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RESUMO

SILVA FILHO, Luiz Sérgio Pereira da. Estratégias de captacdo de recursos das
OrganizagOes da Sociedade Civil durante os anos de 2020 e 2021 periodo da pandemia
provocada pela COVID-19. 2023. 82p. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Gestdo e
Estratégia). Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade Federal Rural do Rio de
Janeiro, Seropeédica, RJ, 2023.

No Brasil, as primeiras acOes ligadas a pandemia da Covid-19 comecaram em fevereiro de
2020. De forma desordenada e com critérios diferentes, os estados e municipios comecaram a
adotar medidas com o intuito de promover o distanciamento social e evitar aglomeracdes.
Diante deste fato, as OrganizacOes da Sociedade Civil (OSCs) se articularam em redes, em
milhares de comunidades no Brasil, arrecadando e distribuindo toneladas de mantimentos e
itens de primeira necessidade a populacdo mais vulnerdvel. No entanto, isso ndo impediu que
essas mesmas organizacOes tivessem suas receitas comprometidas. Este estudo pretende
identificar as estratégias de sustentabilidade econémica das OSCs sob a Gtica da Visdo Baseada
em Recursos (VBR) e das Capacidades Dinamicas, que entende as competéncias unicas e as
capacidades distintas de uma instituicdo ou setor como recurso - onde a alocacéo, a exploragéo
e a combinacdo destes recursos alcangam um patamar decisivo para a competicdo em mercados
permeados pela incerteza e pressdes de toda ordem. Este estudo apresenta uma analise das
principais motivacfes que levaram algumas organizacdes a ter melhor desempenho durante o0s
anos de 2020 e 2021, os dois primeiros anos da pandemia provocada pela Covid-19, o que pode
auxiliar diversas outras organizacfes sociais a compreenderem como alocarem melhor seus
recursos e viabilizarem sua sustentabilidade em um setor onde a busca por recursos financeiros
é muito complexa. Este documento identifica nas trés melhores ONGs ranqueadas pelo NGO
Advisor de 2021 quais recursos fisicos, humanos, organizacionais, tecnolégicos, financeiros e
reputacionais foram utilizados e quais sdo as capacidades e estratégias na combinacdo entre
eles. Destaca, ainda, quais potenciais recursos ndo estdo sendo utilizados e apresenta uma
analise de utilizacdo dos recursos disponiveis, percebendo que existem oportunidades de
recursos que podem ser mais bem explorados e ampliar as possibilidades para a sustentabilidade
das organizagdes.

Palavras-chave: OSC, ONG, Visdo Baseada em Recursos, Sustentabilidade, Captagdo de
Recursos.



ABSTRACT

SILVA FILHO, Luiz Sérgio Pereira da. Fundraising strategies of Civil Society
Organizations during the years 2020 and 2021 during the pandemic caused COVID-19.
2023. 82p. Dissertation (Professional Master in Management and Strategy), Institute of Applied
Social Sciences. Federal Rural University of Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2022.

In Brazil, the first actions linked to the covid-19 pandemic began in February 2020 in a
disorderly way, and with different criteria, states and municipalities began to adopt measures
that promoted social distancing and avoided agglomerations. For this reason, Civil Society
Organizations — CSOs articulated in networks in thousands of communities in Brazil, collecting
and distributing tons of groceries and essential items to the most vulnerable population. But
that didn't stop these same organizations from having their revenues compromised. This study
aims to identify CSOs' economic sustainability strategies from the perspective of the Resource-
Based View (RBV) and Dynamic Capabilities, which understands the unique competencies and
distinctive capabilities of an institution or sector as a resource - where allocation, exploitation,
and the combination of these resources reaches a decisive level for competition in markets
permeated by uncertainties and pressures of all kinds. This study presents an analysis of the
main motivations that led some to better performance during the years 2020 and 2021, the first
two years of the pandemic caused by Covid-19, which can help several other social
organizations to understand how to allocate their resources better and make its sustainability
viable in a sector where the search for financial resources is very complex. This document
identifies in the top three NGOs ranked by the NGO Advisor of 2021 which physical, human,
organizational, technological, financial, and reputational resources were used and the capacities
and strategies in the combination between them. The study also highlights which potential
resources are not being utilized and presents an analysis of the use of available resources,
realizing that there are opportunities for resources that can be better exploited and expand the
possibilities for the sustainability of organizations.

Key words: Non-profit organization, NGO, Resource-Based View, Sustainability,
Fundraising.
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1 INTRODUCAO

No Brasil, as primeiras acdes ligadas a pandemia da Covid-19 comegaram em fevereiro
de 2020, com a repatriacdo dos brasileiros que viviam na China, epicentro da infeccdo, e logo
foram confirmados os primeiros casos no Brasil. Em mar¢co do mesmo ano, a Organizagédo
Mundial da Satde (OMS) declarou a pandemia de Covid-19 (OMS, 2020), doenca causada pelo
coronavirus (Sars-Cov-2), e o Ministério da Saude foi notificado da primeira morte em
decorréncia do virus no Brasil.

Neste periodo, 0 Governo Federal publicou a Portaria n® 5, no Diario Oficial da Unido
(DOU) de 17 de marc¢o de 2020 — Edicédo extra C, que tornava crime contra a saude publica a
recusa ao isolamento e a quarentena, declarando o reconhecimento da transmissao comunitaria
em todo o territorio nacional. Os estados e municipios comecaram, entdo, de forma
desordenada, a adotar medidas que promoviam o distanciamento social e evitavam
aglomeragdes. No Brasil, 0 Supremo Tribunal Federal atribuiu aos estados, Distrito Federal e
municipios a competéncia por decidir implementar as medidas de distanciamento social para
mitigacéo e supresséo da Covid-19.

Contudo, foram poucas as medidas implementadas no nivel federal, limitando-se a
restricdo da entrada de estrangeiros no pais e a determinagdo para que pessoas com mais de 60
anos observassem o distanciamento social, restringindo seus deslocamentos para a realizacdo
de atividades estritamente necessérias (SILVA, 2020).

Segundo pesquisa realizada pela Agéncia do Bem (2020), uma Organizacdo da
Sociedade Civil (OSC), as medidas de isolamento impostas para a prevencdo da Covid-19
fizeram com que o cenario de vulnerabilidade nos territdrios onde pessoas com baixa renda
estédo concentradas, como favelas e periferias, fosse ampliado pela perda da capacidade de gerar
renda e prover subsisténcia para milhdes de familias. Diante deste fato, as OSCs se articularam
em redes, em milhares de comunidades no Brasil, arrecadando e distribuindo toneladas de
mantimentos e itens de primeira necessidade a populacdo mais vulneravel. No entanto, isso ndo
impediu que essas mesmas organizagdes tivessem suas receitas comprometidas. Um total de
231 instituicBes do Rio de Janeiro e Sdo Paulo responderam a um questionario que constatou
que 67% apresentaram queda de arrecadacao de suas receitas acima de 50% apds o inicio da
pandemia e 83% previam riscos de fecharem suas portas em um curto prazo ou tiveram que
reduzir substancialmente suas atividades. Somente 1% manteve suas atividades normais e 72%
paralisaram completamente seus projetos.

Por sua vez, um Comité Estratégico VVoluntéario, formado por instituices como a ABCR,
Arredondar, GIFE e Instituto Filantropia, dentre outras (MOBILIZA; REOS PARTNERS,
2020), coordenou a pesquisa intitulada Impacto da Covid-19 nas OSCs brasileiras: da resposta
imediata a resiliéncia e aplicou um questionario em 1.760 representantes de organizagdes de
todas as regides do pais, no periodo entre 18 a 31 de maio de 2020. Os resultados apontaram
que uma em cada cinco organizacfes da sociedade civil (OSCs, institutos, fundacdes ou
coletivos) declararam estar sem fundos para continuar suas atividades, 87% estavam com toda
ou parte de suas atividades interrompidas ou suspensas devido a crise e 73% relataram que a
crise pandémica as enfraqueceu muito (36%) ou parcialmente (37%). Mesmo com as restricdes
financeiras, parte das organizagdes continuou atuando em suas comunidades, sendo observado
que 58% das acOes estavam diretamente relacionadas a distribuicdo de alimentos e produtos de
higiene para publicos que ja eram atendidos (MOBILIZA; REOS PARTNERS, 2020).

Entendendo o contexto de adversidade que a pandemia colocou o mundo e as diferentes
necessidades sociais, este estudo pretende identificar as estratégias adotadas pelas Organizagoes
da Sociedade Civil no Brasil para a captagéo de recursos que viabilizaram suas atividades no
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periodo entre 2020 e 2021 sob a dtica dos conceitos de Visdo Baseada em Recursos (VBR) e
Capacidades Dindmicas.

A Teoria da VBR tem origem nos estudos de Penrose (1959), que afirmou que € a
heterogeneidade, e ndo a homogeneidade dos servicos produtivos disponiveis a partir de seus
recursos, que dao a cada instituicdo seu carater Unico. A teoria das capacidades dinamicas foi
definida por Teece, Pisano e Shuen (1997, p. 501) como “[...] a capacidade da institui¢ao de
integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para abordar ambientes em
rapida mutagdo.”

Para identificar as melhores organizacbes ndo governamentais (ONGs) do Brasil,
melhores praticas e recursos, habilidades e estratégias, foi adotado como critério o ranking
internacional das 200 melhores ONGs do mundo divulgado pela NGO Advisor em 2021.

A NGO Advisor ¢ uma organizacdo de midia independente com sede em Genebra, na
Suica, comprometida em destacar a inovacdo, 0 impacto e a governanga no setor sem fins
lucrativos. A organizacdo pesquisa, avalia e classifica as ONGs para mostrar as melhores
préticas e ideias mais recentes no setor sem fins lucrativos. A pesquisa € organizada em rankings
e voltada para o puablico internacional de doadores, voluntarios, jornalistas, pesquisadores,
diplomatas e outros. Seu objetivo é ser um direcionador global para a construcéo dos valores
em evolucdo do setor sem fins lucrativos e promover o debate sobre a natureza do trabalho na
area social (CANNON, 2013). A avaliacdo do ranking € baseada em trés pilares de interesse:
impacto, inovacgdo e governanga.

O termo “impacto”, como destaca Cannon (2013), ¢ utilizado para indicar a produgdo
de uma OSC ou como ela transforma a vida de seus beneficiarios. O ranking procura reconhecer
a contribuicdo de cada organizacgdo. Desta forma, estabeleceu uma abordagem tripartite para
avaliar o impacto que visa equilibrar um foco em métricas mensuraveis entre diferentes
organizagoes.

O termo “inovag¢do” ¢ utilizado para indicar o impulso de uma organizagao para desafiar
a si mesma e sua capacidade de superar obstaculos de forma criativa. J& o termo “governanga”
indica como uma organizacao aplica sua missdo de fazer o bem a suas partes interessadas,
interna e externamente. A inovacdo das OSCs é avaliada conforme a criatividade dos
programas, novas abordagens para velhos problemas e estrutura organizacional.

O critério governanca é identificado em quatro aspectos da sustentabilidade, os quais
pretendem avaliar a sustentabilidade financeira de uma OSC e sua capacidade de ajustar seus
programas ao longo do tempo para permanecerem relevantes para a evolucdo das necessidades
de seus beneficiarios.

Com base no ranking divulgado em 2021, foram selecionadas para este estudo as trés
primeiras ONGs mais bem avaliadas do Brasil, sendo elas: 1) Instituto Dara; 2) CIEDS; e 3)
Instituto da Crianca. Assim, a pesquisa viabiliza um olhar mais profundo, identificando os
principais recursos disponiveis e as estratégias de captacdo de novos recursos.

O Instituto Dara possui 30 anos de atuacdo e desenvolveu o Plano de Acdo Familiar
(PAF), uma tecnologia social que consiste na criacdo participativa de metas e a¢fes integradas
nas areas de saude, moradia, renda, cidadania e educagdo, visando a autonomia e
desenvolvimento de familias em vulnerabilidade social. O Dara considera a pobreza como um
fendmeno multidimensional e, para enfrentar esse desafio, desenvolveu uma abordagem
multidisciplinar e integrada para a incluséo e promogéo da salde de toda a familia.

O Centro Integrado de Estudos e Programas de Desenvolvimento Sustentavel (CIEDS)
promove solucdes sociais que geram mais renda, mais satde, melhor educacao, maior confianca
no futuro e, acima de tudo, prosperidade. Possui como premissa que cada pessoa detém o0s
saberes e potenciais para mudar sua vida e comunidade. Atuando no setor social ha mais de 20
anos, alcancou resultados que mudaram a vida de milhares de pessoas, criando oportunidades
para pessoas em vulnerabilidade em todo o Brasil. O CIEDS € reconhecido como a segunda
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melhor organizacdo do pais, ¢ membro do conselho consultivo da Organizacdo das Nagdes
Unidas (ONU) e possui assento de representacdo da sociedade civil no Banco Interamericano
de Desenvolvimento (BID).

O Instituto da Crianca é uma instituicdo sem fins lucrativos que promove solugdes com
foco no desenvolvimento humano. Por meio do investimento social privado e da gestdo de
projetos, a organizacao inspira a pratica da solidariedade. Com 28 anos de historia, o instituto
funciona como uma via de aproximacdo entre pessoas fisicas e juridicas que tém condicdes e
vontade de contribuir, mas ndo sabem como fazer este investimento chegar a quem realmente
precisa. Desta forma, o Instituto da Crianga conecta e articula os dois grupos, assessorando
empresas e direcionando recursos financeiros, humanos, materiais e conhecimentos técnicos a
fim de promover o desenvolvimento social. Anualmente, investe em projetos e campanhas de
educacdo, cidadania, geracdo de renda e desenvolvimento comunitario, e também faz parte do
Conselho Consultivo da ONU.

No Brasil, algumas denominagfes ou titulagbes sdo similares e podem confundir o
leitor, como OSC (Organizacédo da Sociedade Civil), ONG (Organizacdo N&o Governamental),
OSCIP (Organizacdo da Sociedade Civil de Interesse Publico) e OS (Organizacdo Social).
Assim, para fins de entendimento, vamos considerar que os termos Organizacdo N&o
Governamental e Organizacdo da Sociedade Civil sdo sindbnimos. Neste estudo, ndo iremos
explorar os termos OSCIP e OS, pois sdao terminologias do campo juridico, ndo sendo aqui
cabiveis maiores aprofundamentos, além do entendimento de que sdo certificacbes ou status
juridicos que viabilizam alguns beneficios fiscais.

1.1 Organizac0es da Sociedade Civil no Brasil

Em 2016, entrou em vigor no Brasil a Lei 13.019/2014, conhecida como Marco
Regulatério das OrganizacGes da Sociedade Civil (MROSC), que regulamenta as normas e
exigéncias gque estabelecem parcerias entre o Estado e as instituicdes sociais, principalmente no
que diz respeito as questdes de seguranca juridica, consolidacdo e repactuacao das formas de
transferéncia de recursos entre 0 Governo e as OSCs (BRASIL, 2014). O MROSC entende
“Organizagdes da Sociedade Civil” como entidades privadas sem fins lucrativos, que
desenvolvem acgdes de interesse publico e ndo tém o lucro como objetivo (LOPES; SANTOS;
BROCHARDT, 2016).

As OSCs do Brasil defendem temas importantes em discussdes na esfera publica e
exercem atividades de interesse coletivo que produzem resultados significativos nos diferentes
setores. Sua atuacdo € ampla e perpassa por campanhas de enfrentamento da violéncia de
género, ampliacdo da oferta de leitos no sistema nacional de saide, proposicao de metodologias
de ensino alternativas em escolas, preservacdo da fauna e da flora das ameacas da intervencao
humana, qualificagdo profissional e atividades de geragdo de renda. As OSCs sdo instrumentos
essenciais na capacidade de formular e implementar politicas publicas do préprio governo
(LOPEZ, 2018).

Essa definicdo de instituicdo juridica corresponde a trés tipos no Codigo Civil brasileiro:
as associag0es privadas, as fundacdes privadas e as organizagdes religiosas, instituicbes muito
comuns na vida de brasileiros que passam por escolas, hospitais, etc.

Ao conceituar as OSCs, a Lei 13.019/2014 incluiu, além das classicas pessoas juridicas
de direito privado sem fins lucrativos, as cooperativas sociais e as sociedades cooperativas
integradas por trabalhadores em situacao social vulneravel (BRASIL, 2014), além do fomento
e capacitacdo de trabalhadores rurais ou ag0es de cunho social (LOPEZ, 2018), que néo estdo
dentro do escopo desta pesquisa.

Segundo dados do Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA, 2020), todos os
municipios brasileiros contam com pelo menos uma OSC, sendo que das 709 mil organizacoes,
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86% s&o associacOes privadas, 12% s&o organizacdes religiosas e 2% sdo fundagdes privadas.
Em relacdo a distribuicao no territério nacional, a regido Sudeste abriga 40% das OSCs, seguida
pelo Nordeste (25%), Sul (19%), Centro-Oeste (8%) e Norte (8%) (LOPEZ, 2018).

Em 2015, 66% das 3 milhdes de pessoas com atividade remunerada em OSCs nédo
detinham nivel superior completo, 13% possuiam o nivel fundamental e 49% o nivel médio
completo (LOPEZ, 2018).

Muitas organizacBes locais ou de base comunitaria sdo associa¢fes de moradores,
associacOes de bairro ou de protecdo de animais, abrigos e/ou creches comunitarias que nao
possuem estrutura administrativa e profissionais especializados para lidar com demandas
burocraticas complexas exigidas pelos governos e empresas para a formalizacdo de parcerias.
Além disso, manter as devidas documentacGes atualizadas, impostos e cumprir as exigéncias
legais tém um custo significativo, inviabilizando de inGmeras formas a concretizacao das acdes
das OSCs — exceto para aquelas que encontram no trabalho voluntario ou no trabalho autbnomo
um meio para manter estes quadros (LOPEZ, 2018).

