
como aspecto negativo da Rede Pernambuco Voluntario. Entretanto, ha compreenséo
de que o treinamento é voltado para as questdes do voluntariado, como a legislacdo e
as rotinas dos voluntarios, de forma generalista e ndo concentrada em
particularidades da prestacdo de servicos de cada instituicdo, que é responsabilidade

de cada organizacéo. Esse aspecto € abordado nos seguintes trechos:

Antes de estar na coordenac¢do, eu sei que os treinamentos eram a Unica
relacdo que a gente tinha, sendo que eu percebi que o treinamento que eles
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fazem ndo é muito especifico para o tipo de atendimento que eu tenho. O
gue eu tenho? Eu trabalho com crianga com céncer, uma crianca
oncoldgica, que a gente tem um tipo de tratamento mais especifico que
depende do publico que a gente vai atender. EU falo de legislacdo, de
direitos, mas a gente também esse cuidado com o nosso paciente. As vezes
chegava voluntario treinado, sem saber o que fazer na instituicdo, porque
ele ndo era treinado por nds. A partir do momento que ele é treinado na
casa, eu tenho a seguranca de que tudo o que eu quero que ele saiba sera
passado para ele. E genérico [o treinamento oferecido pela Rede]. A Rede
ndo sO atende as instituicdes que trabalham com criangcas com cancer, ela
tem uma infinidade de instituicbes, mas a gente tem a percepcdo de que
aquele voluntario que vem para ca precisa conhecer a realidade da crianca
com céncer. Ele vai andar o andar todo e vai encontrar criangas. Ele tem
gue saber o que pode fazer ou ndo pode fazer.

[...] Adequacgdo... uma dificuldade que eu percebi. Porque antes a Unica
relacdo era ‘mandar eles’ fazerem a capacitacdo e trazerem o certificado. E
isso ndo estava funcionando. Hoje ndo, a gente capacita. Inclusive, o
processo seletivo da gente é bem lento (ORGANIZACAO 7).

Que o trabalho fosse mais... como eu vou dizer... que a capacitagdo
pudesse ser... Vocé ja fez a capacitagdo? E legal, mas eu acho que ainda
falta alguma coisa. Nao sei se é o tempo, porque é s6 uma manha, né? Nao
sei seria tempo. [...] Eu acho que poderia aproximar um pouquinho mais [...]
Isso, ndo ha uma profundidade. Ainda é muito romantizado, muito
superficial (ORGANIZACAO 9).

Aqui a gente fez toda uma preparacdo nossa. A gente pegou a lei, estudou
a lei e construiu um instrumental nosso. Sentamos e fizemos as reunides.
Tinhamos um grupo e a gente terminou levando para assembleia a
importancia de transforma-lo em um programa interno. Entdo, assim, a
gente faz todo um processo ja com os voluntarios. O que veio foi a
importancia... “que coisa legal, vao porque ¢é importante!” A gente
estimulava. Muitas vezes elas viam tudo aqui, mas iam para |4, conhecer
outros. Acho que tudo é bem-vindo (ORGANIZACAO 6).

Notou-se, por parte das organizacdes, a preocupacdo de preparar 0
voluntario de acordo com as suas necessidades, com o préprio instrumental técnico,
mas sem deixar de participar dos encontros da Rede Pernambuco Voluntério, dada
a importancia de participar de uma rede.

Mesmo com 0s aspectos negativos apontados, alguns dos entrevistados
apontaram que o trabalho da Rede é positivo, mas que ainda existem problemas
com o corpo de voluntarios que ndo sao conscientes do seu papel, como € o caso

da entrevistada da Organizacgéo 10, no seguinte relato:

O problema é saber o que é voluntario, ndo a capacitacdo. A capacitagdo
explica e reexplica. As pessoas € que ndo sabem o que € ser voluntario
(ORGANIZACAO 10).

Além disso, o entrevistado da Organizacdo 12 considerou a necessidade de
expandir as atividades para atender a outras instituicbes do Terceiro setor, como 0

préximo trecho:
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E... eu ndo tenho criticas, quer dizer... A gente poderia fazer mais, mas isso
tem que ir... A Unica coisa que eu acho que a gente precisa é fazer um
esforco maior porque eu sei que em Pernambuco tem centenas de ONGS,
para que a gente pudesse abarcar mais, mas para isso teria que ter mais
gente que pudesse se dedicar a isso, precisaria agregar mais gente. E a
Unica falha que eu acho que nao conseguimos suprir. O trabalho tem sido
bom, eu acho que tem sido bom (ORGANIZACAO 12).

E relevante compreender o funcionamento da Rede Pernambuco Voluntario e
visualizar o desejo de continuidade das a¢0es da Rede por parte dos seus membros.
A participagao na Rede trouxe aos membros aspectos positivos, como a melhoria na
captacao de voluntarios e conhecer o seu panorama da Rede da aos seus gestores
a possibilidade de corrigir falhar, como a comunicacdo entre os membros e a
estrutura do seu treinamento. A prOxima secdo apresenta as relacfes entre 0s
resultados alcangados na revisdo sistemética da literatura e os resultados da

pesquisa de campo.

5.5 Relagbes entre os Resultados da Revisdo Sisteméatica da Literatura e os

Resultados a Pesquisa De Campo

Esta secdo traz as relacbes entre os resultados alcancados na revisédo
sistematica de literatura e os resultados alcancados na pesquisa de campo, com 0s
pressupostos tedéricos e o que foi achado na organizacdo com relacéo ao tema.

A revisdo sistematica da literatura apontou os principais conceitos norteadores
encontrados nas perguntas de pesquisa, as Request questions (RQs), e os relacionou
com a abordagem da pesquisa de campo e 0s principais achados da organizacao.
Como citado nos procedimentos metodoldgicos, no capitulo 3, as categorias de
analise que nortearam a criacdo dos instrumentos de coleta de dados foram
provenientes dos resultados da revisdo sistemética. Contudo, a pesquisa de campo
também tomou como base os objetivos especificos designados no capitulo 1°.

Como estipulado, a RQ1 traz enfoques conceituais da sustentabilidade para
embasar a pesquisa e estipular as relacbes com os seus achados. Foi possivel

observar uma relacdo estreita entre os conceitos norteadores e a realidade das

® Os objetivos especificos foram: a) Descrever o perfil das instituicdes pertencentes a Rede

Pernambuco Voluntério; b) Verificar formas utilizadas para o alcance da sustentabilidade organizacional
na revisao sistematica da literatura e no estudo de campo; c) Caracterizar ferramentas de medicéo de
desempenho e de avaliagdo da sustentabilidade adequadas as organizagbes do Terceiro setor; e d)
Identificar as contribuicbes para a sustentabilidade com a filiacAo das organizacbes na Rede
Pernambuco Voluntério.
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procedimentos metodoldgicos.

O quadro 15 contém as
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relacbes entre os dois

Quadrol5 - Relacdes entre as Metodologias de Pesquisa e os Achados nas

Organizac0Oes (Orientados pela RQ1)

RQ1: Qual o estado da arte das publicacdes sobre sustentabilidade organizacional
no Terceiro setor nos ultimos 10 anos (2008-2018)7?

CONCEITOS
NORTEADORES

PRESSUPOSTOS

ACHADOS NA PESQUISA DE CAMPO

Sustentabilidade
e as suas
perspectivas

A sustentabilidade é encarada
como a possibilidade de
sobrevivéncia e de
desenvolvimento da misséo
institucional. As suas
perspectivas  englobam a
viabilidade financeira e o
crescimento  econdmico  nho
longo prazo, a manutengéo da
qualidade da prestacdo de
servicos e a identificacdo das
situacbes organizacionais que
podem afetar a sustentabilidade
(CEPTUREANU et al., 2018).

Difus8do da sustentabilidade: A maioria das
organizacdes pesquisadas se esforca para
difundir a sustentabilidade nas organizacoes,
porém a difusdo ainda é insuficiente e
marcada pela existéncia de problemas de
posicionamento no cenario de atuacdo e no
relacionamento com 0s parceiros;
Comportamento para alcancar a
sustentabilidade: proativo e favoravel a
sustentabilidade, mas com dificuldades no seu
alcance em funcdo da falta de estrutura da
gestao.

Problemas que afetam a prestacdo de
servi¢os: a captacdo de recursos, a escassez
de recursos financeiros, o relacionamento entre
0S entes governamentais e o relacionamento
interpessoal dentro da organizacao.

Sustentabilidade

A sustentabilidade financeira
figura como uma das principais
preocupacfes das instituicdes
sem fins lucrativos e também
como a representacdo do seu
desempenho  organizacional.
Essa tematica aborda a questao
da competicdo por fontes de

Fontes de recursos: Presenca massiva dos
doadores em pessoa fisica e o trabalho
realizado em redes e por projetos de captacdo
de recursos.