1.2 Sustentabilidade das ONGs

No cenario ideal, poderiamos imaginar as OSCs como associa¢Bes de individuos
comprometidos que perseguem fervorosamente uma causa de maneira to atraente a ponto de
atrair doacGes generosas, permitindo atencdo Unica ao seu trabalho e missao. Centros de crise
de estupro poderiam se concentrar em aconselhamento de vitimas, grupos de danga poderiam
se concentrar em criatividade e performance e museus poderiam enfatizar a educacdo e
preservacdo. As vezes, em nosso pensamento casual, ingénuo ou talvez ilusorio, parecemos
supor que esse ideal representa a realidade (FROELICH, 1999).

A maioria das iniciativas das OSCs é implementada por meio de projetos apoiados por
convénios e contratos com empresas privadas, institutos empresariais, institutos familiares,
organizagOes publicas e outras organizac6es do terceiro setor (DIALLO; THUILLIER, 2004;
LACRUZ et al., 2017). Assim, o projeto, definido como “[...] um esfor¢o temporario para gerar
uma entrega especifica [...]” (MURIANA; VIZZINI, 2017), refere-se ao objeto da relagdo
contratual entre a entidade do terceiro setor e a organizagdo doadora. Trata-se do
empreendimento realizado em prazo definido, com escopo, qualidade e custos definidos, como
contrapartida da doacédo, observadas as normas do contrato (ou instrumento similar) entre as
partes.

As OSCs, em sua maioria, arrecadam fundos vinculados a projetos para atividades
relacionadas a sua missdo institucional, mediante a apresentacdo de propostas a doadores. Além
disso, captam recursos nao relacionados a projetos especificos por meio de processos
comerciais (vendas de produtos e servicos), leilGes, jantares de angariacdo de fundos e
crowdfunding, por exemplo, os quais sdo direcionados as despesas de custeio da organizacdo
(LACRUZ et al., 2017).

Diversos desafios séo enfrentados pelas OSCs. O primeiro € converter doadores em
contribuintes e o segundo é criar identidade e objetivos comuns (DRUCKER, 1999). Destaca-
se que as OSCs configuraram um novo modelo de organizagéo e gerenciamento de recursos, ao
contrério do que era praticado no passado, quando as organizaces (principalmente as
assistenciais) se vinculavam ao Estado, tanto administrativa quanto economicamente, e tinham
como principal patrocinador as agéncias e instituicdes financiadoras internacionais (ASHOKA,
MCKINSEY, 2001).

A agenda das OSCs relata sobre a questdo da sustentabilidade, ou autossustentabilidade,
das instituicbes sem fins lucrativos. A autossustentabilidade é defendida por alguns
financiadores por ser entendida como a ndo dependéncia financeira de terceiros, uma geragao
de todo o orcamento necessario a acdo da organizacéo a partir de atividades proprias, como a
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venda de bens e servicos no mercado, o rendimento de patrimonio préprio e as taxas de
associacdo (CRUZ; ESTRAVIZ, 2000).
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Figura 1 — Dindmica da captacao de recursos
Fonte: Elaborada pelo autor

A Figura 1 retrata a diversidade das organizagdes sociais que buscam recursos para
viabilizarem suas atividades, assim como o funil que provoca uma selecdo com base nos
requisitos necessarios para pleitearem algum tipo de apoio e, depois, um novo filtro onde serdo
analisados o alinhamento entre propdsito das organizacGes e as necessidades das potenciais
fontes de recursos para apoiar as atividades propostas.

Para viabilizar sua missdo e seus projetos, as OSCs precisam de recursos. Na visdo de
Landim e Beres (1999), captar recursos é uma atividade fundamental e deve ser compreendida,
assimilada e realizada, mesmo que indiretamente, por toda a organizacdo. No entanto, 0s
autores afirmam que uma instituicdo que ndo tem uma contabilidade minimamente organizada,
uma estrutura de custos bastante clara e projetos concretos de intervencao social dificilmente
obterd éxito na atividade de captacdo de recursos. Tanto as pessoas quanto as instituicGes
doadoras querem ter certeza de que seu dinheiro serd bem aplicado e ndo querem ver seus
recursos aplicados em burocracias internas ou ndo investidos nas finalidades dos projetos para
os quais aplicaram os recursos financeiros. Ressalta-se ainda que € preciso que a comunidade
confie na necessidade do trabalho realizado pela organizacao e saiba que os recursos financeiros
ou bens a ela doados serdo utilizados de forma eficiente. O mesmo ocorre com o trabalho
voluntario. Transparéncia, nesse caso, “[...] € sinénimo de prestagdo de contas a comunidade.”
(CRUZ; ESTRAVIZ, 2000, p. 24).

Ao longo da decada de 1970, a profissionalizacdo das préaticas de doagdes corporativas
resultou em reducdo das doacdes e procedimentos mais formalizados envolvendo diretores e
comités de contribuicbes. A formalizacdo € especialmente praticada nas fundacOes
corporativas, que operam de forma mais independente e com menor influéncia da alta
administracdo. Critérios para alocagdo de doacdes, incluindo declara¢fes de missdo e medidas
de eficiéncia e eficacia, criaram pressdes reciprocas por procedimentos mais formalizados
dirigidos por equipes gerenciais especializadas das OSCs (FROELICH, 1999).
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Figura 2 — Fluxo da captacdo de recursos
Fonte: Elaborada pelo autor

A Figura 2 retrata o ciclo virtuoso entre a Captacao de Recursos, Gestdo dos Recursos,
Prestacdo de Contas e Novas Oportunidades para atender outras demandas. Quanto melhor esse
fluxo for executado, mais oportunidades de interacdo e acesso aos recursos pleiteados
ocorrerao.

1.3 A atuacéo das melhores OSCs nos dois anos iniciais da pandemia provocada pela
Covid-19

Em muitos paises democraticos e ndo democraticos, as OSCs assumiram o0s desafios
impostos pela pandemia de indmeras maneiras. Elas preencheram lacunas deixadas pelos
governos para fornecer servicos, divulgar informacGes sobre o virus e proteger grupos
marginalizados e vulneraveis. Em alguns lugares, tais organizacfes desenvolveram parcerias
com empresas e autoridades publicas para apoiar comunidades carentes em termos econémicos
(BRECHENMACHER; CAROTHERS; YOUNGS, 2020).

Os anos de 2020 e 2021 foram marcados pela pandemia de Covid-19. Somente no Brasil,
foram registrados mais de 600 mil oObitos provocados pelo virus, de acordo com dados
disponibilizados pelo Painel Nacional: Covid 19 do Conselho Nacional de Secretarios de Saude
(CONASS, 2022). Ao longo deste periodo, eram constantes as noticias sobre a ndo linearidade
das curvas de casos e 6bitos.

O Banco Mundial divulgou a pesquisa Pobreza e Equidade no Brasil — Mirando o Futuro
Apbs Duas Crises (2022), apresentando dados sobre os pobres e vulneraveis do Brasil que
sentiram mais duramente as consequéncias econdmicas negativas da pandemia. A deterioragdo
do mercado de trabalho diminuiu a renda domiciliar do trabalho, com 0s 40% mais vulneraveis
da populacédo sendo os que foram atingidos.

Neste cendrio, destacamos abaixo a atuacao das instituicdes que melhor se classificaram
no ranking das melhores organizagdes em 2021, segundo a revista do NGO Advisor:
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A) Atuacdo do Instituto Dara nos anos de 2020 e 2021

O Instituto Dara (2022) atua com foco em familias de vulnerabilidade e disseminagéo
metodoldgica para outras organizagdes. Desde 2012, é considerada a melhor OSC no ranking
do NGO Advisor pela inovagéo intersetorial.

Nos dois primeiros anos de pandemia, 2.385 pessoas foram atendidas, onde as
orientacfes nutricionais e acompanhamento médico proporcionaram reducdo equivalente a
16,70% de utilizacdo de leites como suplementos nas criancas com idade entre 0 e 6 anos que
tinham algum problema de desnutricdo ou disturbio alimentar e redugdo de 51,66% na
utilizacdo de remédios. Todas as criancas em idade escolar permaneceram matriculadas na
escola, auxiliando a familia com a promogdo e a inclusdo digital, fundamental para que criangas
e jovens tivessem acesso a educacdo durante o periodo de distanciamento social imposto pelas
medidas sanitarias provocadas pela Covid-19 e regras estabelecidas pelo governo.

O Instituto Dara proporcionou 0 acompanhamento médico e psicologico remoto, tendo
realizado 24.308 atendimentos as familias, sendo 3.852 na &rea de saude, 2.892 na éarea de
educacdo, 1.420 na area de geracao de renda, 1.072 na area de moradia, 2.097 na area juridica
e 3.321 no servigo social.

Em 2021, foram acompanhadas 450 familias, as quais incluiam 484 criancas na primeira
infancia e 1.008 beneficiarios abaixo de 18 anos. Todas as familias receberam cartbes de
alimentacdo no valor de 200 reais, leite integral e suplementos para todas as criangas com idade
entre 0 e 3 anos para combater a inseguranca alimentar, além de fraldas e medicamentos. Por
meio do acompanhamento técnico, foi identificado aumento de 36% da renda média das
familias no periodo.

Em 2021, o Instituto Dara aumentou em 16% o numero de familias atendidas
encaminhadas pelas unidades parceiras, dos quais 76,3% foram de trés unidades de salde, sendo
duas de referéncia estadual para doencas onco-hematolégicas. O restante dos encaminhamentos
foi do Centro de Referéncia da Assisténcia Social e Escolas da Rede Publica.

De acordo com pesquisa de impacto a longo prazo realizada pela Universidade de
Georgetown (2019), que analisou familias atendidas apds trés e cinco anos da data de conclusao
do PAF, a renda familiar praticamente dobrou e, no mesmo periodo, as readmissdes hospitalares
cairam 86%. Dessas familias, 28% tinham casa prépria no inicio do programa. Trés a cinco
anos apos a alta, esse numero subiu para 50%. Além disso, a percepcao da familia com relacdo
ao seu bem-estar saiu de 9,6% que consideravam bom/muito bom para 51,2%
(HABYARIMANA; NIETO; TOBIN, 2019).

B) Atuacgdo do CIEDS nos anos de 2020 e 2021

O CIEDS (2022) atua em territorios e no desenvolvimento de redes em todo o Brasil,
potencializando o protagonismo de cada pessoa que participa de seus projetos. A instituicdo
esteve na terceira posic¢éo do ranking do NGO Advisor em 2020 e na segunda posigdo em 2021.

Diante da pandemia da Covid-19, o CIEDS se mobilizou para criar respostas efetivas
com cerca de 50 projetos pelo Brasil, que foram adequados sem perder a qualidade. A
instituicdo implementou plataformas online, gamificacéo e diversificou as solugdes. Diante das
emergéncias que precisavam de respostas, incluindo o desemprego e a fome, o CIEDS
mobilizou parceiros para solugdes coletivas e para fortalecer a estratégia institucional Redes
para a Prosperidade. Conseguiu articular os projetos Pintar o Bem e Marcenaria do Bem,
programas de apoio financeiro e bancarizagdo de pintores e marceneiros que perderam seus
trabalhos, convocando a cadeia de valor e consumidores.

O CIEDS criou o0 Pessoas e Negocios Saudaveis, que mobilizou seus parceiros para
levar alimentos a familias em extrema vulnerabilidade e garantir a sobrevivéncia de negdcios

18



locais e organizagdes comunitarias. Negocios locais produziam e distribuiam refei¢cdes prontas
para as pessoas em inseguranca alimentar nos territorios, viabilizando o acesso a comida e a
sustentabilidade dos negécios de cada regido.

Essas trés iniciativas mobilizaram uma rede de pessoas fisicas e juridicas, totalizando
150 doadores e mais de 50 mil beneficiarios indiretos.

C) Atuacéo do Instituto da Crianga nos anos de 2020 e 2021

O Instituto da Crianga tem uma forte atuacéo junto a assessoria do investimento social
de empresas, além de fazer a gestdo de projetos proprios. A instituicdo esteve na quarta posicdo
do ranking do NGO Advisor em 2020 e na terceira em 2021.

Durante os anos de 2020 e 2021, o Instituto da Crianca foi gestor operacional da area de
saide do Movimento Unido Rio, um movimento voluntério da sociedade civil do Rio de Janeiro
que reline pessoas, empresas e OSCs visando apoiar comunidades vulneraveis para reduzir os
impactos da pandemia da Covid-19. Neste movimento, a organizacdo operacionalizou 448
leitos, a doacdo de 1 milhdo de equipamentos de protecao individual (EPIs) e a reforma de 133
consultorios.

Em 2020, alcancou 20.000 familias com a doacéo de cestas de alimentos e higiene, e
mobilizou a doacdo de 336 tablets para alunos da rede puablica.

Em 2021, o Instituto da Crianca atuou no apoio de acdes de salde e vacinacdo de 18
municipios em 43 comunidades, beneficiando diretamente 11.689 familias. Também
apresentou forte atuacdo no empreendedorismo social, viabilizando o treinamento profissional
e concedendo apoio financeiro a diversas OSCs.

As informacgdes sobre as organizacdes foram extraidas dos relatorios anuais de
atividades divulgados pelas instituicdes e disponibilizadas nos sites institucionais. Tais
informacdes ndo resumem a atuacao e nao estao reduzidas as atividades descritas, mas 0s pontos
relatados ilustram a capacidade de articulacdo, implementacao de recursos e competéncias para
viabilizar a atividade fim.

1.4 Motivagdes e ponto de vista

O pesquisador iniciou sua trajetdria no setor das OSCs em 2004, quando foi trabalhar
em uma instituicdo que recebia estrangeiros para desenvolver trabalho voluntario em favelas
do Rio de Janeiro. Neste periodo, ele identificava o perfil do voluntario e uma instituicdo onde
fosse possivel desenvolver um programa de voluntariado. Entdo, comecou a conhecer as
diferentes favelas do Rio de Janeiro, desde a zona sul até a zona norte.

Em sua maioria, as organizacGes eram em favelas e apresentavam grande dificuldade
financeira. Na época, o pesquisador ndo entendia muito bem seu papel e sua forma de gestéo,
mas tinha uma percepcao de tudo muito impactante.

Com o passar dos anos, foi amadurecendo e ganhando experiéncia, percebendo que a
captacao de recursos era um tema recorrente e uma necessidade real das organizagdes. Todavia,
os fundadores dessas associa¢fes ndo tinham ou tinham poucas ferramentas para diversificar as
fontes de financiamento e doagGes individuais, eventos e a utilizacdo de recursos proprios do
fundador ndo era incomum.

O pesquisador teve a oportunidade de trabalhar em todo o estado do Rio de Janeiro e
em diversos estados do Brasil, como Maranhdo e Ceard, entendendo que as dificuldades eram
comuns na maioria das instituigdes que teve acesso.

A literatura especializada e os consultores sempre incentivavam e cobravam a
diversificacdo dos recursos, problematizando a necessidade de ndo ficar dependente de uma
unica fonte. Entretanto, pouco se falava sobre como diversificar.
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O ponto de vista do autor também era de um lugar diferenciado, uma vez que trabalhava
em instituicdes mais estruturadas e que tinham ferramentas de comunicacao, abordagem e
planejamento que traziam um diferencial visivel e, por consequéncia, uma diversificacdo maior
de fontes de recursos. Em um processo muito espontaneo, foi se especializando em captar
recursos para conseguir um novo projeto e continuar empregado. Com isso, cada vez mais foi
chamado para atuar em organizacdes de base comunitarias, movimentos sociais em areas
deflagradas para desenvolver oficinas e capacitacbes em gestdo, o que exigia capacidade de
adaptar a linguagem e ferramentas para publicos distintos.

Sua trajetoria inclui também a atuacdo direta com empresas por meio da prestacdo de
servigos de consultoria para identificar formas e fontes de recursos para o Investimento Social
Privado (ISP). O ISP esta associado ao relacionamento com o territorio de influéncia ou com
publicos estratégicos (entretanto, ndo vamos nos aprofundar nessa tematica, dado que foge ao
objeto principal deste trabalho). Neste periodo, foi possivel perceber que as empresas, assim
como as OSCs, tinham pouco conhecimento sobre como diversificar as fontes de recursos para
implementar seus projetos e apresentavam grande dificuldade em articular com organizacgoes
gue pudessem atender as demandas institucionais. Desta forma, o autor percebeu que existe um
espacgo para combinar e identificar maneiras que atendam as duas partes para que possam sanar
as diferentes expectativas.

Portanto, o pesquisador comegou a estudar as fontes de recursos necessarias para a
sustentabilidade das OSCs no Brasil. Acredita-se que essas experiéncias sdo um ponto
importante para ilustrar o lugar a partir do qual ele faz suas anélises e qual resultado busca
encontrar. Pretende-se contribuir, sem ter a pretensdo de esgotar todas as possibilidades, com
boas praticas de estratégias de gestdo dos recursos disponiveis para que organizagoes alcancem
a sustentabilidade de suas a¢Bes e concretizem suas missoes.

Outro ponto importante refere-se ao fato de que o autor trabalhou em duas das trés
organizagOes que séo objetos desta pesquisa, 0 CIEDS e o Instituto Dara.

A sua trajetoria no CIEDS corresponde a um periodo de 7 anos, compreendido entre
2010 a 2017, onde atuou na gestdo de projetos de assessoria técnica para empreendimentos
populares, capacitacdo de liderancas comunitarias, captacdo de recursos, relacionamento com
patrocinadores do setor publico e privado. Desde 2021, trabalha no Instituto Dara, liderando a
captacdo de recursos. Suas atribuicdes englobam o desenvolvimento do planejamento
estratégico, a elaboracdo de propostas de projetos, a promocdo de campanhas de doacdo de
pessoas fisicas, a implantacdo de estratégias de fidelizacdo de doadores, a prestacdo de contas
e 0 acompanhamento dos projetos.

Para além da relacdo com duas das instituicbes que sdo objetos desta pesquisa, 0
pesquisador pode vivenciar na pratica muitas questdes que sao abordadas. O autor se empenhou
em encontrar literaturas que descrevem as boas praticas de gestdo de recursos, diversificacdo
de recursos e formas de captacdo, mas, em suas pesquisas, ndo observou muitos resultados sobre
a tematica. A maior parte dos artigos encontrados mencionam o processo e fluxo de trabalho
das organizacdes, identificando gargalos ou necessidades de aprimoramento para se adequarem
as expectativas de eficiéncia. Entretanto, as abordagens relacionadas a solucéo dos desafios sdo
escassas, uma percepc¢éo de que as OSCs estdo sempre fazendo a gestdo da auséncia de recursos
e pouca gestdo dos recursos ja existentes para que possam atrair ou potencializar os que ja
possuem.

Mesmo percebendo que conceitos como Visdo Baseada em Recursos, Diferencial
Competitivo e Competéncias Dinamicas ndo sejam recentes, observa-se que Sd0 pouco
aplicados em OSCs e, consequentemente, poucas séo as ferramentas desenvolvidas pensando
na realidade destas organizagdes. Segue um desejo legitimo do autor em contribuir e apresentar
caminhos relevantes que auxiliem as organizagdes sociais de todo o Brasil no desenvolvimento
de oportunidades para sua viabilidade e desenvolvimento institucional.
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2 OBJETIVOS

Realizar estudo de caso comparado acerca da vantagem competitiva sustentavel na
elaboracdo e implementacdo da captacao de recursos por parte das Organizagdes da Sociedade
Civil no Brasil sob a 6ética da Visdo Baseada em Recursos e competéncias dinamicas, no
contexto da pandemia da Covid-19.

S&o objetivos especificos deste trabalho de pesquisa:

I. Coletar, a partir da Visédo Baseada em Recursos e das capacidades dindmicas, dados

sobre a captacdo de recursos das melhores Organizacdes da Sociedade Civil do
Brasil, segundo o ranking NGO Advisor.

Il. Analisar, a partir da Visao Baseada em Recursos e das capacidades dindmicas, dados

sobre a captagdo de recursos das melhores Organizagoes.

I1l. Fazer uma revisdo sistematica da literatura e confrontar os dados coletados,

objetivando delimitar oportunidades de melhorias para estes processos.

IV. Apontar possiveis parametros e subsidios para a diversificacdo de recursos das

OrganizacOes da Sociedade Civil.
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3 JUSTIFICATIVA

Segundo o IPEA (2020), as OSCs sao entidades nascidas da livre organizacao e da
participacdo social da populagdo em regimes democraticos contemporaneos que desenvolvem
acOes de interesse publico sem visarem o lucro. Atualmente, sdo 781.895 organizacdes formais
e ativas exercendo a¢Oes em territorio brasileiro, espalhadas por todos os 5.570 municipios, de
acordo com o mapa das OSCs (IPEA, 2020). No Brasil, existe uma diversidade de temas e
atuacdo com foco no interesse publico (saude, cultura, esporte, assisténcia social, educacéo,
agricultura familiar, defesa dos direitos de minorias).

Nesta perspectiva de pluralidade das OSCs, é importante evidenciar que, muitas vezes,
interagimos com essas organizacdes em nosso cotidiano e sequer nos damos conta de que fazem
parte das nossas vidas. E pouco provavel que, em algum momento, ndo tenhamos nos
relacionado com uma OSC, seja na educacdo, na cultura, no nascimento ou, até mesmo, na
morte.

Contudo, observa-se que as organizacoes de pequeno e médio porte, as Organizacdes da
Sociedade Civil de Base Comunitaria, foram as mais atingidas com o isolamento social
provocado pela pandemia. Estudo coordenado pela Mobiliza e REOS Partners (2020), com
1.760 respostas validas distribuidas entre todas as regiGes brasileiras em maio de 2020,
confirmou os resultados da pesquisa apresentada pela Agéncia do Bem sobre o impacto da
Covid-19 nas OSCs.

Dentre as organizacGes respondentes ao questionario, 21% indicaram a ndo aplicacédo
ou néo existéncia de uma previséo anual, enquanto outras 21% indicaram orgamento anual de
até R$ 100 mil/ano, ilustrando o perfil do setor, formado por uma grande parcela de pequenas
organizagfes. A maioria das OSCs respondentes relatou que foram muito (36%) ou
parcialmente (37%) enfraquecidas pela crise econdmica e social advinda da pandemia da
Covid-19.

A pandemia, ademais de todas as suas questbes, lancou luz também sobre as
dificuldades financeiras em que vivem grande parte das OSCs, especialmente as brasileiras.
Um gargalo bastante comum na gestdo destas instituigdes, como apontado pelo Mapa das
OrganizacGes Sociais do IPEA, refere-se as fragilidades de tais organizacdes conseguirem
cumprir todos os requisitos de contratagdo formal e atender as normas técnicas dos parceiros
financiadores. De acordo com dados da Relacdo Anual de InformacBes Sociais (RAIS)
(BRASIL, 2015), havia quase trés milhGes de pessoas com vinculo empregaticio nas
organizacgOes espalhadas pelo pais, no entanto, os informais e voluntarios que nelas atuam néo
foram contabilizados. Segundo o IPEA, 83% das OSCs ndo apresentam vinculos formais de
emprego e outros 7% tém até dois vinculos de trabalho, totalizando 90% de OSCs que possuem
até dois vinculos.
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Numero de Vinculos formais nas OSCs, segundo grandes regioes - 2018
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Figura 3 — Numero de vinculos de trabalho nas OSCs
Fonte: OSCIP/MJ, RAIS, CNPJ/SRF/MF (2018).

Ainda na pesquisa coordenada pela Mobiliza e Reos Partners, 87% das OSCs tiveram
todas ou algumas de suas atividades regulares interrompidas ou suspensas, 44% adaptaram suas
atividades para atenderem seus publicos de forma remota e 87% mobilizaram ac6es diferentes
das realizadas antes da crise, com grande destaque para acfes de ajuda humanitaria e apoio
direto a populacgdes afetadas pela Covid-19.

Importa destacar que ndo encontramos estudos empiricos sobre o desempenho de
processos de captacdo de recursos para projetos. A pesquisa sobre projetos do terceiro setor é
uma questdo critica, especialmente nesta etapa especifica, uma vez que tais organizacGes
realizam suas ac¢des principalmente por meio de projetos financiados por diferentes doadores,
a fim de cumprir sua missdo institucional (LACRUZ, 2014).

Este estudo busca, portanto, contribuir por meio dos critérios da Visdo Baseada em
Recursos para uma melhor compreensdo da capacidade de as institui¢cdes identificarem seus
recursos e implementarem uma estratégia de sustentabilidade, captando e diversificando seus
ativos.

Vale ainda destacar a relevancia social deste estudo, que busca fortalecer a capacidade
de sustentabilidade e estimular a atuacéo das Organizacdes da Sociedade Civil no cumprimento
legitimo de suas missdes na defesa dos Direitos Humanos, Meio Ambiente, Protecdo Animal,
Politicas Publicas e tantos outros temas de interesse publico. Sendo as organizacGes agentes
fundamentais na estratégia para o cumprimento da Agenda 2030 das Organizacdes das Nacdes
Unidas.

A Agenda é composta por 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel e 169 metas
que sdo um desdobramento dos Objetivos de Desenvolvimento do Milénio e pretendem superar
os resultados alcancados. Eles buscam concretizar os direitos humanos de todos e alcancar a
igualdade de género e o empoderamento das mulheres e meninas. Eles sdo integrados e
indivisiveis, e equilibram as trés dimensdes do desenvolvimento sustentavel: a econémica, a
social e a ambiental.

Desta forma buscamos contribuir para a constru¢cdo de uma sociedade mais justa,
equanime e solidaria.
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4 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Nos topicos a seguir, apresentamos 0s conceitos de Gestdo Estratégica, que
compreendem o conjunto de acles e recursos necessarios para realizar seus objetivos
institucionais (HOFER; SCHENDEL, 1978; THIETART, 1984), articulando-o0s aos conceitos
da Visdo Baseada em Recursos, que sdo as competéncias Unicas e capacidades distintas de uma
organizacdo (PENROSE, 1959). Em conjunto aos conceitos relacionados a capacidade
dindmica, que consiste na capacidade de uma organizacao criar, estender ou modificar sua base
de recursos (HELFAT et al., 2007), estdo inseridos no contexto das organizacdes sem fins
lucrativos.

4.1 Gestdo estratégica

As OSCs representam um dos meios para a efetivacdo das estratégias de
responsabilidade social das empresas. Essas organizacGes podem melhorar a governanca de
instituicbes publicas e empresas, concentrando-se na transparéncia. Além disso, sdo vistas
como uma fonte de inovacdo na solucédo de problemas sociais com desempenho muito melhor
do que o Governo, devido ao seu menor tamanho e maior proximidade com as comunidades,
tornando-as agentes criativos na busca de solucdes (NAHRKHALAJI et al., 2018).

Em diversos artigos sobre estratégia, encontramos definicbes ou argumentacGes
militares, uma abordagem para um entendimento tatico, que ndao fazem sentido neste contexto
e ndo serdo consideradas nesta pesquisa.

Para refletir sobre as OSCs, estamos nos aproximando das pesquisas no contexto da
gestdo empresarial.

De acordo com Hofer e Schendel (1978), estratégia € “[...] a principal ligacao entre fins
e objetivos e politicas funcionais de varios setores da empresa e planos operacionais que guiam
as atividades diarias.” A estratégia compreende a escolha dos meios e articulagdo de recursos
para atingir os objetivos (HOFER; SCHENDEL, 1978; THIETART, 1984), que geralmente se
apresentam na forma de um “[...] plano unificado, compreensivo e integrado relacionando as
vantagens estratégicas com os desafios do meio envolvente.” (JAUCH; GLUECK, 1980, p. 12).

De forma geral, os autores acreditam que a estratégia esta relacionada com a perspectiva
de futuro da empresa e que os processos de definicdo dos objetivos institucionais, dos meios e
das formas para atingir os resultados esperados ndo podem ser desassociados, mas devem ser
pensados como um conjunto de processos integrados e coerentes.

A estratégia € a determinacdo dos objetivos de longo prazo, das politicas e acGes
adequadas para alcanca-los e corresponde ao investimento de recursos, isto €, compreende a
definicdo dos objetivos e dos meios, conforme Chandler (1962), Learned et al. (1965), Ansoff
(1965), Katz (1970), Steiner e Miner (1977), Andrews (1980), Quinn (1980), Hax e Majluf
(1988).

Diversos autores entendem estratégia como um processo que se desenvolve por meio de
uma série de etapas sequenciais, racionais e analiticas e envolve um conjunto de critérios
objetivos, baseados na racionalidade econémica, para auxiliar a lideranca da empresa na analise
das possibilidades estratégicas e tomada de decisdo (ANDREWS, 1980; HOFFER;
SCHENDEL, 1978; JAUCH; GLUECK, 1980; LEARNED et al., 1965; PORTER, 1985;
STEINER; MINER, 1977). O planejamento € sustentado por este processo que se formaliza,
viabilizando a explicitagdo das estratégias nos varios niveis da empresa, sendo o instrumento
fundamental para que todos consigam alcancar os resultados esperados.

As OSCs enfrentam pressdo ambiental de um numero crescente de agéncias que buscam
apoio, levantando fundos, novas tendéncias em doacdes e a presenca de organizagdes com fins
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lucrativos em servigos humanos. O sucesso e a sobrevivéncia exigem que essas organizacgoes
operem como instituicdes com fins lucrativos, buscando vantagem competitiva por meio da
inovacgdo. As demandas dos clientes, mercados, estruturas e dindmicas mudam, e a tecnologia
oferece novas oportunidades para capitalizar. Em resposta a todas essas mudancas, as OSCs
precisam inovar, 0 que pode envolver diferentes fatores, incluindo novas formas de
gerenciamento, novas estratégias para recompensar as pessoas, novas oportunidades de
captacao de recursos e novos estilos de comunicacdo. Envolve criar, desenvolver e implementar
ideias praticas que alcancem um beneficio pablico (NAHRKHALAJI et al., 2018).

4.1.1 Gestéo estratégica nas OSCs

As OSCs sdo altamente dependentes de seu ambiente externo e vulneraveis a alteracfes
financeiras, mudancas tecnoldgicas drasticas e pressGes de partes interessadas (BRYSON,
2011; FROELICH, 1999).

A gestdo estratégica foi uma resposta a necessidade de recursos, com pouca preocupacao
com as preferéncias e demanda dos clientes, e 0s resultados dos esforcos estratégicos, que, em
geral, dependem das estruturas, liderancas e redes de uma determinada organizacdo da
sociedade civil (STONE; BIGELOW,; CRITTENDEN, 1999).

De 1977 até 1997, Stone, Bigelow e Crittenden (1999) estudaram as OSCs, periodo em
que essas organizacBes foram atingidas por desafios ambientais e operacionais sem
precedentes, como as crises econdmicas do inicio dos anos 2000 e 2008, avangos
revolucionarios em recursos tecnoldgicos e digitais, mudancas nas relacdes demograficas,
sociais e econémicas.

Os governos, que sdo uma das principais fontes de financiamento para muitas OSCs,
reduziram de forma continua os subsidios e contribuicGes a elas destinados (ALEXANDER,
2000; PAPADIMITRIOU, 2007). Tal cenério impulsionou a competicao por fontes de recursos
entre as OSCs que, usualmente, ndo estavam acostumadas a concorrerem entre si (BASINGER,;
PETERSON, 2008; HACKLER; SAXTON, 2007; SHEA; HAMILTON, 2015).

O processo de digitalizacdo e a necessidade de coletar e analisar dados trouxeram ainda
mais pressdo para que as OSCs melhorassem seus processos de transparéncia, responsabilidade
e eficacia organizacional (CHADWICK-COULE, 2011; GOLENSKY; MULDER, 2006). Essas
condigBes externas alteraram a forma como as OSCs operam e agregam valor social e, além
disso, influenciam a maneira que utilizam o gerenciamento estratégico para seguirem em um
ambiente em constante mudanca.

No ambito nacional e internacional, a realidade das OSCs aponta para um cenario com
muitas fragilidades. Geralmente, elas ndo possuem as competéncias gerenciais especificas para
captacdo de recursos e seu desenvolvimento institucional (ARMANI, 2008; BISH; BECKER,
2016). Grande parte ndo atende aos requisitos exigidos e ndo apresentam boa gestdo, mesmo
que um grupo influente das OSCs, algumas ligadas a fundagbes e grupos empresariais,
consigam destaque na utilizagdo de instrumentos de exceléncia gerencial (COSTA, 2019). De
toda forma, o investimento social privado no Brasil concentra recursos em projetos proprios,
alinhados as estratégias corporativas e, muitas vezes, alheios a outras pautas das organizacoes
brasileiras (MENDONCA; ALVES; NOGUEIRA, 2013; PAGOTTO et al., 2016).

Desde o inicio dos anos 2000, a perspectiva financeira das OSCs vem sofrendo uma
reducdo de recursos de cooperacdo internacional destinados as OSCs brasileiras (COSTA,
2019). Além disso, o0 avango de governos em Vvarios niveis, com discursos hostis as OSCs,
eleitos em 2018, compromete a continuidade de programas de financiamento governamental.
Para tais instituicdes, o processo de restri¢cdes do financiamento, acompanhado de desconfianca
sobre a seriedade de suas atividades, estende-se por quase dez anos, desde o inicio do século
XX1 (MENDONCA; ALVES; NOGUEIRA, 2016).
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Com base no exposto, torna-se fundamental planejar de forma estratégica meios para
viabilizar a sustentabilidade das organizacdes, recuperar credibilidade e estabelecer novos
arranjos em uma perspectiva de curto e médio prazo.

4.2 A Visdo Baseada em Recursos

A Visdo Baseada em Recursos (VBR) incorpora maneiras tradicionais da estratégia
sobre as competéncias Unicas e as capacidades distintas de uma empresa ou setor. Porém, ndo
se restringe a isso. A alocagéo, a exploracédo e a combinacao dos recursos alcangam um patamar
decisivo para a competicdo em mercados permeados pela incerteza e pressdes de toda ordem.
Um dnico recurso pode ser utilizado ou pode prestar um ndmero muito grande de servicos, a
depender da maneira como € empregado (PENROSE, 1959).

A VBR foi concebida a partir dos trabalhos de Penrose (1959) e Schumpeter (1934),
que questionavam como empresas atuantes em um mesmo setor, pertencentes a um mesmo
ambiente, com as mesmas condigOes, poderiam atingir performances diferentes.
Posteriormente, diversos autores foram responsaveis pelo refinamento da ideia, como
Wernerfelt (1984), Prahalad e Hamel (1990), Barney (1991) e Grant (1991). A unidade
fundamental de andlise da VBR é constituida pelos recursos e capacidades controlados pela
empresa, que incluem todos os atributos, sejam eles tangiveis ou intangiveis, que a capacitem
a definir e implementar estratégias (BARNEY; HESTERLY, 2004).

A VBR entende as empresas como um grupo diversificado de capacidades e ativos
fisicos e intangiveis, ndo havendo duas empresas iguais, porque estas ndo possuem as mesmas
experiéncias, ndo adquirem o mesmo ativo e as mesmas habilidades ou constroem culturas
organizacionais idénticas (COLLIS; MONTGOMERY, 1995).

Para Barney (1991), os recursos de uma empresa sao representados por todos os ativos
tangiveis e intangiveis, humanos e ndo humanos, possuidos e controlados por ela e que
permitem agregar valor a seus produtos e servicos. O autor cita trés categorias principais de
recursos: os fisicos, 0s humanos e os organizacionais. Grant (1991) inclui ainda os recursos
tecnoldgicos, financeiros e reputacionais.

N&o € possivel afirmar que esta é uma realidade de todas as organizacBes, mas existe
um certo consenso na literatura de que os recursos intangiveis (humanos e organizacionais) sao
0S pontos mais importantes na composi¢do da vantagem competitiva em relacdo aos recursos
tangiveis - fisicos e financeiros (ALVES; TIERGARTEN; ARAUJO, 2008; CARTER;
CARTER, 2009), especialmente por serem mais dificeis de imitar e substituir (HITT; XU;
CARNES, 2016).

A vantagem competitiva sustentavel (VCS) deriva de recursos e capacidades da empresa
para controlar os recursos valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis e ndo substituiveis,
identificados como pacotes de ativos tangiveis e intangiveis (BARNEY, 2002), reunindo
condicBes que garantem e sustentam a empresa na tarefa de reter os recursos que séo especificos
a ela ou aqueles que néo séo facilmente transferiveis (KRETZER; MENEZES, 2006).