Planejamento financeiro: é realizado pela
maioria das organizacdes  pesquisadas

financeira ’ - (84,62%) e sdo elaborados para um horizonte
financiamento e &  sua | temporal de 06 meses a 1 ano.
diversificacdo e a constituicdo | Reservas financeiras: notou-se a resisténcia
de reservas financeiras (AL- | por parte dos entrevistados para informar
TABBA; LEACH; MARCH, | sobre as reservas, a fim para gerenciar as
2014; BINGHAM; WALTERS, | impressdes dos doadores.
2013; BOOTH et al., 2017).
A avaliagdo e os relatérios | Uso de indicadores de desempenho:
funcionam como ferramentas | metade das organizagbes pesquisadas
o para medir o desempenho e | utilizam indicadores de desempenho, mas
Avaliacéo e

relatérios da
sustentabilidade

comunica-lo aos stakeholders,
além de aumentar a
responsabilidade e a
transparéncia da aplicacdo de
recursos (JONES; MUCHA, 2013).

ainda sem uma estrutura desenvolvida.
Avaliacdo da sustentabilidade: A grande
maioria das instituicdes faz a avaliacdo da
sustentabilidade, mas a préatica ainda ndo é
consolidada e estruturada.

Crise econbmica

A crise econdmica aumentou
os problemas enfrentados
pelas organizagdes do
Terceiro setor, porém também
figurou como uma

A crise econbmica como um fator ambiental
gue afeta da sustentabilidade. N&o houve
uma sec¢do especifica dedicada a tematica da
crise, todavia alguns dos seus impactos estéo
presentes nas discussbes dos problemas
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oportunidade de testar a sua | enfrentados na prestagéo de servigos.
relevancia e a sua capacidade
de coordenacdo para se
tornarem eficientes
CEPTUREANU et al., 2018).

Existe a necessidade de
reconhecer a concorréncia e
compreender as suas forgas e
fraquezas em relacdo as
organizacfes semelhantes e
investigar quais 0os meios de
diferenciagcéo para se tornarem
mais atraentes para captar
recursos. (CEPTUREANU et
al., 2018; AL-TABBA; LEACH;
MARCH, 2014).

A concorréncia entre as organizacdes de
atuacao semelhante foi indicada na pesquisa
de campo como um problema organizacional.
Na pesquisa, houveram relatos isolados sobre
0s impactos da concorréncia sem maiores
projecdes.

Concorréncia
entre instituicdes

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Ao estabelecer as relacdes, foi possivel perceber que nem todos os conceitos
norteadores tiveram uma questdo especifica na pesquisa de campo, mas foram
abordados direta ou indiretamente pelos instrumentos de coleta de dados.

Notou-se, também, a complementariedade entre as duas RQs, em especial com
a tematica da sustentabilidade financeira e a gestdo financeira, 0 que permite indicar
que as duas RQs se complementam. Além disso, foi possivel ajustar os temas e
subtemas encontrados, como reservas financeiras e diversificagéo dos fluxos de renda,
gue foram apresentados inicialmente como categorias, porém pertencem a categoria da
sustentabilidade financeira. A RQ2 apresentou um maior direcionamento as praticas
gerenciais e validam as proposi¢des indicadas na RQ1. O quadro 16 traz as relacdes
entre as metodologias utilizadas e os achados na pesquisa de campo.

Quadro 16 — Relacbes entre as Metodologias de Pesquisa e os Achados nas

Organizag0Oes (Orientados pela RQ2)

RQ2: Quais as praticas de gestdo sustentavel utilizadas pelas organizacbes do
terceiro setor?

CONCEITOS
NORTEADORES PRESSUPOSTOS ACHADOS DA PESQUISA DE CAMPO
Uma gestéo financeira equilibrada
e essgnmal para as organizagoes . abordagem na pesquisa de campo e 0s
sem fins lucrativos, especialmente T .
- achados das organizacbes validam os
~ se a sustentabilidade for um P
Gestao indicador da  sustentabilidade dados encontrados na temaética da
Financeira oraanizacional. Os impactos da sustentabilidade financeira, na resposta da
egstéo finanéeira reflg:tem em RQ1: fontes de recursos, planejamento
g. .~ | financeiro e reservas financeiras.
iversos aspectos organizacionais
(CEPTUREANU et al., 2018).
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Gestéo do
Conhecimento

Necessidade das organizacdes do
Terceiro setor em gerir o
conhecimento para obter a
eficiéncia operacional e aproveitar
as oportunidades de financiamento
(CANTU; MONDRAGON, 2016).

Modo de realizacdo da gestdo do
conhecimento: acontece em processo de
socializacdo, na qual o conhecimento dos
colaboradores mais antigos é repassado
através dos treinamentos no ambiente de
trabalho. Foi percebida a preocupacdo em
documentar as tarefas desenvolvidas.