Nem todos os recursos da organizacdo sdo necessariamente estratégicos; a condicao
estratégica é atingida quando 0s recursos passam a ser portadores de diferenciais qualitativos
positivos em relagdo ao uso dos concorrentes (BLUME, 2008). A condicdo estratégica é
atingida quando os recursos, aparentemente comuns, sdo arranjados e organizados pelas
competéncias e capacidades desenvolvidas pelos gestores da organizagéo, transformando-os em
ativos especificos (BARNEY, 1991; GRANT, 1991). Essa capacidade de manter o recurso faz
com que algumas organizagOes desempenhem suas acgOes de maneira mais eficaz em
comparacao a seus potenciais competidores.

Essa abordagem trouxe uma proposta de olhar para dentro das organizagdes e verificar
suas vantagens competitivas a partir dos aspectos, que sdo fundamentalmente endégenos, mas
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também podem ser observados por meio da interacdo da OSC com o ambiente, em elementos
como a reputacdo e o relacionamento. O que importa € que 0s recursos sejam atributos de
dominio e, preferencialmente, privilégio de determinada organizacdo (AMIT;
SCHOEMAKER, 1993; PETERAF, 1993; RUMELT, 1984; WERNERFELT, 1984). Os
gestores, muitas vezes, falham em reconhecer o conjunto dos recursos como ponto central da
competitividade das empresas. Em virtude disso, observa-se que uma atenc¢do indevida é dada
a protecdo dos ativos para que ndo sejam imitados (DIERICKX; COOL, 1989).

Para a VBR, 0s recursos sdo a base que permitem a diferenciacéo entre a organizacao e
a vantagem de algumas sobre outras em termos de desempenho e crescimento, tendo como base
a heterogeneidade organizacional. Tentar entender por que algumas organizagdes tiveram
melhor desempenho durante o periodo da pandemia provocado pela Covid-19 pode auxiliar
diversas OSCs a compreenderem como utilizar de forma mais eficiente seus recursos e
viabilizarem sua sustentabilidade em um setor onde a busca por recursos financeiros é
complexa.

4.2.1 ldentificacdo dos recursos

A percepcao dos recursos disponiveis nem sempre € clara e, como a diferenciacdo deles
ndo é uma pratica comum no setor social, buscamos identificar na literatura uma relagéo de
recursos que possam servir de parametro para as diferentes organizacGes. Neste sentido, foi
realizada uma revisdo qualitativa da literatura para relacionar os principais pontos destacados
pelos autores.

Foram feitas buscas com as seguintes palavras e termos de referéncia: resource-based
view, RBV, resource based theory ou resource based, Non-Profit Organization e NGO, assim
como Capabilities, dynamic capabilities; competences; skills; Competitive advantage,
Management strategy, Knowledge management, Learning organizations e Resource
management. As bases de dados utilizadas foram: Google Scholar, Crossref Web of Science,
Scopus, Elsevier e Scielo.br, e incluiu também teses encontradas nas bases de dados de
universidades brasileiras com os termos em portugués.

Grande parte da criagdo de valor do setor sem fins lucrativos € alcancada por meio de
insumos, produtos, resultados e impactos intangiveis. Resultados e impactos ndo fisicos
incluem bem-estar, satde, vitalidade cultural e advocacia (SCOTT, 2011).

A partir dessa busca, foram analisados os trabalhos que trouxeram contribui¢fes na
indicacdo de recursos essenciais ao desempenho das organizagdes sociais. Contudo, a maioria
dos resultados encontrados ndo abordava a construcdo de estratégias ou apontava caminhos para
a sustentabilidade das organizagdes sociais. Foram encontradas pesquisas que apontavam a
necessidade de diversificacdo de recursos financeiros, gestdo de projetos ou a busca de
mercados emergentes de impacto social. Com isso, adaptamos, por analogia, as nomenclaturas
de recursos identificados de forma a combinar com 0s recursos propostos por Barney (1991) e
Grant (1991), quais sejam: recursos fisicos, humanos, organizacionais, tecnologicos,
financeiros e reputacionais.
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Quadro 1 — Recursos estratégicos identificados em pesquisas que utilizam a VBR

Recursos Descrigdo dos recursos estratégicos

Fisicos Equipamentos, Tamanho e Localizacdo

Humanos Treinamento, Competéncia, Conhecimento tacito, Empreendedorismo,
Envolvimento gerencial, Capital social e Incentivos

Organizacional Gestédo, Tecnologias da Informacdo e Comunicagdo, Marketing,

Qualidade, Processos e rotinas, Flexibilidade e Resiliéncia, Interacéo
com o meio, Cultura Organizacional, Planejamento e Conhecimento

Explicito

Tecnoldgico Sistema de controle, Patentes ou tecnologias, Inovagdo e Investimento
em Tecnologia

Financeiro Capital, Orcamento e Fontes de Recursos

Reputacional Marca, Relacionamento com o publico prioritario e Imagem e reputacao

Fonte: Elaborado pelo autor.

O entendimento dos recursos disponiveis ou o0s recursos desejados é fundamental para
gue a organizacdo construa sua estratégia de diferencial de mercado, potencializando sua
sustentabilidade. Os recursos fisicos, geralmente ligados ao que é tangivel, patrim6nio na
organizacdo que impacta diretamente na atividade fim. Estamos falando de salas, espaco para
atividades, mesas, cadeiras, computadores, veiculos etc. Os humanos séo as pessoas que fazem
parte da organizacdo, tudo aquilo que as pessoas trazem consigo de formacao, vivéncia em
outros espacos, experiéncias profissionais, acimulos de vivéncias, pessoas que constroem a
atuacdo profissional do individuo e como a institui¢do absorve como contribuicao esses saberes.
Os treinamentos, espacos de convivéncia, perspectiva de cargos e salarios, planejamento,
integracdo entre as atividades, possibilidades de contribuicdo. Quando sistematizados essas
contribuicdes das pessoas, eles se transformam em recursos organizacionais, que Sa0 0S
conhecimentos da instituicdo, a cultura da organizacdo, 0s manuais, as metodologias de
trabalho, os processos de desenvolvimento de atividades, instrumentos de gestdo, o clima
organizacional, a forma como as atividades sdo relacionadas e o acimulo de contribui¢fes que
a experiéncia trouxe ao longo do tempo de sua existéncia. Os recursos tecnoldgicos sdo 0s
sistemas de controle, registros de tecnologias e metodologias, 0s equipamentos tecnoldgicos
disponiveis para a operacionalizagdo, instrumentos de automacao para agilidade de execucao
das atividades e a capacidade de estar atualizada com o0s requisitos atuais de envio de
documentos, informacdes e formalizagcGes. O recurso financeiro é o acumulo de capital
disponivel para a organizacdo realizar suas atividades e as fontes de recursos acessadas; quanto
maior for a diversificacdo, maior sera a independéncia da instituicdo, e quanto menores forem
as fontes, maior serd a dependéncia. Os recursos reputacionais estdo atrelados a percepcéao de
valor gque a sociedade dedica para a instituicdo. A relagdo com comunidade, a credibilidade e a
qualidade de atuagdo sdo pontos criticos. As redes de relacionamento e a percepcao de valor
pelo trabalho realizado.

A combinacdo destes recursos e a forma como estdo interagindo é que fazem o
diferencial de cada organizacdo. Nao existem duas organizaces que tenham as mesmas
capacidades e recursos disponiveis. A combinacdo dos recursos tangiveis com 0S recursos
intangiveis que diferenciam uma organizacdo da outra, mesmo em setores similares (COLLIS;
MONTGOMERY, 1995).

28



4.3 Capacidade dinamica

A vantagem competitiva sO é possivel pela gestdo dos recursos da organizacdo e ndo
pelas capacidades. As atribui¢fes das capacidades dinamicas consistem em criar mudancas no
mercado e reagir as mudangas externas, como destacam os autores Eisenhardt e Martin (2000).

As capacidades dinamicas representam as estratégias da instituicdo em inovar, de forma
mais rapida ou melhorada, 0 que as outras instituicdes fazem (COLLIS, 1994). Em um
entendimento mais ampliado sobre as capacidades dinamicas, € possivel atribuir a elas as
habilidades da organizacdo em renovar suas competéncias-chave, a0 mesmo tempo que
ocorrem mudancas no ambiente no qual a organizacéo esta inserida (ANDREEVA; CHAIKA,
2006). Conforme Helfat et al. (2007), a capacidade dindmica é a capacidade de uma organizacao
criar, estender ou modificar sua base de recursos propositadamente.

Com base nos entendimentos apresentados, a capacidade dinamica apresenta trés
funcBes: i) identificacdo de necessidades ou oportunidades de mudanga; ii) formulacdo de
respostas adequadas para essas necessidades ou oportunidades; e iii) desenvolvimento de cursos
de acdo. Vale destacar que 0s autores pontuam que ndo necessariamente todas as capacidades
dindmicas servem as trés funcGes. Cada uma € destinada para propdsitos diferentes. Helfat et
al. (2007) abordam também que as capacidades dindmicas viabilizam duas funcdes importantes
com relacdo a base de recursos de uma organizacao: (a) busca, sele¢do e criagdo de recursos; e
(b) implantacéo dos recursos.

As varias definicdes de capacidade dindmica corroboram o que Helfat et al. (2007)
afirmam: as capacidades dinamicas se apresentam de diferentes formas. Algumas capacidades
dindmicas permitem que a organizagdo entre numa nova atividade e estenda sua base de
possibilidades, enquanto outras ajudam a organizacdo a criar projetos e processos de
implementacdo. Ainda, existem capacidades dinamicas relacionadas a capacidade dos gestores
em tornar a instituicdo mais sustentavel e fazé-la crescer de forma consistente.

Dosi, Faillo e Marengo (2008) defendem que a capacidade gerencial de descobrir e
inventar, assim como as ferramentas de diagnostico, sdo centrais para a identificagdo das
capacidades dindmicas. Teece (2007) enfatiza as heuristicas gerenciais, partindo da definicdo
inicial de capacidade dindmica proposta em Teece, Pisano e Shuen (1997), baseada na
habilidade da organizacdo em integrar, construir e reconfigurar competéncias interna e
externamente para lidar com ambientes em rapida transformacéo. Desse modo, o autor propde
que existem trés capacidades de sustentacao das capacidades dinamicas: i) capacidade de sentir
0 contexto do ambiente; ii) capacidade de aproveitar oportunidades; e iii) capacidade de
gerenciar ameacas e transformagdes.

Segundo Winter (2003), as capacidades organizacionais sdo capacidades de nivel zero
e as capacidades dinamicas sdo de nivel superior. Uma organizacdo que atua apenas com suas
capacidades operacionais ndo cria mudangas, permanecendo como uma organizacdo que
sobrevive desenvolvendo o mesmo produto ou servico para a mesma populagédo de clientes,
sem realizar alteracGes em suas rotinas. As organizacdes que estabelecem esse padréo, em geral,
n&o evoluem e ndo conseguem apresentar um diferencial que confira vantagem competitiva. A
medida que consegue mudar seus procedimentos, criar processos, novos produtos, novos
servigos e, consequentemente, ampliar a escala ou a base de clientes, a organizacdo vai
aumentando e desenvolvendo suas capacidades dindmicas. A criagdo ou estimulo desse
conjunto de capacidades dindmicas é o que pode permitir que a organizagdo mantenha um
desempenho superior no longo prazo.

Wang e Ahmed (2007) apresentam quatro niveis de capacidades, constituidos pelos
recursos e capacidades que fundamentam a existéncia da organizagao.
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Quadro 2 — Niveis hierdrquicos de utilizagdo dos recursos e competéncias segundo Wang e
Ahmed (2007)

Niveis hierarquicos que fundamentam a existéncia da organizacéo

Recursos e capacidades. Recursos disponiveis e
Nivel 0 identificados, porém ndo necessariamente
relacionados por meio de processos especificos.
Capacidades comuns, relativas a producdo de
Nivel 1 produtos e execucdo de servicos, por meio da
combinac&o de recursos e capacidades.
Capacidades-chave, referem-se ao conjunto de
recursos e capacidades que resultam em
vantagem competitiva no curto prazo, isto é, num
dado momento do tempo.

Capacidades dindmicas: recursos dindmicos sdo
um conjunto de processos especificos e
Nivel 3 identificAveis como  desenvolvimento  de
produtos e tomada de decisdo estratégica
(EINSENHARDT; MARTIN, 2000).

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Wang e Ahmed (2007).

Nivel 2

Mesmo que 0s recursos sejam valiosos, raros, inimitaveis e ndo substituiveis,
estabelecendo elementos de vantagem competitiva em mercados dindmicos, essa vantagem néo
ird se manter por um longo tempo. Ndo € incomum que as capacidades-chave de uma
organizacdo se tornem obsoletas. Mas, se a organizacdo tem a capacidade de estimular a
renovacdo, reconfigurar e recriar seus recursos, suas capacidades comuns e suas capacidades-
chave de maneira a direcionar suas mudancas ambientais, entdo, essa capacidade é uma
capacidade dinamica.

De forma geral, percebe-se que as definicbes de capacidade dinamica envolvem
dedicacdo para viabilizar mudancas e inovacao, um investimento relacionado a busca, criacgéo,
integracdo, renovacao, recriagdo ou reconfiguracdo, selecdo e implantacdo de recursos
(HELFAT et al., 2007), habilidades e competéncias (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997) ou
capacidades (WANG; AHMED, 2007). Tal investimento, que parte da identificacdo de
necessidades ou oportunidades de mudanca e geracdo de ideias, resulta no desenvolvimento de
novos produtos, servicos e processos superiores em relacdo aos concorrentes, chegando até a
introducdo de rupturas de maneira a estabelecer dinamismo no mercado (HELFAT et al., 2009;
MCKELVIE; DAVIDSON, 2009). Sdo respostas e cursos de agdo que permitem que a
organizacdo entre num novo negécio, estenda sua base de negdcios, seja mais lucrativa e cresca
de forma consistente (HELFAT et al., 2007).

Em linhas gerais, é possivel identificar nas varias defini¢cbes de capacidades dindmicas
aqui apresentadas trés elementos componentes: (a) conjunto de comportamentos, capacidades
e habilidades (individuais e organizacionais); (b) rotinas e processos; e () mecanismos de
aprendizagem e governanca do conhecimento.

Nos dltimos anos, houve um aumento significativo na visibilidade do trabalho das
OSCs. No cenério nacional, essas organizacgdes tiveram um protagonismo e visibilidade muito
grandes durante as medidas de isolamento provocadas pela pandemia da Covid-19, atuando em
lugares que exigiam uma velocidade e logistica que o Estado ndo conseguiu naquele momento.

Como descrito anteriormente, as OSCs séo, em sua maioria, organizac¢oes locais ou de
base comunitaria, abrigos e creches com inimeros desafios de gestdo (LOPEZ, 2018), mesmo
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sendo capazes de realizar suas atividades e traduzir em acgOes seus planos ambiciosos de
realizacéo dos objetivos institucionais.

No entanto, ainda € um desafio articular suas atividades praticas e alcangar a
conformidade entre necessidades, resultados dos projetos e competéncia com sua capacidade
de aceitar erros, aprender com as pessoas e construir novos conhecimentos e capacidades
institucionais atraves da acdo. Entretanto, de acordo com Helfat et al. (2003), a aplicacdo das
capacidades dindmicas deve ser feita de forma intencional e as percep¢des gerenciais dos lideres
organizacionais sobre a necessidade de mudanca sdo importantes gatilhos para o desempenho
das capacidades dinamicas.
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5 METODOLOGIA

Perante o objetivo geral de realizar estudo acerca da vantagem competitiva sustentavel
na elaboracdo e implementacdo da captacdo de recursos por parte das OSCs no Brasil sob a
Otica da VBR e competéncias dindmicas, no contexto da pandemia da Covid-19 entre os anos
de 2020 e 2021, a pesquisa € caracterizada como descritiva. Segundo Andrade (2003, p. 124),
“[...] neste tipo de pesquisa, os fatos sdo observados, registrados, analisados, classificados e
interpretados, sem que o pesquisador interfira neles.” Dessa forma, sdo descritas as praticas
estratégicas adotadas pelas organizacgdes, identificando a presenca e a aplicacdo dos recursos
disponiveis e as competéncias desenvolvidas por cada uma delas.

Quanto a forma de abordagem do problema, a pesquisa é classificada como qualitativa.
Conforme Martins e The6philo (2009), a pesquisa qualitativa é caracterizada por se pautar nos
aspectos e objetivos do tema, com o intuito de descobrir, interpretar e analisar os dados
apurados na investigagéo.

Em relacdo ao procedimento técnico, a pesquisa € classificada como estudo de caso.
Segundo Yin (2005), este método é utilizado para investigacdes que pretendem compreender
uma situacao, mas sem altera-la, apenas analisando suas caracteristicas.

Assim, para obter as informacOes desejadas, foi aplicada entrevista de roteiro
semiestruturado, com 41 perguntas relacionadas aos recursos tangiveis e intangiveis,
organizacionais, tecnolégicos e financeiros, a fim de identificar e analisar as competéncias das
organizacbes e estratégias para utilizacdo destes recursos para a sustentabilidade da
organizagdo. As entrevistas tiveram entre 45 minutos e 1 hora de duragao.

As perguntas foram realizadas com trés Presidentes/Fundadores das melhores OSCs de
2021, de acordo com os critérios da revista NGO Advisor:

i. Vera Cordeiro, formada em Medicina, de 1978 a 1998, trabalhou no Hospital da Lagoa, Rio
de Janeiro, criando em 1979 o Departamento de Psicossoméatica. Em 1991, fundou o Instituto
Dara e é presidente do conselho de administracao.

ii. Vandré Brilhante, fundador e diretor-presidente do CIEDS, graduado em economia Foi
coordenador dos programas de desenvolvimento econdmico local, coordenador de agdes de
disseminacdo de metodologias participativas, moderador de grupos em planejamentos
estratégicos, programas de governo, etc.

iii. Pedro Werneck presidente do Instituto da Crianca, foi empresario, socio-diretor de empresas
em diferentes negocios nos segmentos de comércio, financeiro, turismo e educacdo no Rio de
Janeiro. Em 1994, comecou a realizar atividades de cunho social, iniciando as primeiras agoes
da instituig&o.

Em complemento a entrevista, foi realizada a analise documental, referenciada em
documentos disponiveis nos sites e documentos publicos disponibilizados em diferentes
plataformas e redes sociais, bem como uma pesquisa bibliografica, para analisar as informacgoes
necessarias acerca do tema, buscando maior embasamento na relagcéo entre VBR e capacidade
dindmica. Durante as entrevistas, foi possivel ter acesso a alguns instrumentos de gestdo,
modelos de relatorios internos, apresentagdes institucionais e indicadores de resultados,
também vale destacar que em duas das trés organizacdes estudadas existe uma relagdo
precedente com o pesquisador que ja trabalhou durante 7 anos atuando com projetos sociais no
CIEDS, participando de diversas agdes descritas pelo fundador Vandré Brilhante e estd
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trabalhando ha 2 anos no Instituto Dara, constatando na prética as afirmagdes da Presidente do
Conselho, Vera Cordeiro.

Lapassade (2001) aponta que a observacdo com participagdo ativa, nos coloca com “um
pé dentro e outro fora” da pesquisa, mas ¢ adotada por grande nimero de investigadores, pois
permite ter uma vivéncia em diferentes agcdes. Bogdan e Taylor (1975) definiram observacao
participante como uma investigacdo caracterizada por interacBes sociais intensas, entre
investigador e sujeitos, no meio destes, sendo um procedimento durante o qual os dados séo
recolhidos de forma sistematizada. Neste contexto, foi possivel entender e compreender muitas
informagdes pela ampla vivéncia e relacionamento de confianga estabelecido com as duas
instituicdes, que em alguma medida legitimaram o acesso ao Instituto da Crianca.

Para analisar os dados, utilizou-se 0 método denominado analise de conteldo. Segundo
Bardin (1977), este método compreende um conjunto de técnicas de analise das comunicacgdes
visando obter indicadores qualitativos e/ou quantitativos que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as varidveis destas mensagens, através de objetivos de descri¢do do
contetido e de procedimentos sistematicos.

Os recursos e competéncias de cada organizacdo foram analisados com base na
entrevista semiestruturada para a coleta de dados ocorrida na sede de cada uma, realizada no
segundo semestre de 2022 e inicio de 2023, entre 0s meses de setembro de 2022 e marco de
2023.

Seguindo os conceitos apresentados na literatura sobre a VBR, descrita anteriormente
pelos autores Schumpeter (1934), Penrose (1959), Wernerfelt (1984), Prahalad e Hamel (1990),
Barney (1991), Grant (1991), Collis e Montgomery (1995), Barney e Hesterly (2004), Alves,
Tiergarten e Aradjo (2008), Carter e Carter (2009), Hitt, Xu, e Carnes (2016), identificamos
seis tipos de recursos, sendo eles: fisicos, humanos, organizacionais, tecnolédgicos, financeiros
e reputacionais. Para adequar a realidade das OSCs, algumas nomenclaturas das tipologias de
recursos foram adaptadas, a fim de possibilitar seu reconhecimento pelas instituicdes
entrevistadas.

As perguntas foram estruturadas em seis grandes blocos e tiveram como base a relagdo
dos recursos identificados na literatura sobre a VBR identificada: (1) Recursos Fisicos, com
sete perguntas; (2) Recursos Humanos, com oito perguntas; (3) Organizacional, com dez
perguntas; (4) Tecnoldgico, com cinco perguntas; (5) Financeiro, com cinco perguntas; e (6)
Reputacional, com seis perguntas.

Para cada bloco, foram utilizados os critérios descritos no Quadro 3.

Quadro 3 — Recursos estratégicos identificados em pesquisas que utilizam a VBR (continua)

Tipo de recurso Critérios para analise

Os recursos tangiveis, recursos fisicos de uma instituicdo, tais como instalacdes e
equipamentos, sdo caracterizados pela capacidade fixa. Portanto, caso o excesso
de capacidade fisica motive a diversificagdo, este fator pode estar estreitamente
relacionado com a capacidade de utilizagdo dos recursos, configurando a
inflexibilidade (CHATTERJEE; WERNERFELT, 1991).

Interagdo no uso dos recursos fisicos, pois 0s recursos estdo relacionados com
atividades e influenciam no resultado. Condic6es naturais, relacionamento com o
Recursos Fisicos territorio ou causa de atuagdo. O quanto a localizagdo contribui para a
possibilidade de expansdo e facil acesso a suprimentos e centros urbanos.

Esta visdo sobre a utilizagdo dos recursos também pode estar atrelada a
manutencao ou desenvolvimento de capacidades.

Neste sentido, as perguntas buscam identificar evidéncias sobre a sede,
localizagdo, maquinario e equipamentos, tipos de espacgos laborais, limpeza e
como esses pontos sdo geridos pela instituicéo.
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Quadro 3. Continuagao

Tipo de recurso

Critérios para analise

Recursos Humanos

Os recursos humanos, como recursos intangiveis, sdo considerados recursos
importantes, pois a soma de conhecimentos tacitos de cada individuo contribui
para os resultados da instituicdo. Incluem treinamento, experiéncias, julgamento,
inteligéncia, relacionamento e insights dos gerentes e trabalhadores.

Compreender o investimento educacional e experiéncia de trabalho no social pode
aumentar a geracdo de novas ideias e, assim, fortalecer o desempenho da
instituicdo. A base de conhecimento e formacéo continuada que é proporcionada
promove o conhecimento diferenciado. A capacidade de identificacdo do capital
social e niveis de interacdo entre colaboradores. Capacidade da institui¢do em
reconhecer e antecipar mudancas, percep¢do do conhecimento tacito.

Perceber a diversidade de saberes, o quanto a equipe € interdisciplinar, constroi ou
fomenta habilidades pessoais do corpo técnico e gerencial, estimulando a
criatividade e iniciativa, capacidade empreendedora e proativa.

As perguntas neste campo investigam as estratégias de utilizagdo destes recursos,
identificando gestores, processos, critérios, ambientes, identificacdo de
competéncias Unicas, retengdo de conhecimentos, rotatividade da equipe e valores
compartilhados.

Recursos Organizacionais

O objetivo das perguntas dos recursos organizacionais é buscar fatos e documentos
que identifiguem as relagbes informais entre a organizacdo e seu meio, a
capacidade de construir uma rede com aliangas estratégicas, proporcionar sinergia
entre os profissionais técnicos e o publico atendido pela instituicéo, diferenciacéo
de mercado, acesso e influéncia em politicas publicas.

Perceber a capacidade institucional de produzir conhecimento e inovagéao, contato
com universidades e instituicdes locais. Ela possui visdo holistica? E importante
também perceber a capacidade de atualizagdo e mudanca, distinguir as tendéncias
externas e internas. Como se comportam em espagos estratégicos para a
instituicdo? Estdo alinhados com a miss&o, visdo e expectativas futuras?

Neste bloco de perguntas, é importante perceber se 0s recursos organizacionais
possuem algum sistema de controle e coordenagdo, entender o processo de
monitoramento técnico e econdmico. Uma questdo relevante neste momento é
perceber a comunicacdo (fluxo de informacédo, estrutura formal e informal) e
planejamento. Conhecimento da empresa por parte dos colaboradores
(informagdes como politica, misséo, objetivos, etc.).

Com base nestas informagdes, pretende-se compreender a cultura organizacional
- como a organizacdo utiliza os mecanismos de analise e avaliagdo de desempenho,
além da capacidade de integrar com os aspectos técnicos (produtividade e afins) e
econdmicos (medidas de desempenho e sustentabilidade).

Recursos Tecnol6gicos

As perguntas relacionadas a tecnologia buscam conhecer a relagao entre as praticas
e tecnologias desenvolvidas, investimento em tecnologias de sistemas para
aumentar a eficiéncia da atividade fim. Tipos de equipamentos e se estdo
atualizados. A procura continuada em tecnologia ou aprimoramento incremental
do sistema, gestdo com foco na qualidade. Capacidade da institui¢do em identificar
inovagdo e estabelecer processos flexiveis.

Estes pontos também ajudam no entendimento da gestéo de capacidades de analise
do cenério, riscos e oportunidades.
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Quadro 3. Continuagao

Tipo de recurso Critérios para analise

O objetivo das perguntas dos recursos organizacionais é buscar fatos e documentos
que identifiquem as relagBes informais entre a organizagdo e seu meio, a
capacidade de construir uma rede com aliangas estratégicas, proporcionar sinergia
entre os profissionais técnicos e o pablico atendido pela instituicdo, diferenciagéo
de mercado, acesso e influéncia em politicas pablicas.

Perceber a capacidade institucional de produzir conhecimento e inovagao, contato
com universidades e instituicdes locais. Ela possui visio holistica? E importante
também perceber a capacidade de atualizagdo e mudanca, distinguir as tendéncias
externas e internas. Como se comportam em espagos estratégicos para a
instituicdo? Estdo alinhados com a missdo, visdo e expectativas futuras?
Recursos Organizacionais
Neste bloco de perguntas, é importante perceber se 0s recursos organizacionais
possuem algum sistema de controle e coordenacdo, entender o processo de
monitoramento técnico e econdmico. Uma questdo relevante neste momento é
perceber a comunicacdo (fluxo de informacdo, estrutura formal e informal) e
planejamento. Conhecimento da empresa por parte dos colaboradores
(informagdes como politica, missdo, objetivos, etc.).

Com base nestas informacdes, pretende-se compreender a cultura organizacional
- como a organizacao utiliza os mecanismos de analise e avaliagdo de desempenho,
além da capacidade de integrar com os aspectos técnicos (produtividade e afins) e
econdmicos (medidas de desempenho e sustentabilidade).

As perguntas relacionadas a tecnologia buscam conhecer a relagao entre as praticas
e tecnologias desenvolvidas, investimento em tecnologias de sistemas para
aumentar a eficiéncia da atividade fim. Tipos de equipamentos e se estdo
atualizados. A procura continuada em tecnologia ou aprimoramento incremental
Recursos Tecnol6gicos do sistema, gestdo com foco na qualidade. Capacidade da institui¢do em identificar
inovacdo e estabelecer processos flexiveis.

Estes pontos também ajudam no entendimento da gestéo de capacidades de analise
do cendrio, riscos e oportunidades.

A gestdo dos recursos financeiros € um ponto de constante atencéo. Compreende
a gestdo, criacdo de fundos de reserva e capacidade de investimento. Inclui a
transparéncia nas contas, relatar a utilizacdo dos recursos, além da diversificagdo
das fontes e dependéncia de parceiros. As respostas e posicionamento refletirdo
sobre a capacidade financeira e o impacto significativo sobre o desempenho de
longo prazo das instituices.

Recursos Financeiros

As perguntas sobre 0s recursos reputacionais visam identificar a percepgdo
institucional da sua boa ou mé& imagem junto aos stakeholders, como a instituicao
se posiciona em relacdo a transparéncia e lida com as questdes sociais e
ambientais. Busca também compreender a forma de organizacdo de
relacionamento e ampliacdo das redes de contato.

Recursos Reputacionais

Fonte: Elaborado pelo autor.

E importante destacar que este estudo n&o pretende fazer uma analise critica da execucao
das organizacgdes estudadas, mas compreender a partir das trés instituicdes de referéncia boas
praticas que possam ser aproveitadas por outras OSCs. Além disso, ndo pretendemos esgotar
os modelos de gestdo de recursos e capacidades em organizacdes sociais. Este estudo tem como
principio contribuir com a pesquisa de boas préaticas para a gestdo de recursos e capacidades em
organizac0es sociais.
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6 ESTUDOS DE CASO

Neste capitulo, serdo apresentadas as trés organizacdes sociais selecionadas por se
destacarem entre as melhores no ano de 2021, segundo o ranking internacional NGO Advisor.
Foram realizadas entrevistas com os fundadores e principais lideres de cada instituicdo. A
entrevista do Instituto Dara foi realizada remotamente e a entrevista das outras duas institui¢oes
ocorreu presencialmente. As trés instituicdes possuem sede no Rio de Janeiro e os entrevistados
concordaram em revelar seus nomes e referéncias.

Cada instituicdo possui seu diferencial e gerencia seus diferentes recursos de maneira
especifica, sendo capazes de desenvolver competéncias ao longo do tempo. O Instituto Dara
possui um trabalho voltado para a unidade familiar, com impacto na vida de cada componente.
O CIEDS desenvolve um olhar para o territério, com capacidade de implementacgdo rapida em
todo o territério nacional. O Instituto da Crianca busca fomentar o investimento social por meio
de consultorias em Responsabilidade Social Corporativa e faz uma mediag&o dos recursos para
outras instituicoes.

6.1 Instituto Dara

O Instituto Dara foi fundado em 1991 com o nome original Associacdo Saude Crianca
Renascer. E uma organizacdo da sociedade civil que atua para promover a saide e o
desenvolvimento humano por meio da implementacdo e disseminacdo de uma abordagem
integrada de combate a pobreza. Foi fundado pela médica Vera Cordeiro, no Rio de Janeiro,
Brasil, enquanto atuava no Hospital da Lagoa, momento em que percebeu que as criangas
entravam em um ciclo de internacdo, reinternacdo, pobreza e morte. Com o0 apoio de
voluntarios, desenvolveu uma metodologia intersetorial para intervir nas areas da saude,
educacdo, moradia, renda e cidadania. Por meio de consultorias, transferéncias de metodologia
e publicacédo de pesquisas, a metodologia beneficiou mais de 1 milhdo de pessoas em todo o
mundo.

Atualmente, a sede da instituicdo ¢ um casardo antigo no bairro de Botafogo, com
instalacBes restauradas, equipamentos de trabalho, salas de qualificacdo profissional equipadas,
um carro e equipamentos necessérios para desenvolver as atividades. S&o 47 funcionérios
contratados e aproximadamente 100 voluntarios ativos.

6.1.1 Recursos fisicos do Instituto Dara

Ao longo dos anos, o Instituto Dara foi consolidando a sua estrutura de trabalho. Nos
primeiros anos, as atividades eram realizadas no estabulo do Parque Lage, no bairro do Jardim
Botanico, Rio de Janeiro, sem o apoio de computadores. O trabalho era realizado em papel,
organizado em caixas coloridas e com facil identificagdo. Mesmo em condigdes precarias, com
goteiras e falta de estrutura adequada, sempre foram priorizados a organizagéo, limpeza e um
bom fluxo das pessoas, de forma que os voluntarios, trabalhadores, estagiarios e familias
pudessem se sentir confortaveis naquele espago.

Durante a entrevista realizada, a fundadora do Instituto Dara, Vera Cordeiro, relatou:

O que eu sei dessa correlacdo clara (sede e captacdo de recursos)!? Eu me coloco na
posicao do patrocinador, e vejo que ndo é simplesmente uma questéo de estética, de
beleza, uma questdo de seriedade e comprometimento das pessoas com a causa que
fica explicitado na organizacéo da sede para o patrocinador. Quando ele vé algo que
ndo € organizado, eles sabem que o0s recursos limitados ndo vao diretamente para a
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causa. E que a organizacao ird agir da mesma forma desorganizada com 0s recursos
que ele doar. (VERA CORDEIRO).

Segundo Vera Cordeiro, a utilizagdo dos espagos disponiveis para a implementacdo do
trabalho é fundamental para alcancar os resultados esperados e atingir o impacto pretendido.
Conhecer os instrumentos, incluindo o espago da instituicdo, permite a adaptacdo com
finalidades de atender uma demanda especifica, que pode ser uma questdo de privacidade ou
até mesmo o siléncio. As organizagdes sociais possuem uma linguagem que pode gerar davidas
em pessoas que nao estdo acostumadas. De fato, muitas pessoas ndo conseguem distinguir um
espaco privado ou publico. Por isso, a identificacdo da instituicdo permite uma melhor relacéo
das equipes, publicos assistidos e patrocinadores, passando maior confianca. Além do acesso
aos recursos fisicos disponibilizados pela instituicdo, também é necessério ter a capacidade de
utilizacdo destes recursos, de forma a viabilizar alcancar os objetivos institucionais. No caso do
Instituto Dara, consiste no diagndstico da vulnerabilidade e elaboracdo de um plano de acdo
para superad-la, os quais exigem uma escuta ativa, confianca e registro. Neste sentido, a
instituicdo viabiliza uma sede ambientada, com identificagdo clara, computadores e
equipamentos necessarios para todos os profissionais, contratados ou voluntarios na instituicéo.

A identificacdo de como que a familia navega na organizagéo é algo muito produtivo
em relacéo ao impacto na familia... Eu sou uma familia oriunda da Rocinha. Eu chego
no Dara, eu vejo um curso de culindria, além da explicagdo da assistente social de
como é o curso, estou vendo o que meu amigo esta fazendo. Eu estou conectada com
a clareza da instituicdo. (VERA CORDEIRO).

Vera Cordeiro também mencionou sobre a competéncia de perceber a melhor utilizagdo
dos recursos fisicos, em especial os espacos fisicos proporcionados pela sede, como estratégia
de atingir os resultados esperados:

A psicologia tem um espago onde as familias contam tudo da prdpria vida, elas tém
um espaco silencioso. Um espaco que as pessoas ndo invadam é fundamental, porque
isso é qualidade no atendimento a familia. Nao é possivel se fazer um atendimento
psicoldgico bem feito em um espago onde todo mundo ouve. Hoje nossa sede tem
algo diferente do que onde ficamos por vinte anos... era um espa¢o muito menor, as
pessoas ouviam um ao outro. As vezes, ela quer falar uma coisa privada para
cardiologista, eu acho que cabe ao profissional se levantar da cadeira e andar pelo
espaco. O Dara tem um espago enorme, que € muito bom! (VERA CORDEIRO).

Percebe-se que a organizacdo desenvolveu a capacidade de utilizar a0 maximo 0s
recursos fisicos disponiveis para extrair seu melhor proveito. Os recursos devem servir para o
proposito da organizacdo e ndo ser um ponto de luxo. Mesmo com recursos escassos, foi
possivel ganhar inimeros prémios e reconhecimentos de outras instituicdes do setor. Ao longo
dos anos, o Instituto Dara investiu em melhorar os recursos fisicos, como a estrutura da sede,
equipamentos e logistica, para facilitar a relacdo com os beneficiarios, doadores, voluntarios e
funcionarios, o que representa um diferencial na questdo estrutural do seu trabalho.