Gestao de
Recursos
Humanos

Cenério de poucos investimentos
em recursos humanos nas
organiza¢fes sem fins lucrativos. A
falta de investimentos em recursos
humanos impacta negativamente a
qualidade dos servigos prestados,
0 desempenho organizacional e a
sustentabilidade financeira
(CANTU; MONDRAGON, 2016;
SELDEN; SOWA, 2015).

Funcionarios: a maioria das organizacdes
possui até 49 funcionarios. E grande parte
das organizagBGes ndo ofertam beneficios.
A maior parte dos problemas enfrentados
com a manutengdo dos funcionarios ocorre
em funcdo do pagamento da folha salarial,
um aspecto da sustentabilidade financeira.
Voluntérios: a maioria das organizacfes
possui até 49 voluntarios e os problemas
com o voluntariado decorrem da dificuldade
em manter os voluntarios.

Captacédo de
Recursos

A captacdo de recursos € apontada
como uma questdo delicada das
organizagbes sem fins lucrativos,
que enfrentam desafio para
desenvolver as suas atividades
(CANTU; MONDRAGON, 2016; AL-
TABBA; LEACH; MARCH, 2014).

Fontes de recursos: a secdo das
principais fontes de recursos evidenciou a
representatividade das doagbes de
pessoas fisicas. Ainda assim, cabe
mencionar a relevancia das parcerias,
redes e aliancas para a captacdo de
recursos e, consequentemente, a
sustentabilidade.

Transparéncia e
Prestacéo de

A transparéncia pode ser melhorada
com a divulgacdo das informacgdes
relacionadas & sustentabilidade.
Além disso, a transparéncia e a
prestacéo de contas pode favorecer

Divulgacdo das informacgdes: a maioria
das organizag¢@es divulgam as informacdes.
A internet auxilia a divulgacdo das
informacbes e a prestacdo de contas,
principalmente nas redes sociais e 0s sites

Contas ~ institucionais. E a Rede Pernambuco
a captacao de FECUrSOS | \/oluntario como espaco que favorece a
(REIMSBACH;  HAHN,  2015; | ' (1o 2070 = paco 4
CANTU; MONDRAGON, 2016). prestag :
As variaveis internas e externas
e impactam o cenario no qual a | Continuidade da prestacdo de servigos:
Variaveis P Z. . o .
Internas e organizacgdo esta inserida e o modo Apes_ar .das condicdes |n.tern_asf e
Externas como desenvolvem a  sua | ambientais, nenhuma das instituicBes

sustentabilidade organizacional
CEPTUREANU et al,, 2018).

interrompeu a prestacao de servigos.

Relacionamento
com outras
InstituicBes

O gerenciamento da relagéo entre
parceiros ajuda a melhorar o
ambiente de colaboracdo e a
constituir novas formas de
associagdo  (SENSES-OZYURT,
2016; CANTU; MONDRAGON,
2016; BINGHAM; WLATERS, 2013).

Relacionamento: manifestado na forma de
redes e aliancgas.

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

A relacdo entre as duas metodologias utilizadas na pesquisa constitui a

contribuicdo dessa pesquisa para os estudos sobre a sustentabilidade no Terceiro

setor. Os conceitos norteadores estabelecidos pela reviséo sistematica de literatura,

juntamente com a abordagem da pesquisa de campo e os achados das organizacgoes,
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revelam novas possibilidades de estudos para a tematica e permitem estreitar as
relacdes entre a pesquisa tedrica, a pesquisa de campo e a pratica organizacional.
6 CONSIDERACOES FINAIS

A temética da sustentabilidade organizacional surge como um desafio para as
organizacbes que compdem o setor sem fins lucrativos, dados os obstaculos que
essas instituicbes enfrentam para cumprir a sua missao institucional. Para se
manterem atuantes, as organizacdes desenvolvem estratégias de captacdo de
recursos e viabilizam relacionamentos, como a formacdo de aliancas e redes
organizacionais.

O objetivo desta dissertacdo foi analisar a sustentabilidade das Organizacfes
N&o Governamentais filiadas a Rede Pernambuco Voluntario. A Rede foi escolhida
para o estudo pela relevancia que possui para o fomento do voluntariado na Regiao
Metropolitana do Recife, cujos trabalhos causaram e permanecem causando
impacto na vida de pessoas e organizacoes.

Desta maneira, a pesquisa foi estruturada em dois momentos. O primeiro
deles consistiu na execucdo da Revisdo Sistemética da Literatura, que contribuiu
para definir as categorias de andlise para a pesquisa de campo e resultou na
elaboracdo do estado da arte das publicacdes sobre sustentabilidade no Terceiro
setor nos ultimos 10 anos e na identificacdo das praticas sustentaveis de gestao
utilizadas pelas organizagBes do Terceiro setor. Apos a definicdo das categorias de
andlise, ocorreu a segunda etapa da pesquisa, que retratou a pesquisa de campo
(com uso de entrevistas e aplicacdo de questionarios) para identificar o perfil das
organizacdes que participam da Rede Pernambuco Voluntario, como se comportam
em relacdo a sustentabilidade e como a difundem no ambito institucional, o modo
como avaliam o seu desempenho e a sua sustentabilidade e as contribuicdes que a
participacdo na Rede lhes possibilitou. Como abordagem metodoldgica, o estudo foi
pautado na pesquisa qualitativa, com uso da andlise de contetdo para o tratamento
e a analise dos dados.

Quanto ao primeiro objetivo especifico estabelecido, que trata da identificacao
do perfil das instituicbes pertencentes a Rede Pernambuco Voluntario, verificou-se
gue a maioria das instituicdes trabalha em favor da promocéo dos direitos da crianca
e do adolescente e que a sustentabilidade financeira € um dos principais

impedimentos para que as organizagbes desenvolvam melhor as suas atividades.
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Notou-se também o suporte significativo de voluntarios na prestacdo de servicos,
porém existem problemas relacionados a essa for¢ca de trabalho. Percebeu-se
também que o voluntariado poderia constituir uma alternativa para a

sustentabilidade, desde que houvesse um gerenciamento adequado dos mesmos.

O segundo objetivo especifico tratou do alcance da sustentabilidade
organizacional e explorou o comportamento das organizacfes, 0s seus problemas e
0s aspectos financeiros. Notou-se que existe um esforco coletivo para o alcance da
sustentabilidade organizacional, tanto em fun¢do da causa de atuacdo quanto em
funcdo da manutencao da prestacao de servigcos e, consequentemente, da geracao de
renda. O empenho coletivo, o cuidado com o bem comum e a gestdo de recursos
foram percebidos nas organizacbes como um processo continuo para o alcance da
sustentabilidade. Percebeu-se que as organizacdes que ndo possuem esse foco, em
funcdo da sua estrutura de gestdo e da organizacdo (fisica e operacional), tém
dificuldades de manutencéo.

Observou-se, também, que os relatorios institucionais funcionam como um
meio de divulgacdo dos servicos aos stakeholders e a Rede Pernambuco Voluntario
serve também como um ambiente de divulgacdo das informacgfes institucionais.
Contudo, a divulgacdo das informacdes ainda permanece limitada no setor sem fins
lucrativos. Compreendeu-se, ainda, que a gestdo do conhecimento organizacional
acontece nas instituicbes como um aspecto da estratégia organizacional para a
sustentabilidade, em termos de profissionalizacdo, da gestdo e da necessidade
continua de melhoria dos processos institucionais.

Nesse objetivo, a caracterizacdo dos problemas de sustentabilidade possibilitou
compreender que a maioria decorre dos aspectos financeiros e da dependéncia dos
entes governamentais. Além disso, € importante mencionar que 0s problemas
notificados validam a existéncia das necessidades imediatas das organizagdes. Foi
possivel constatar, também, o papel da sociedade civil e das suas doacdes, que
geram grande parte das receitas auferidas pelas organiza¢des estudadas, sinalizando
para a importancia da mudanca do modo de captacéo de recursos, que antes focava
em contribuicbes de grandes empresas e hoje se concentra nas pequenas
contribui¢cdes individuais.

Quanto ao terceiro objetivo, verificou-se que a maioria das organiza¢des se dedica

a medir o desempenho e a sustentabilidade, mas sem frequéncia regular ou sem o uso
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de ferramentas estruturadas, o que revelou a necessidade de intervencdo dos gestores.
Ademais, a literatura comprovou gque essas avaliacdes sao Uteis para a descoberta das
deficiéncias e um incremento para a imagem institucional junto aos stakeholders.

Quanto ao ultimo objetivo, com a descricdo das contribuicbes decorrentes da
participacdo na Rede Pernambuco Voluntario, percebeu-se que o trabalho da Rede
contribuiu para as melhorias na visibilidade da organizacéo e na captagéo de voluntarios.
No entanto, apesar de existir um Comité Gestor, a governanca da Rede acaba
concentrada em apenas uma organizacdo, o que desfavorece o sentido do trabalho
coletivo e limita as relagGes interinstitucionais, assim como desfavorece a comunicagao e
ndo entrega os beneficios inerentes ao trabalho em rede. Além do mais, sugere-se aos
gestores da Rede um trabalho de conscientizacdo dos membros sobre a quem esta
pertence, indicando que é uma iniciativa para todos os membros, a fim de evitar a
repercussdo de que a Rede Pernambuco Voluntario é acédo interna e exclusiva do
Movimento Pré-Crianca.