A utilizacdo dos recursos fisicos atende ao esperado e compreende salas, varandas,
computadores e equipamentos. Ndo houve nenhum relato ou identificagdo de evidéncias que
demonstrasse uma capacidade dindmica desenvolvida ou em desenvolvimento. A instituicdo
utiliza como uma capacidade e recurso-chave na implementacdo de suas atividades,
preservando e atualizando dentro do esperado.

O investimento em equipamentos foi fundamental para o desenvolvimento das
atividades remotas provocadas pelo isolamento social em decorréncia da Covid-19.
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6.1.2 Recursos humanos do Instituto Dara

Durante muitos anos, o Instituto Dara contou somente com o apoio de voluntarios e, aos
poucos, trouxe para 0 corpo técnico funcionarios contratados. O investimento em uma
governanca forte para aproveitar a criatividade do Plano de Acdo Familiar, a governanga e o
voluntariado representaram, por muito tempo, um diferencial da instituicao.

Os voluntarios geralmente falam uma frase que, em geral, as pessoas gostam. O
voluntario é um auditor, uma organizacdo que ndo é transparente, ndo coloca um
voluntario! Ele vai sair falando mal da organizacdo. Entdo tem que ser muito
transparente! Tem que confiar muito nela mesma para abrir para voluntario, porque
voluntario ndo tem emprego a perder. Eu recomendo muito voluntario, primeira coisa.
A segunda coisa, nés, durante muito tempo, ndo tinhamos dinheiro para pagar e
sempre perguntam se o voluntario ndo é um competidor para a pessoa que vai ganhar
o salario. N&o! E o contrario! O voluntario faz um trabalho que acaba gerando
recursos, o trabalho aparece e é reconhecido, para vocé ter dinheiro para pagar
funcionarios. N6s saimos do zero com a rifa de um lencol e os voluntarios trabalharam
sozinhos durante muito tempo, geramos recursos para fazer uma palestra e conseguir
que o BNDES apoiasse e ai comegamos a nos profissionalizar. (VERA CORDEIRO).

A necessidade de contar somente com os voluntarios durante muito tempo aumentou 0s
desafios de profissionalizacdo da equipe. Os recursos financeiros escassos impediam o
compromisso de pagar o salério de profissionais adequados e com valor de mercado. Nos
ultimos anos, quando a organizagdo passou a ter recursos que viabilizavam a contratacdo de
mao de obra capaz de atender aos requisitos técnicos de cada setor, foram empreendidos
esforcos de uma maior profissionalizacao.

Os voluntérios do Instituto Dara tém um perfil de relacionamento duradouro, com uma
atuacdo de diversos anos de trabalho dedicado. N&o é raro encontrar voluntarios com 4, 8, 10
anos ou mais de trabalho com familias em vulnerabilidade dentro da institui¢do. Eles trabalham
em um padrdo registrado em um manual de voluntariado. Todos possuem uma escala de
trabalho e um protocolo para a entrada de novos voluntarios interessados.

A organizacdo ainda esta amadurecendo no processo de estabelecer uma cultura de
desenvolvimento profissional da equipe, assim como absorver os conhecimentos trazidos pelos
diferentes colaboradores, contratados ou voluntarios.

Durante muito tempo, os salérios eram muito baixos. N6s ndo tinhamos colchdo e a
captacdo era muito baseada em mim [...]. Hoje, existe uma equipe de captacéo [...] ao
longo do tempo eu diria que setenta, oitenta por cento da captagdo era nas minhas
costas e com viagens internacionais. Eu me dei conta, quando fui jantar com Arminio
Fraga e um amigo dele: ele falou que eu tinha que ir para Nova York fazer o 501c3
(isencgdo fiscal para doagdes nos EUA). No ano 2000, eu fui para Nova York, o Dara
tinha oito anos [...] e acabei conseguindo um advogado voluntario. Depois de dois
anos de papelada, fiz a melhor coisa que eu acho que poderia ter feito para o Dara, foi
ter uma isencdo fiscal nos Estados Unidos. (VERA CORDEIRO).

A relagdo com o proposito e 0 sentimento de pertencimento junto aos voluntarios é
muito grande, e foi capaz de garantir uma grande adesdo no desenvolvimento do trabalho e
dedicacdo, que foram extremamente estratégicos nos dois primeiros anos de isolamento social
em 2020 e 2021. No entanto, percebemos a necessidade e a importancia da profissionalizacao
da equipe, assim como a relagéo direta dos recursos financeiros na contratacdo e retengéo de
profissionais. A gestdo dos recursos financeiros serd abordada mais a frente.

Todos os voluntarios, mesmo sem se conhecer, falam a mesma coisa. Parece que eles
combinam. Eles dizem que receberam muito mais do que deram. O que o voluntario
recebe € a coisa mais valiosa: Sao valores! (VERA CORDEIRO).
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6.1.3 Recursos organizacionais do Instituto Dara

O Instituto Dara possui uma cultura de oralidade, didlogo e encontros que, por muitas
vezes, se constroem no cotidiano da instituicdo. Sao realizadas reunides gerais e alinhamentos
um a um, e existe a necessidade de promover a percepc¢édo do trabalho do outro. Neste ponto, 0
entendimento do setor de captacao de recursos nem sempre é compreendido pelos funcionarios
por ter uma dindmica de trabalho mais externa e com um fluxo transversal.

Como as pessoas ndo me viam no dia a dia, dentro do Dara, ndo atendendo [...] elas
as vezes nao tém nocédo do que é um trabalho de governanca e de captagdo: ndo tem
hora! [...] Nao tem visibilidade, a captacdo, a sustentabilidade [...], mas ninguém
pergunta nas reunides, que a gente sempre fez ao longo dos anos, com voluntarios e
funcionérios, como nds fazemos para trazer dinheiro para casa? (VERA
CORDEIRO).

O Instituto Dara desenvolve seus recursos e oportunidades como uma consequéncia das
oportunidades relacionais, seja dos contatos dos voluntérios, funcionarios e parentes. Os
recursos humanos e reputacionais interagem de forma significativa na gestdo dos recursos
organizacionais. Isto porque a instituicdo se prepara para atender aos requisitos das
oportunidades conforme ela é identificada ou se apresenta.

O planejamento das acdes sempre foi orientado pela manutencdo da metodologia
desenvolvida pela instituicdo, o Plano de Acdo Familiar, bem como pelas articulacbes
desenvolvidas pelas relacdes estabelecidas pela fundadora, seja em eventos internacionais ou
redes de relacionamento.

O Dara estd focado em manter uma boa unido! A unido traz a forga, a unido traz
recursos, traz sustentabilidade. O Dara sempre lidou com o0s outros imprevistos,
conversando, discutindo muito, fazendo reunifes que contém um embate ético,
mediado pelo Diretor Executivo mediando os embates! Nao para dar o caminho, mas
para, em conjunto, chegar a solucdo! Mas, quando um embate € muito forte, nds temos
reunides trimestrais com o conselho de administracdo que n6s poderemos contar, ele
é muito presente. (VERA CORDEIRO)

O Instituto Dara também buscou diferentes modelos de governanca, pensando na
sustentabilidade. A instituicdo j& trabalhou de forma colaborativa, como franquia social e,
atualmente, trabalha com licencas, instituicdes que se inspiraram ou utilizam a metodologia do
PAF.

6.1.4 Recursos tecnoldgicos

O Plano de Acdo Familiar é a metodologia desenvolvida pelo Instituto Dara, e consiste
na criacdo participativa de metas e acles integradas nas areas de salde, moradia, renda,
cidadania e educagdo, visando a autonomia de familias em vulnerabilidade social e ao seu
desenvolvimento.

Para tirar da pobreza, o Dara criou uma metodologia Unica! [...] Eu tive a honra de
conversar com o Mohamed Yunus, na Suica, e ele falou que estavamos corretos, que
o Dara tirar da pobreza tem que trabalhar tudo. O seu foco é o responsavel e a familia,
vulneravel como um todo. (VERA CORDEIRO)

Além de trabalhar com mdltiplos focos, a intersetorialidade é um dos pontos destacados

pela instituicdo como fator estratégico, pois as condigdes de moradia afetam a salde e,
consequentemente, podem inviabilizar as possibilidades de geracdo de renda ou provocar a falta
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dela, interferindo na qualidade da alimentacdo; caso afete os estudos, pode dificultar o
entendimento das prescricdes médicas e o tratamento de doencas. Cada familia possui um caso
e um percurso especificos para sair da vulnerabilidade.

Ao longo dos 31 anos, a instituicdo buscou preservar a mesma forma de abordar as
vulnerabilidades e valorizar os espacos de intersetorialidade, além de estabelecer um sistema
de monitoramento e avaliacdo que permitissem a integracdo de informacoes.

E eu me lembro de uma pessoa do Banco Mundial que foi visitar a gente. Ele falou
que estava ha anos no Banco Mundial e que todo mundo fala da importancia da
intersetorialidade. O mundo inteiro falava isso, mas o Unico lugar que ele viu a
interacdo de verdade, colocada em pratica, foi no Dara. Essa é a diferenca do Dara.
(VERA CORDEIRO).

6.1.5 Recursos Financeiros

A maior parte do orcamento do Instituto Dara é oriunda de fontes internacionais,
totalizando cerca de 50%. As outras fontes sdo equilibradas entre eventos, venda de produtos e
servigos, projetos com empresas e doacBes individuais. Nos ltimos anos, os principais
parceiros foram White Martins, Ursula Hilt Foundation, Johnson & Johnson e Skoll
Foundation.

Vocé ganha um prémio, um milh&o de reais, claro que cada um vai ter vérias ideias
do que fazer com um milhé&o de reais, mas cabe ao Diretor Executivo conversar com
os lideres e negociar. Parte disso a gente aumenta o salario, outra parte a gente da para
familias e outra parte a gente vai aguardar, vai que vem uma outra pandemia. Esse
planejamento estratégico é um jogo de xadrez muito complicado, uma escolha de
Sofia que ele ndo pode cair. (VERA CORDEIRO)

Ao0s poucos, a instituicdo vem conseguindo gerenciar seus recursos para investir na
contratacdo da equipe, em melhorias de infraestrutura e projetos de expansdo da metodologia,
além de fazer um fundo de reserva e um fundo patrimonial.

Chegou uma hora que eu fui para Harvard e 14 até o parque tinha Fundo Patrimonial,
patinho, grama, tem fundo e a gente tem mil e seiscentas pessoas por més e nao tem
nada! Se o patrocinador for embora, o projeto morre! Na época, ninguém falava de
Fundos Patrimoniais no Brasil e nés fomos uma das primeiras a ter um fundo
patrimonial entre as organizacgdes sociais. (VERA CORDEIRO)

6.1.6 Recursos Reputacionais

Desde 0 ano de 2013, o Instituto Dara € considerado a melhor ONG da Ameérica Latina
e 20? do mundo pela publicacdo suica NGO Advisor. Figura entre as 200 melhores ONGs do
Brasil pelo Instituto Doar. Ao longo de sua histéria, recebeu mais de 50 prémios e
reconhecimentos pelo trabalho realizado e impactou diretamente a vida de mais de 85 mil
pessoas em vulnerabilidade social no Brasil e, indiretamente, mais de um milhdo de pessoas
nos quatro continentes por meio da transferéncia de metodologia, em projetos realizados nos
Estados Unidos e em Portugal, por exemplo. Mais de 23 organizag¢Ges foram criadas no Brasil
inspiradas no trabalho da organizacéo e, em 2009, o PAF se tornou politica publica em Belo
Horizonte, Minas Gerais. Atrelados aos recursos organizacionais, esses reconhecimentos
trazem um Recurso Reputacional.
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O Dara participa, por meio da fundadora Vera Cordeiro, de redes globais de
desenvolvimento e inclusdo, como a Ashoka, a Avina, Skoll, Schwab e o Catalyst 2030. Essa
relagdo entre a reputacdo da fundadora e da instituicdo ndo é incomum entre as organizacoes
sociais, mas o Instituto Dara utilizou isso como estratégia de narrativa para consolidar o
reconhecimento da metodologia utilizada, uma vez que a instituicdo mudou de nome duas
vezes, sendo Instituto Dara o terceiro nome, precedidos de Instituto Renascer e Instituto Saude
Crianca.

Nos tivemos um problema sério, tivemos que mudar trés vezes de nome. E muito
complicado! Na hora que o Renascer ficava conhecido no mundo [...], devido ao
escandalo de corrupcdo da Igreja com nome similar, perdemos o nome que era
conhecido! Perdemos o segundo nome e estamos no terceiro nome! Toda essa historia
foi muito complicada para o Dara. Entdo, o fato de eu existir, de alguma maneira,
ajudou porque eu ficava de fio condutor, ajudava identificar que o Dara é 0 Renascer.
Porque eu fui ao J6 Soares, na Ana Maria Braga, duas vezes na Fatima Bernardes, no
Programa do Bial. Acaba que eu fui o fio condutor, o Renascer foi 0 nome mais forte!
(VERA CORDEIRO)

A figura da fundadora sempre foi muito presente na instituicdo, uma lideranga e
capacidade de articulacdo entre pessoas para viabilizar o seu sonho de mudanca social. Mesmo
que a instituicdo tenha encontrado ao longo dos anos figuras muito marcantes, contribuicoes
voluntéarias e contrapartidas de outras empresas significativas, os valores e visao da fundadora
sempre foram balizas norteadoras para a atuagdo. As redes internacionais sao espagos de
reconhecimento para empreendedores sociais, articulando oportunidades de financiamento.
Esta rede possibilitou uma articulacdo de recursos internacionais e uma postura de
relacionamento com foco em fontes de recursos internacionais e menos efetiva no Brasil,
cenario que também ajudou a mitigar os desafios das mudancas de nome.

Em 2007, a Igreja Renascer em Cristo foi manchete de um escandalo de corrupcdo com
a utilizacdo da doacdo dos fiéis. A semelhanca dos nomes e a relacdo com a filantropia
confundia os parceiros e colocava em risco a credibilidade da institui¢cdo. Para contornar esta
situacdo, a razdo social era Instituto Satde Crianca, Renascer e foi suprimido o nome Renascer,
ficando somente Saude Crianca. No entanto, isso ndo ajudou no posicionamento da instituicao,
que teve a percepcdo da sua atuacao reduzida para questdes de saude e criangas. Em 2020, foi
realizada a mudanca do nome para Instituto Dara. Contudo, a consolidacdo dos resultados da
metodologia desenvolvida: Plano de A¢do Familiar, estava construida com registros, prémios,
pesquisas e artigos atrelados com a fundadora.

Se eu tivesse que dar uma sugestdo para uma ONG que vai abrir hoje: faz um conselho
forte! Um conselho tem de abrir portas [...] O conselheiro tem que abrir portas, se ele
ndo consegue, ele tem que arrumar alguém que abra ou ele tem que ir embora do
conselho. (VERA CORDEIRO)

Paralelo a isso, ao longo dos anos, a institui¢do foi construindo um conselho e rede de
relacionamento influente, que conseguiam apresentar a instituicdo de forma assertiva, pessoas
que utilizavam de sua credibilidade para chancelar a atuacéo da instituicdo. Depois, esse padréo
foi amplamente difundido por figuras pablicas como atores, musicos e personalidades.

6.1.7 Gestao dos recursos do Instituto Dara
Ao longo dos anos, o Instituto Dara desenvolveu uma forma de atuagdo muito

consistente e especifica, tendo como foco a unidade familiar. O objetivo estratégico era
viabilizar uma vida saudavel para pessoas em vulnerabilidade. Dessa forma, todas as a¢Ges
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eram direcionadas para captar recursos para esta finalidade. Conforme Chandler (1962), Ansoff
(1965), Learned et al. (1965), Katz (1970), Steiner e Miner (1977), Andrews (1980), Quinn
(1980) e Hax e Majluf (1988), a estratégia é a priorizacdo e defini¢do do foco que ird determinar
as acles a longo prazo, influenciando nas praticas e atividades que irdo viabilizar atingir os
resultados esperados e a forma de aplicacdo dos recursos disponiveis.

Assim como a maioria das organizacfes sociais, 0 Instituto Dara consegue entregar
resultados intangiveis e impactos ndo fisicos, que incluem bem-estar, salde, vitalidade cultural
e advocacia (SCOTT, 2011). Mas, em alguma medida, a instituicdo apresenta métricas
mensurdveis como taxas de internacdo, utilizacdo de medicamentos e aumento de renda,
possibilitando uma maior compreensdo da importancia e impacto do seu trabalho.

Neste cenario, 0s recursos reputacionais, que viabilizavam o contato com pessoas de
diferentes naturezas, os recursos desenvolvidos para promover uma cultura de escuta e apoio
as familias em vulnerabilidade e os recursos fisicos, que garantem estrutura, organizagdo e
equipamentos adequados, sempre foram pensados para viabilizar o impacto nas condi¢des de
vida das familias assistidas, e possibilitam & instituicdo acessar fontes de diferentes recursos
para a sustentabilidade a longo prazo.

Percebemos que o recurso reputacional é extremamente importante e viabiliza o acesso
a outros recursos. O Instituto Dara ganhou mais de 50 prémios e trouxe nomes com
reconhecimento publico para fazer parte do conselho. Além disso, soube divulgar seus
resultados ao longo dos anos para um publico formador de opinido.

O Instituto Dara se diferencia da maioria das organiza¢6es no Brasil, pois grande parte
ndo consegue atender aos requisitos exigidos para serem classificadas como organiza¢Ges com
boa gestdo (COSTA, 2019). A instituigdo investiu em uma governanca forte e em um fluxo
continuo de acbes, e desenvolveu uma metodologia propria de atuacdo, que apresenta um
objetivo claro e eixos de trabalho definidos. Além disso, traz consigo voluntérios, articulaces
com outros setores e a preocupacdo pela manutencdo da mesma qualidade ao longo dos anos,
possibilitando entregar resultados com valor agregado aos parceiros.

O Instituto Dara conseguiu apresentar uma capacidade dindmica na gestao de recursos
reputacionais, ou seja, aprimorar a capacidade de trabalhar a reputacédo da instituicdo a fim de
garantir o reconhecimento do seu pioneirismo, legitimidade, integridade e qualidade. Esses
pilares sdo sustentados pelos recursos fisicos de forma impecavel, e ndo ha davidas sobre a
estrutura necessaria para desenvolver o trabalho proposto e os requisitos minimos de entrega
para 0s parceiros. A governanga garante objetivos claros e apresenta uma forma de atuacéo
definida, por meio de uma metodologia com resultados mensuraveis.