No que tange ao uso da Reviséo Sistematica da Literatura enquanto método de
coleta de dados, os seus resultados conduziram as categorias que embasaram este
estudo sobre a sustentabilidade no terceiro setor e trouxeram alinhamento entre a
pesquisa tedrica e a pesquisa de campo, possibilitando maior abrangéncia temética.
Foram identificados conceitos norteadores (categorias) para tratar do estado da arte
dessas publicacdes e das praticas sustentaveis de gestdo das organizacdes do setor
sem fins lucrativos. Tais conceitos norteadores podem formar bases para a andlise da
sustentabilidade nas organizacdes do Terceiro setor.

Ainda nos aspectos metodoldgicos, a pesquisa de campo, com a realizacao
de entrevista e a aplicacdo de questionarios, foi relevante para a adequacdo da
realidade das organizacdes estudadas a teoria pesquisada. A andlise de conteludo
foi relevante para a ordenacdo dos resultados da pesquisa no que tange a
ordenacéo das secdes em categorias.

Por fim, constatou-se que a contribuicdo da Rede Pernambuco Voluntario
esta impressa no fomento ao voluntariado, na mobilizacéo e formacgéo de voluntarios
e, consequentemente, na visibilidade da instituicdo condutora (Movimento Pro-
Crianca) e dos demais membros. Entretanto, pouco se visualizou em termos de
contribuicdo para a sustentabilidade das organizacdes, a ndo ser pelo fato de que as

organizacfes estdo em posi¢cado de evidéncia.
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Assim, no decorrer desta pesquisa, algumas limitacdes foram percebidas,
bem como surgiram sugestdes para pesquisas futuras, que fogem ao escopo deste

estudo e estdo apresentadas nas proximas secoes.

6.1 Limitagdes do Estudo

As limitacbes desta pesquisa sao resultantes da sua abordagem
metodoldgica, na qual foi percebida a necessidade de ampliar o seu alcance e
contemplar a dimensdo quantitativa, por meio de ferramentas estatisticas para

ampliar os significados dos resultados alcangcados com a pesquisa de campo.

6.2 Estudos Futuros

Levando em consideracdo os resultados alcancados neste estudo, foram

identificadas as seguintes sugestdes para pesquisas futuras

- O uso da metodologia quantitativa e de ferramentas estatisticas para
aumentar os resultados alcancados;

- A elaboracdo de um modelo avaliativo da sustentabilidade, contendo as
dimensdes encontradas nos resultados da reviséo sisteméatica da literatura;

- A realizagédo de um estudo comparativo com outra rede da mesma natureza
de promocao do voluntariado, seja ha mesma localizacdo da Rede Pernambuco

Voluntario ou em outra localizacdo geogréfica.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista para Pesquisa de Campo

OBJETIVO GERAL: Analisar a sustentabilidade das Organizacbes Na&ao
Governamentais filiadas & Rede Pernambuco Voluntario

IDENTIFICACAO GERAL

Nome*:

Instituicéo/ Sigla:

Cargo/ Fun¢éo na ONG:

Formacdao: Tempo de colaboracéo:
E-mail: Telefone:

Area de Atuacgéo () Assisténcia em Saude () Atencéo ao ldoso

( ) Promocgéo de Direitos da () . ~ .
Crianca e do Adolescente Educacao () Voluntariado () Educagdo Especial
( ) Outros:

Objetivo 1: Descrever o perfil das instituicdes pertencentes a Rede Pernambuco
Voluntario.

Sustentabilidade Organizacional
1. Quais séo os beneficios ofertados aos funcionarios?

Objetivo 2: Verificar as formas utilizadas para o alcance da sustentabilidade nas
instituicbes escolhidas para o estudo e o0s momentos em que as atividades foram
afetadas em funcgéo da sustentabilidade organizacional.

Sustentabilidade Organizacional

2. O que é difundido em relacéo a sustentabilidade organizacional na sua instituicdo?
3. Como a sua organizacao se comporta em relacao a sustentabilidade organizacional?
4. Desde a criacdo, a instituicdo descontinuou a prestacdo de servicos? Se sim,
favor indicar os possiveis motivos.

Objetivo 3: Caracterizar ferramentas de medicdo de desempenho adequadas as
organizacfes do Terceiro Setor

Gestédo Organizacional

5. A organizagdo adota indicadores de desempenho para avaliar as atividades
desenvolvidas? Se sim, favor descrever quais sao os indicadores.

6. A sua organizagdo dedica-se a avaliar e/ ou medir a sustentabilidade
organizacional? Se sim, especifique quais sdo os métodos utilizados.

Objetivo 4: Identificar as contribuicbes para a sustentabilidade com
participacdo das organizacdes na Rede Pernambuco Voluntario.

Participacdo na Rede Pernambuco Voluntario
7. Quais séo as suas criticas e sugestdes sobre o trabalho da Rede Pernambuco
Voluntario?



APENDICE B - Questionario

OBJETIVO GERAL: Analisar a sustentabilidade das
Governamentais filiadas a Rede Pernambuco Voluntario

IDENTIFICACAO GERAL
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Organizacbes Nao

Nome*:

Instituicdo/ Sigla:

Cargo/ Fungéo na ONG:

Formacéo:

Tempo de colaboracéo:

E-mail:

Telefone:

Area de Atuacgéo

() Assisténcia em Saude

() Atencéo ao ldoso

( ) Promogéo de Direitos da
Crianca e do Adolescente

() Educacéo

() Voluntariado

() Educacéo Especial

( ) Outros:

Objetivo 1: Descrever o perfil das instituicbes pertencentes a Rede Pernambuco

Voluntéario.

Recursos Humanos

1. Em média, quantos funcionarios tem a sua organizacéo?

[ () Até 09 [( )De10a49

| ( )De50a99

| ( )De50a99 |

2. A sua organizacdo ja enfrentou algum problema com a manutencdo dos

funcionarios? Se sim, assinale a(s) alternativa(s) que mais se adequa(m).

( ) Alta rotatividade de funcionarios

() Insatisfagdo dos funcionarios

( ) Baixa qualificacéo

() Dificuldades em realizar as atividades

() Desconhecimento das leis trabalhistas

() Dificuldades para pagar a folha salarial

() Outros. Especifique:

3. Em média, quantos voluntarios trabalham na sua organizacao?

[ () Ate 09 [( )De10a49

| ( )De50a99

] ( ) Acimade 99

4. Como os voluntarios estao distribuidos

‘ () Atividades-meio

| () Atividades-Fim
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5. A sua organizacao ja enfrentou algum problema com o voluntariado? Se sim,

assinale a(s) alternativa(s) que mais se adequa(m).

() Alta rotatividade dos voluntarios () Dificuldade em recrutar voluntéarios
( ) Dificuldade em treinar os voluntarios () Dificuldades em realizar as atividades
( ) Problemas com a legislacao () Dificuldades em manter voluntarios

() Outros. Especifique:

Gestéo Organizacional

6. A sua organizacdo costuma divulgar as informacdes aos seus parceiros, a
sociedade civil e ao seu publico alvo? Se sim, especifique os meios de divulgacéo

das informagoes.

() Jornais de grande circulagéo () Relatérios Institucionais

() Site institucional ( ) Redes Sociais

() Reunibes de parceiros () Reunibes da Rede PE Voluntario
(

) Outros. Especifique:

7. Como ocorre a gestao do conhecimento organizacional na sua instituicao?

() N&o reconheco a préatica na minha instituicao.

() O conhecimento dos colaboradores mais antigos é repassado por meio de treinamentos e
palestras.

() A minha instituicAo promove cursos para que a forca de trabalho seja mais qualificada.

( ) Grande parte do trabalho desenvolvido ndo esta descrito em um plano de trabalho.

() Existe a preocupacéo em documentar todas as atividades desenvolvidas.

Objetivo 2: Verificar formas utilizadas para o alcance da sustentabilidade
organizacional na revisao sistematica da literatura e no estudo de campo.