Os outros recursos, mesmo nao se destacando, estdo presentes na instituicdo e dentro de
uma exigéncia minima de mercado.
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Figura 4 — Gestéo dos recursos e capacidades do Instituto Dara

Fonte: Elaborada pelo autor.

Os recursos e capacidades do Instituto Dara compdem o diferencial competitivo e
permitem que a instituicdo acesse recursos por meio de doacdes, editais, parcerias € convénios.
Ao longo do tempo, a gestdo conseguiu guardar recursos para que, em 2020, sobrevivesse a
pandemia provocada pela Covid-19 e fosse capaz de auxiliar de forma efetiva o publico
beneficiario, dar uma resposta rapida aos parceiros e beneficios para a sociedade.

Neste sentido, podemos afirmar que o conjunto de recursos e capacidades caracterizam
0s requisitos necessarios para pleitear recursos com diferentes interlocutores, além de ser
competitiva o suficiente para viabilizar seus projetos prioritarios e ndo comprometer seus
objetivos institucionais.

Quadro 4 — Recursos e capacidades dinamicas do Instituto Dara (continua)

VBR Capacidades dinamicas Resultados identificados
Aplicacdo Classificacéo
Recursos Percebem e utilizam a estrutura fisica como
et o [ e e o de spresenr e
Oportunidade/ SHM | NAO propos e projeto.
. foram identificados fluxos e processos que
Necessidade A - A
Dinamica alimentem a instituicdo com novos recursos
e/ou competéncias.
Recursos Os espagos e equipamentos sdo utilizados
Fisicos Formulagdo de = Comuhs pac quip
SHM | NAO dentro de um padrdo comum do mercado e
Resposta Chave L
— com focos imediatos.
Dindmica

Recursos N&o foi identificada a utilizacdo dos
Desenvolvimento _ Comuns rgcursos_flsmos para Qesenvplver uma agédo
x SHM | NAO Chave diferenciada ou um diferencial de mercado.

de cursos de agdo . ~
Dinamica o plgnejiimeqto_ segue 0s padrdes de

organizacdes similares.
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Quadro 4. Continuagao

e Recursos Utilizam a governanga para mitigar a falta
Identificagdo da e ~
. ~ Coemuhs de profissionais dentro dos padrdes do
Oportunidade/ SiM | NAO x N
- Chave mercado e ndo possuem fluxo de retencéo
Necessidade ———
Dindmica de pessoas.
Recursos . .
x As respostas de mercado ainda ficam no
Formulagdo de ~ Comuns - :
Humanos SiM | NAO campo da legalidade ou no essencial para
Resposta Chave L ~
— desenvolver a atividade em questdo.
Dinamica
Recursos Existe uma alta rotatividade de funcionarios
Desenvolvimento ~ Comuns em cargos estratégicos. Processos ainda
x SIM | NAG . .
de cursos de agéo Chave muito focados no relacional e pouco no
Dinamica estratégico.
Recursos Os recursos basicos organizacionais de
Identificacdo da Comuns processos e  resultados sdo  bem
Oportunidade/ SiM | NAO GChave apresentados. Atrelados a reputagdo e a
Necessidade Dinamica estrutura da organizagdo, sdo chave para se
diferenciarem do mercado.
Recursos N .
Formulagio  de ~ c As respostas atendem as expectativas
Organizacionais Resnosta SIM | NAO Chave minimas de mercado, apresentando aquilo
P ——— que ja é um padrdo no setor.
Dinamica
Recursos As respostas sdo apresentadas conforme a
. demanda, ndo é implementado nenhum
Desenvolvimento X Comuns ' pie
~ SIM | NAO Chave processo de desenvolvimento de novas
de cursos de agdo ~ - o
Dinamica acdes que contribuam para atualizacéo dos
processos, fluxos ou recursos.
Recursos Conseguem ter uma escuta qualificada e
e entender o cendrio dos beneficidrios da
Identificacdo da Comuns N : .
Ovortunidade/ siv | NAO Chave ponta, mas ndo necessariamente a leitura se
portur faz com os parceiros. A manuten¢do da
Necessidade L - . o
Dinémica qualidade da metodologia desenvolvida é
uma competéncia-chave.
Recursos Postura  passiva em  relagdo  as
Tecnoldgicos 2 Comuns oportunidades, quando provocados
Formulagdo  de ~
Resnosta SHM | NAO Chave elaboram respostas que atendem aos
P Dinamica requisitos tradicionais do mercado e néo
necessariamente um diferencial.
Recursos . . . .
. N&o identificamos espacos formais para o
Desenvolvimento X Comuns - .
~ SIM | NAO desenvolvimento de novas capacidades,
de cursos de agdo Chave x
——— renovacdo dos processos e Novos recursos.
Dinamica
Recursos Existe uma capacidade  dindmica
Identificacdo da Comuns diretamente ligada ao recurso reputacional
Oportunidade/ SHM | NAO Chave que permite a identificacdo  de
Necessidade L oportunidades que viabilizem a entrada
Binamica P a
constante de recursos.
Recursos As respostas apresentadas para as
. . x Comuns oportunidades sdo comuns para o custeio da
Financeiros Formulagdo  de siv | NAO portuniaa P iabili
Resposta Chave organizagdo ou uma reserva para viabilizar
Dinamica uma possivel escassez de  recursos
financeiros.
Recursos Ao identificar uma necessidade, a
Desenvolvimento ~ Coemuhs instituicdo consegue articular ferramentas
x SIM | NAO R A
de cursos de agdo Chave tradicionais do setor para viabilizar o acesso
Dinémica aos recursos financeiros.
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Quadro 4. Continuagao

Recursos A instituicdo sempre se preocupou com a
Identificagio  da Comuns repu}ﬁgéé) ea r?ﬂe de n(ejlacionamlento. A
Oportunidade/ NAO Chave escolha do conselho e a rede pessoal sempre
Necessidade _ _ estiveram reIacmn_ada_s __com as
Dinamica oportunidades da instituicdo. Sempre

identifica novas acdes e necessidades.
Recursos S8o0 mais de 50 prémios, certificacles e
Comuns pesquisas ao longo dos anos que
Reputacional Formulacio  de . Chave comprovam  0s resultados do tra}balho
Resposta NAO dgsen_vglwdo. Enqlossa a percepgag_de
. pioneirismo e qualidade, e apresenta 6tima
Dinamica capacidade de formular respostas para

fortalecer a reputacdo.

Recursos Promocao da reputacdo e credibilidade é um
Desenvolvimento ~ Comuns ponto estratégico disseminado de diferentes
de cursos de agéo NAG Chave formas, com capacidade de replicacéo,

Dinamica divulgacéo, narrativa e certificagdes.

Fonte: Elaborado pelo autor.
6.2 Centro Integrado de Estudos e Desenvolvimento Sustentavel — CIEDS

O CIEDS nasceu em 1998, década em que o setor social estava em plena expansao no
Brasil. Com um foco muito grande em educacdo e perspectiva de futuro da populagdo mais
vulneravel, ja trabalhava com jovens e fortalecimento de liderangas comunitarias. O CIEDS
identificou, naquele momento, a necessidade da combinacéo de politicas publicas com um olhar
sobre os saberes locais e o fortalecimento da participacéo cidada.

Desde o seu inicio, o0 CIEDS comegou a desenvolver instrumentos que contribuissem
com a capacitacdo e a multiplicacdo do conhecimento, de forma a cooperar com o
desenvolvimento social e econdmico das comunidades onde atuavam. O CIEDS desenvolvia
uma série de acGes com lideres comunitarios, integrantes de associacdes de moradores e agentes
jovens de desenvolvimento social, conforme descrito no relatério de atividades da instituicao
de 1998. Atualmente, o centro se posiciona com uma identidade plural, diversa, articuladora,
criadora e implementadora de ac¢Ges estruturantes e fundamentais para 0 combate a pobreza e
promocao da prosperidade.

Além disso, redefine sua atuacdo no relatério anual de atividades de 2020, afirmando
que, por meio de estudos e saber técnico, desenvolve programas que contribuem para o
desenvolvimento sustentavel, atuando de forma integrada, tanto do ponto de vista das redes
estratégicas de parceiros - poder publico, iniciativa privada, organizac@es da sociedade civil,
pessoas fisicas - quanto no que se refere as areas de atuagdo: educacdo, engajamento
comunitario, empreendedorismo, incluséo e bem-estar.

6.2.1 Recursos Fisicos do CIEDS

Ao longo dos anos, o CIEDS foi se estruturando e conseguindo viabilizar um ambiente
confortavel para os profissionais, principalmente por entender que eles lidam com questdes
sensiveis como miséria e locais distantes dos centros. O ambiente convidativo e adequado ao
trabalho viabiliza condicdes para o profissional lidar com os desafios de forma mais leve, além
de ter prazer em estar e pertencer. A instituicdo comecou em uma pequena sala alugada no
centro do Rio de Janeiro, com equipamentos limitados. Hoje, possui escritérios no Rio de
Janeiro, Sdo Paulo, Minas Gerais e Ceard com 0s equipamentos e condigdes adequados ao
trabalho para todos os funcionarios.
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Eu vejo uma relacdo muito forte entre o ambiente e a qualidade do trabalho
desenvolvido, se vocé chega no escritorio com banheiro sujo, mesas quebradas,
aparelhos e computadores que néo funcionam, entdo a condig&o do trabalho se torna
10 vezes mais dificil e menos estimulante do que quando vocé tem um ambiente
colorido, alegre e com plantas, entdo isso tem um impacto muito forte (VANDRE
BRILHANTE, Fundador e Presidente do CIEDS).

O CIEDS ja havia implementado projetos em outros estados, em uma época que néo
tinha computadores e o trabalho era feito com celulares, com custos maiores, em um formato
ndo tdo profissional. Atualmente, quando o CIEDS tem que implementar escritorios
temporarios, ja existe um planejamento de inicio e fim. Ao iniciar os projetos, a estrutura
minima € viabilizada: espaco de trabalho, tempo para planejamento, equipamento, treinamento,
procedimentos de seguranca e gestdo da informacdo. Estes sdo os critérios minimos de
infraestrutura estabelecidos pela instituicao.

Quando a gente comega um projeto, a estrutura minima ela é dada. Ele ja tem o espago
para trabalhar, equipamento com a configuragdo de rede de computador, senhas,
equipe de Tl implementando o manual de seguranca, [...] a equipe de pessoal de RH
e Gente Cultura faz o primeiro treinamento, apresentagdo do “board” das pessoas,
regras, codigo de ética: as pessoas tém que ler isso antes! Entdo tem treinamento!
(VANDRE BRILHANTE).

Durante a pandemia, a instituicdo adotou o trabalho remoto devido as restricGes
sanitarias e de deslocamento. Neste sentido, criou ambientes virtuais denominados “Bem
Viver”, com foco na satde fisica, emocional e mental dos colaboradores, conforme apresentado
no relatorio de atividades de 2020. Além disso, adequou o0s escritorios e ambientes de trabalho,
com medidas de distanciamento social e distribuicdo de maéscaras e alcool em gel para as
equipes (CIEDS, 2020).

6.2.2 Recursos Humanos do CIEDS

A preocupacdo com os saberes e contribuicdes de cada colaborador e parceiro sempre
esteve presente na construcdo da cultura institucional como um valor. A articulagcdo comunitaria
e as interacBes nas comunidades sempre estiveram atreladas as historias de cada pessoa,
lideranca ou jovem. Os métodos participativos e a capacitacdo sistémica da equipe, além da
pesquisa de clima institucional, demonstram uma preocupacéo, além do desenvolvimento de
uma competéncia-chave com a gestao dos recursos humanos.

Com uma abordagem informal, o CIEDS promove com frequéncia encontros
celebrativos com os times para que exista espaco de troca e interacdo, possibilitando a troca
entre as diferentes geragdes e a compreensdo da diversidade como cultura institucional. A
interacdo como valor também viabiliza que possa ser percebida como premiacdo pelo
desempenho das equipes. Por isso, a instituicdo viabiliza que os funcionarios que mais se
destacam possam ir para outras unidades celebrar juntamente com os times de outras regioes,
fomentando um sentimento de pertencimento. O CIEDS desenvolveu através da celebragédo
uma capacidade de fortalecer vinculos e promover seus valores com os funcionarios, parceiros
e beneficiarios.

Ao longo do tempo, o CIEDS foi desenvolvendo procedimentos para a contratacdo de
pessoas, assim como treinamento no inicio dos projetos, potencializando a comunicacéo e
alinhando as expectativas, minimizando conflitos futuros. O Departamento de Recursos
Humanos virou a area de Gente e Cultura, que, em 2020, se tornou uma diretoria responsavel
pelo Departamento Pessoal que antes era ligado ao financeiro. Todo o processo de contratacéo
e avaliacdo é desenvolvido com base nas competéncias e necessidades exigidas pelo projeto.
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Entdo a gente ndo contrata mais um advogado para fazer prestacdo de contas, n6s nao
contratamos mais um geografo para trabalhar com Assisténcia Social. Entdo nds

buscamos de fato fazer um processo seletivo adequado a funcdo que a pessoa vai
desempenhar! O DP entrevista, temos um procedimento de analise, tem testes e a

gente valida essa contratag&o junto com a equipe. (VANDRE BRILHANTE)

A diretoria de Gente e Cultura promove muitas acdes de integracdo de forma sistémica
para debater temas especificos de interesse da instituicdo, trabalhos em equipe, grupos de
trabalho tematicos, cafés da manha coletivos etc., possibilitando que todos se sintam ouvidos e
contribuindo para os objetivos institucionais. Ao longo do tempo, também tiveram como
aprendizado que a gestdo dos recursos humanos passa pela comunicagdo interna, e isso foi um
ponto de investimento na instituicdo que ganhou muita forca nos ultimos anos.

Desenvolvemos muitas atividades para apresentar a cultura, os valores e o propésito
da casa. Entdo toda essa questdo da comunicacao interna ela cresceu muito, porque a
gente tem muita gente que chega e gente que sai. E quem chega, entra zerado. E ndo
da simplesmente para achar que vai absorver a cultura sozinha, entdo n6s temos um
esforco de treinamento para passar a cultura, com atividades ludicas que a gente possa
estar de alguma forma demonstrando quais sdo os valores e principios do CIEDS
(VANDRE BRILHANTE)

A capacidade de relacionamento e agregar a contribui¢do do outro também é um ponto
de atencdo com os parceiros. A estratégia de envolver os multiplos publicos de interesse nas
tomadas de decisdo e planejamentos estratégicos também estd dentro dos planos de
relacionamento, buscando fortalecer os recursos reputacionais, estimulando um efeito de
indicacdo, além de validacao da qualidade do trabalho desenvolvido. Espagcos como o Conselho
Gestor, um forum de tomada de decisdo sobre o posicionamento da instituicdo sobre temas
sensiveis ou para investimento, seminarios, premiacdes etc. sdo cuidadosamente pensados para
garantir a participacao destas pessoas, fortalecendo o vinculo com a instituicéo.

6.2.3 Recursos Organizacionais do CIEDS

O CIEDS sempre se preocupou com o0s processos de gestdo das OSCs que,
constantemente, enfrentam diversas variaveis externas. Na concepc¢do da instituicdo, é preciso
ter ferramentas para conseguir responder a elas: mudancas de governo, novas tecnologias
sociais, 0 interesse dos financiadores, as demandas dos beneficiarios. Neste sentido, a
instituicdo sempre se preocupou com a constante revisdo da Politica de Recursos Humanos e
em desenvolver um Planejamento Estratégico que refletisse esses cenarios. Um exemplo foi a
inclusdo das auditorias para certificacdo da ISO 26000 e da SA 8000 nos objetivos da
Qualidade Institucional do ano de 2007.

Outro ponto que chama a atencdo é o fato da instituicdo ter cinco tecnologias sociais
reconhecidas pela Fundagdo Banco do Brasil.

A casa tem muita reunido de gente discutindo, fora as reunides dos projetos ou entre
projeto! S&o nesses espagos que acontecem os aprendizados, as trocas ou nos outros
canais que existem para as trocas de experiéncias e aprendizados! Em Gente e Cultura,
tem muito treinamento, 0s proprios projetos tém treinamentos especificos. E ai o
treinamento muitas vezes sdo direcionados em aconselhamento, cuidador de idoso,
treinamento para elaboracao de diagndstico! Entdo tem uma parte de formacéo da casa
que é uma responsabilidade de Gente e Cultura e inclui os préprios projetos. Também
tem outra parte, do sistema de gestdo, que faz essa integracdo e troca de experiéncias.
(VANDRE BRILHANTE)

47



Conseguir absorver os conhecimentos t&citos dos componentes das equipes e
transforma-los em conhecimentos explicitos, para que possam se renovar com o tempo e com
novas contribuicdes, é uma dedicacdo, realizada de forma sistémica e com investimento
institucional. Os projetos sdo sistematizados por meio de relatorios de acompanhamento e,
muitas vezes, ganham manuais de implementacao e sdo compartilhados no site da instituicdo.

Todo projeto tem memoria, tem o relatdrio que vocé entregar para o financiador e
mesmo os projetos da area publica que vocé ndo tem que entregar um relatério técnico,
vocé tem memoria guardada aqui dentro, com os indicadores de beneficiarios, de
como que esta o processo de compras, quais foram os valores investidos. (VANDRE
BRILHANTE)

O CIEDS tem uma preocupagédo de progredir, inovar e superar expectativas. Neste
sentido, recuperar as licbes aprendidas com o tempo é fundamental para alcancar esse objetivo
de efeito de valor agregado, manter a qualidade e capacidade de articulacdo em multiplos
lugares. A estruturacdo de processos de gestdo, formacdo e velocidade é fundamental,
impactando diretamente no perfil do profissional que faz parte do corpo técnico. Estar presente
em todas as regides do Brasil, com uma lideranca baseada no Rio de Janeiro, traz uma
necessidade de controle muito forte, mas isso ndo pode fazer com que novas contribui¢6es ou
oportunidades deixem de ser percebidas. A busca por este equilibrio faz com que a instituicdo
busque diferentes instrumentos e metodologias que agreguem o registro e um bom clima
institucional. Percebemos a relacdo direta entre 0s recursos organizacionais e 0S recursos
humanos em uma dindmica em que possam estar constantemente se alimentando.