Sustentabilidade Organizacional

8. A sua organizacao enfrenta problemas para desenvolver as suas atividades? Se
sim, assinale qual(is) na tabela abaixo.

Baixa qualificacdo profissional dos funcionarios

Conflitos entre os gestores

Falta de conhecimento das leis que regem o terceiro setor
Falta de conhecimento das leis em geral

Desorganizagéo interna

Dificuldade de captar recursos
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Dificuldade de estabelecer e manter parcerias

Concorréncia entre as organizacdes que lutam por uma mesma causa
Falta de equipamentos para desenvolver as atividades

Escassez de recursos financeiros

Falta de apoio governamental (incentivos fiscais, destinagédo de recursos, entre outros)
Falta de foco na misséo institucional

Instalacdes fisicas e estrutura operacional

Conflitos entre os membros da organizacao

Rotatividade de pessoal e de voluntarios

Voluntariado (escassez, rotatividades, controle, entre outros)
Problemas de lideranca e de gestdo de pessoas

Dificuldades para organizar e prestar contas

Dependéncia do governo ou de alguma organizacéo privada
Dificuldade em divulgar os servi¢os prestados

Divulgacéo de dados sobre a sustentabilidade organizacional
Desconheco a existéncia de problemas na minha instituicdo

Outros. Especifique:

9. A sua instituicdo possui necessidades imediatas? Se sim, identifique qual(is) na

tabela abaixo:

Capacitacao técnica dos funcionarios

Equipamentos

Recursos financeiros

Minimizar os conflitos

Estabelecer e manter parcerias

Melhoria no nucleo de gestéo de projetos

Desconheco a existéncia de necessidades imediatas na minha organizacéo.
Outros. Especifique:

Captacédo de Recursos

10.Quais as fontes de recursos da organizacdo?

Recursos Governamentais (convénios e auxilios)

Doacdes de pessoas fisicas

Doacdes de pessoas juridicas

Doac6es de fundacgfes nacionais

Doacgfes de institutos empresariais e outras instituicdes nacionais

Patrocinios de leis de incentivo a cultura

Patrocinios privados

Recursos de investidores da instituicdo

Cobranca de taxas, contribuicdes e mensalidades

Vendas de bens da organizacdo

Sorteios, bingos, feiras e festas

Permutas de bens ou servigos

Recursos de agéncias financiadoras internacionais ndo governamentais
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Recursos de fundacfes estrangeiras

Recursos de ONGs ou institutos estrangeiros

Outra fonte de recursos estrangeiros. Especifique:

Parcerias com empresas privadas

Parceiras com centro de compras (shoppings e supermercados)

Parcerias e participacdo em Redes

Projetos de captacéo de recursos

Recursos de igrejas, cultos, pardquias e congregacdes religiosas

Associacdes de amigos da organizacao

Empréstimos ou financiamentos

Outra fonte de recursos. Especifique:

Financas
11. A minha organizacao realiza o planejamento financeiro? Se sim, assinale em

quanto tempo.

( ) menos de 6 |( ) entre 6 e 12 | ( ) Entre 13 e 24 | ( ) mais que 24
meses meses meses meses

12. A minha organizagdo costuma ter reservas financeiras? Se sim, assinale qual

o percentual médio ?

( ) até 5% das | ( ) até 10% das | ( ) até 15% da | ( ) mais que 20%
receitas receitas receitas das receitas

Objetivo 4: Identificar as contribuicbes para a sustentabilidade com

participacdo das organizagdes na Rede Pernambuco Voluntario.
Participacdo na Rede Pernambuco Voluntario

13. H& quanto tempo a sua organizacao participa da Rede?

() menos de 1 ano ( )entre 1 e 3 anos
( )entre 3e5anos ( )entre5e 7 anos
() desde a fundagéo da Rede () ndo me recordo

14. Foram percebidas mudancas ap0s a participacdo na Rede? Se sim, assinale

qual(is) a(s) mudanca(s).

() Melhoria na captagdo de voluntarios () Os voluntéarios sao mais qualificados
() Maior visibilidade da organizac¢édo () Melhoria na captagéo de recursos
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() Outras. Especifique:

15. Como vocé avalia o trabalho da Rede Pernambuco Voluntario?

| ( ) Ruim | ( ) Regular | ( )Bom | ( )Muitobom [ () Otimo

16. Como vocé avalia a sua participacao na Rede Pernambuco Voluntario?

| () Insatisfatoria | () Pouco Satisfatéria | ( ) Satisfatoria | () Muito Satisfatoria
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APENDICE C — Autorizacédo de Uso das Informacdes Coletadas na Pesquisa de
Campo

o g

g@i

UFRPE

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO E DESENVOLVIMENTO RURAL

AUTORIZACAO

................................................................................................... , ha organizacao
................................................................................................................ , autorizo
Natalia Lucia da Silva Pinto, estudante do Programa de POs-Graduacdo em
Administracdo e Desenvolvimento Rural, da Universidade Federal Rural de
Pernambuco, a utilizar as informag8es por mim prestadas, para a elaboracdo da sua

dissertacdo de mestrado, sob a orientacdo da Prof.2 Dra. Ana Regina Bezerra
Ribeiro.

................................... e de i de 2018.

Assinatura do entrevistado