No geral, aqui € uma boa escola, né? As pessoas aqui saem, quando véo trabalhar em
outras institui¢des, o relato que eu escuto € o quanto que a gente tem de atividades a
mais que outras organizagdes na histéria do monitoramento. [...] O profissional aqui
é colocado em muitos desafios, né? Nao sé na area que ele foi contratado do projeto,
mas a participagdo em um planejamento participativo, a histéria do circulo de
lideranca, ele pode estar no circulo de sustentacéo, ele pode fazer parte de um GT que
discute LGBTQ+, ele é exposto a muitas situagdes e cada vez mais! O profissional
aqui no CIEDS ndo atua em um Unico projeto, nds temos incentivado que eles
participem no minimo dois projetos de areas diferentes, educacdo e sadde, nds
incentivamos essa visdo multidimensional que esta mais alinhada com a nossa forma
de fazer. (VANDRE BRILHANTE).

E uma preocupagéo institucional ser reconhecido como um centro que contribui para o
pensamento critico e faz de suas experiéncias um lugar de reflexdo e aprendizado,
possibilitando fortalecer o investimento social privado, outras organizagdes da sociedade civil
e politicas publicas. O recurso organizacional é percebido como a capacidade da instituicdo em
trazer novas abordagens para desafios que persistem nas areas mais vulneraveis.

6.2.4 Recursos Tecnologicos do CIEDS

A cultura institucional de monitoramento e avaliacdo, registro e memaria consegue
viabilizar que os aprendizados estejam sempre vivos no cotidiano dos funcionarios. As formas
de atuacdo nos diferentes projetos sdo absorvidas e replicadas, trazendo novas camadas de
aprendizagens e caracteristicas proprias de atuacdo. Um  exemplo sd0 0S  processos
inicialmente implementados pelas normas 1SO e SA, que serviram para o desenvolvimento do
proprio manual de gestdo da instituicéo.

O investimento em tecnologias é um desafio quando se trata de software e hardware,
pois exigem investimento financeiro que os parceiros nem sempre estdo dispostos a custear.
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A necessidade de aquisicdo de tecnologias digitais, isso ndo é coberto pelos
financiadores tradicionais, isso ndo é coberto pelo sistema de financiamento do
terceiro setor! O filantropo ndo investe nisso, a fundagdo internacional ndo investe
nisso, 0 Governo sequer pensa em investir nisso! Mas as OSCs do Brasil e do mundo
estdo ficando muito a margem do desenvolvimento porque ndo conseguiram entender
a automacdo, a digitalizacdo, a necessidade de utilizar o digital para realizacdo das
atividades! (VANDRE BRILHANTE)

A instituicdo, na medida do possivel, investe em novas tecnologias digitais e aprimora
as tecnologias sociais que utiliza para 0 impacto em seus projetos. A capacidade critica dos
funcionarios é fundamental para fazerem cada vez mais analises criticas e trazerem informacdes
relevantes para os parceiros e instituicdo, garantindo um ciclo de contribuicdes relevantes.

Um grande desafio do terceiro setor é a questdo da exponencialidade do impacto! Isso
esta ligado ao digital, isso esta ligado a falta de financiamento que nés nio temos! E
um desafio muito grande. A atuacdo no Brasil, em uma cidade como o Rio de Janeiro
de aproximadamente 6 milhGes de habitantes, vocé tem que ter sistemas para melhorar
a prestacdo de contas, a automacdo interna, o planejamento e um sistema que chegue
a mais beneficiarios, com mais informag#o e tecnologia. (VANDRE BRILHANTE)

A instituicdo ja percebe que a tecnologia esta presente no cotidiano das pessoas, todos
estdo com celulares, em grupos de mensagens e se relacionando de alguma forma com os
processos automatizados. Neste sentido, se as organizacOes ndo se atualizarem, ndo irdo
conseguir entrar nas comunidades, pois, para se comunicar e conseguir se relacionar, serdo
necessarias novas abordagens e instrumentos.

6.2.5 Recursos Financeiros do CIEDS

O CIEDS tem uma estratégia para acessar os recursos financeiros que envolvem 0s
recursos organizacionais e reputacionais. O centro desenvolve uma série de ac¢Bes para a
fidelizacdo da rede que foi construida pela instituicdo ao longo dos anos. Os parceiros vém, em
sua maioria, a partir de uma relacdo técnica e de conquista de confianca. No inicio, ja tiveram
que utilizar da rede de relacionamento pessoal para virar uma relacdo institucional, mas que
hoje ndo é mais uma realidade. A rede de relacionamento é fundamental para desenvolver os
negocios, principalmente para as Organizac¢des Sociais. Os relacionamentos mantém os clientes
e parceiros, que indicam novos clientes e novas fontes de financiamento. Os recursos
financeiros sd8o uma consequéncia das relacBes que se estabelecem a partir dos recursos
humanos e organizacionais.

Recentemente nds criamos uma geréncia de relacionamento, tentando estruturar
melhor as cadeias que a gente faz parte. Entdo, tem uma equipe trabalhando na rede
CIEDS. Qual ¢ o valor que o parceiro tem em participar de uma rede CIEDS? Nés
vamos tentar dimensionar esse valor. Quanto esta envolvido de beneficiario, de atores
nessa rede CIEDS hoje? Estamos aprimorando o desenho de que tipo de
relacionamento a gente deve ter com alguns parceiros estratégicos e como recuperar
parceiros que estdo mais distantes. (VANDRE BRILHANTE)

Os recursos organizacionais, amparados pelo modelo de gestao, também permitem que
a instituicdo tenha uma grande capacidade de participar de diversos processos de concorréncia,
editais e propostas comerciais para implementacdo de seus projetos. O curriculo de projetos ja
executados, uma base de propostas ja desenvolvidas e uma equipe dedicada a elaboragédo de
novos projetos viabilizam o capital necessario para a manutencédo da instituicao.
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O CIEDS néo tem nenhum tipo de doacdo fixa, ndo temos filiados, a gente depende
de captacéo de projetos com base em edital, com base nas propostas que nds enviamos.
Entdo, isso virou uma area muito grande aqui no CIEDS. Enviamos, por ano,
aproximadamente entre 120 e 160 propostas. Mas a quantidade muito grande de
proposta. Porque nés temos propostas que vao de R$ 100.000,00 (cem mil reais) até
20.000.000,00 (vinte milhdes de reais). Temos um grupo de trabalho dedicado a
elaboracéo de propostas, estamos estruturando uma area de operagdes para elaboracéo
de propostas. O diretor executivo elabora proposta, pessoal da parte de geréncia
elabora muito proposta. Entdo nés temos uma maquina muito grande para elaborar
propostas. Com 0 sucesso dessas propostas que nds somos remunerados. (VANDRE
BRILHANTE)

O sucesso das propostas de novos projetos viabiliza que a instituicdo consiga fazer os
investimentos necessarios e manter um fundo minimo para emergéncias. Quando a instituicdo
pensa em gestdo de recursos, ela hoje estd pensando na estrutura fisica e recursos humanos. A
instituicdo acabou ficando muito pesada e, atualmente, estuda uma nova modelagem. O CIEDS
estad redimensionando as atividades para a atuacdo futura, focara em projetos de larga escala ou
na concepgédo e modelagem de metodologias.

6.2.6 Recursos Reputacionais do CIEDS

O CIEDS, ao longo dos anos, trabalha com um processo em conformidade com as leis,
tem na transparéncia um valor e busca manter a documentacdo constantemente regularizada.
Tem na qualidade de seu trabalho e no relacionamento pilares para manter a reputagédo em sua
rede de parceiros. Também desenvolveu um cédigo de compras, um manual anticorrupcéo e
um codigo de ética que estabelecem critérios para efetivarem as relagdes com a instituicao,
buscando se resguardar em diferentes frentes.

As contas da instituicdo sdo auditadas, as prestacdes de contas dos projetos estdo em dia
e a credibilidade ¢é ratificada pelos parceiros, quando continuam indicando a instituicdo para
outros parceiros, quando o colaborador volta a trabalhar na instituicdo e quando o legado
deixado pelo trabalho desenvolvido continua sendo percebido com o passar do tempo.

A proximidade com as diferentes partes interessadas ajuda na qualidade do
relacionamento e um bom relacionamento ajuda na reputacéo.

Mas acima de tudo a reputacéo é o legado, né? Reputacdo quer dizer legado! O que
no6s temos deixado por ai? Ndo é eu me vender na televisdo como o melhor gestor e
eu nunca ter sido gestor. Essa comunicagdo ndo vai me trazer a reputacdo! Eu vou ter
que aturar 5 anos como gestor. Daqui a 5 anos eu vou dizer - minha reputacéo foi boa!
O legado do CIEDS é o que faz a reputacao dele. S&o os 700 projetos executados, é
uma rede de mais de 40 mil colaboradores, 25 anos de atuacéo no Brasil inteiro. Acho
que essa reputacio, esse legado é o que a gente carrega ai! (VANDRE BRILHANTE)

O CIEDS desenvolve um relacionamento com os parceiros de sua rede e busca
promover estimulos para manté-la ativa. O centro realiza encontros anuais com 0s parceiros,
faz uma carta “Gestor x Gestor” com atualizagdes da parceria, envia relatdrios, faz encontros
de acompanhamento com gestores e criou um grupo de orientadores onde 15 pessoas, que ndo
sdo parceiros diretamente, mas com representacdo de beneficiarios, intelectuais e grandes
empresas, se reinem a cada quatro meses para apoiar as decisdes estratégicas da instituicao.

A participacéo e contribuicdo em espacos de formacéo de opinido, politicas publicas e
articulacbes para o investimento social tambeém sdo estratégias do CIEDS. O centro esta
representado no Conselho Social e Econdmico da ONU (ECOSOC) das Nagbes Unidas,
Conselho Consultivo da Sociedade Civil do BID, Conselho Nacional de Assisténcia Social,
Aspen Network of Development Entrepreneurs, suplente na representagéo da Sociedade Civil
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no Conselho Municipal de Assisténcia Social no Rio de Janeiro, Conselheiro no Conselho
Estadual de Assisténcia Social e outros foruns.

A articulagdo dos conhecimentos organizacionais com o posicionamento institucional
em locais estratégicos fortalece a rede de relacionamento e a interacdo entre as partes
interessadas, fomentando novas oportunidades de financiamento, convites para execugéo de
projetos e entrada em diferentes territorios.

6.2.7 Gestao dos Recursos do CIEDS

O CIEDS adotou como estratégia a qualidade e valor agregado na sua forma de atuacéo,
buscando ter instrumentos que viabilizassem seus objetivos a longo prazo, implementando e
aprimorando politicas de gestdo que viabilizassem seus objetivos. Sendo assim, possui
objetivos de longo prazo, politicas e a¢bes adequadas para atingir os resultados esperados e 0
prestar contas dos recursos recebidos como investimento, isto é, demonstrando clareza nas
estratégias para alcancar os objetivos e dos recursos necessarios para cumpri-los (CHANDLER,
1962; LEARNED et al., 1965; ANSOFF, 1965; KATZ, 1970; MINER, 1977; ANDREWS,
1980; QUINN, 1980; STEINER; HAX; MAJLUF, 1988).

Compreendendo o cenario externo e a dependéncia de outros contextos para cessar
recursos que viabilizassem sua operacdo, o CIEDS absorveu como estratégia buscar novas
formas de financiamento, constante busca por atualiza¢do tecnoldgica e estar bem préximo,
alinhando expectativas com as partes interessadas (BRYSON, 2011; FROELICH, 1999).

Os desafios das OSCs apontam para um cenario com muitas fragilidades, tanto no Brasil
quanto internacionalmente. Geralmente, as OSCs ndo possuem as competéncias gerenciais
especificas para captacdo de recursos e seu desenvolvimento institucional (ARMANI, 2008;
BISH; BECKER, 2016), mas o CIEDS buscou se diferenciar e conseguiu desenvolver uma
capacidade gerencial de grande qualidade, dentro de normas e padrdes reconhecidos no
mercado, potencializando e utilizando como um recurso-chave as pessoas, seja no campo do
corpo técnico ou no campo de parceiros estratégicos, criando uma condicdo favoravel ao
reconhecimento por parte da sua rede de qualidade de entregas.
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. - EXECUCAD DOS PROJETOS
DIFERENCIAL COMPETITIVO % FONTES DE RECURSOS
CIEDS B G

Capacidade de gerir os recursos

RECURSDS
RECURSOS ORGANIZACI
HUMANDS onas

RECURSOS
REPUTACION
a5

GOVERNO

PROJETO 1

\_._| = VALOR
EMPRESAS o | Acresano

PROJETO 2

INSTITUTOS E ~
FUNDACOES ~

PROJETO 3

Figura 5 — Gestéo dos recursos e capacidades do CIEDS
Fonte: Elaborada pelo autor.
O CIEDS investe constantemente na troca e retencdo dos aprendizados, transformando
de forma sistémica o conhecimento tacito em conhecimento explicito, registrando as
percepcOes, aprendizados e viabilizando espacos de troca, fortalecendo o0s recursos
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organizacionais. N&o é possivel afirmar que somente a gestdo estratégica destes dois recursos
posicione a instituicdo com produtos unicos e intransferiveis, mas é, sem ddvidas, um
diferencial, pois 0s recursos intangiveis (humanos e organizacionais) sdo 0s pontos mais
importantes na composicao da vantagem competitiva em relacdo aos recursos tangiveis - fisicos
e financeiros (CARTER; CARTER, 2009; TIERGARTEN; ALVES, 2008), especialmente por
serem mais dificeis de imitar e substituir (HITT; XU; CARNES, 2016).

O CIEDS desenvolveu capacidade dinamica de relacionamento com os diferentes
publicos, inserindo-0s no processo de tomada de decisdo da instituicdo, aproximando as
diferentes realidades. Com uma régua de relacionamento definida, sdo estipulados espagos e
formas de apresentar o trabalho desenvolvido, entendendo como ele deve ser apresentado e
comunicado. Esta relacdo estabelece um fluxo de interacdo que favorece a reputacdo da
instituicdo junto aos beneficiarios, parceiros e patrocinadores, agilizando a entrada em
territorios, apresentacdo de propostas para novos projetos e indicagdo para novas oportunidades.
Este sistema de gestdo foi fundamental no periodo da pandemia para viabilizar acdes de apoio
e financiamento de novos projetos, promover a proximidade com parceiros, escuta ativa em
relacdo as necessidades das comunidades e capacidade de gerir em multiplos territorios.

Quadro 5 — Recursos e capacidades dindmicas do CIEDS (continua)

VBR CAPACIDADES DINAMICAS
APLICACAO CLASSIFICACAO RESULTADOS IDENTIFICADOS
Recursos Percebem os recursos fisicos como meio
Comuns para viabilizar os trabalhos e gerar
Chave qualidade no ambiente de trabalho. Ao
Identificagdo da ~ mesmo tempo, ndo sdo condicOes
Oportunidade/ SiM | NAO determinantes para a realizagdo dos
Necessidade Dinami projetos. Uma vez identificados os desafios
Inamica e um bom planejamento, é possivel
encontrar alternativas que possibilitem a
execuc¢do das atividades propostas.
Recursos Ao longo do tempo, desenvolveu
Fisi Comuns capacidade de resiliéncia e respondeu as
isicos x : e
Formulagdo de ~ Chave necessidades de recursos fisicos em
SHM | NAO - pt x
Resposta diferentes cenéarios. A relagdo com o
Dinamica trabalho em rede permite encontrar
parceiros e possibilidades com velocidade.
Recursos A instituicdo ndo coloca como fator
Comuhs determinante os recursos fisicos para
Desenvolvimento Chave implementar suas atlv!Qades. As propostas,
x SHM | NAO em sua maioria, j& contemplam as
de cursos de agdo . o -
Dinami necessidades fisicas basicas na proposta
thamica técnica. Consegue viabilizar com 0s
equipamentos disponiveis.
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Quadro 5. Continuagao

Recursos A instituicdo desenvolveu a capacidade de
Identificagdo da Comuns levantar as competéncias necessarias para
Oportunidade/ NAO Ghave cada cargo e percebe a diversidade como
Necessidade s um recurso agregador, ampliando o olhar
Dinamica para dentro e para fora.
Recursos A resposta as necessidades dos recursos
Comuns humanos, assim como as respostas que a
Formulago de . Chave gests}o_qeste recurso po_de proporcionar, sdo
Humanos Resposta NAO pos_s!bllttadas por meio de mstru.rpentos,
S facilitagdo de encontros e reunides de
Dinamica trabalho, aproximando diferentes publicos
da operacdo e tomada de deciséo.
Recursos A comunicagdo interna, relacionamento
Desenvolvimento . Comuns com p.artes inter.essadas, espagos
de cursos de acio NAO Chave participativos e planejamentq _das acoes
o permitem  estabelecer posicionamento,
Binamica cursos de atuacdo e prestacdo de contas.
Recursos A instituicdo desenvolveu um manual de
Identificacio  da Comuns ge:_tép _com i_nstr_umt_antog, processos e
Oportunidade/ NAO Chave efinicdes institucionais que é
Necessidade o constantemente revisitado. D_esenvolveu
Dinamica também um treinamento da equipe logo que
chega na instituicao.
Recursos A percep¢do de oportunidades e escuta
Formulacio  de NA Comuns sistér_nica de difereNntes partes inter,es_sadas
Resposta O Chave permite a formulac&o de respostas rapidas e
. alinhadas, mas as respostas dependem,
Organizacionais Dinamica muitas vezes, de recursos disponiveis.
Recursos A instituicdo desenvolve inimeros projetos
Comuns autorais e com o registro de experiéncias
Chave anteriores, permitindo a manutengdo ou
desvio de caminhos de atuacdo. A relacdo
Desenvolvimento NAO com pessoas de mercado e com
de cursos de agdo conhecimento técnico em espagos definidos
Dinamica também disponibiliza a gestdo
direcionamento dos recursos
organizacionais para melhores resultados e
otimizac8o dos investimentos.
Recursos O CIEDS atende as necessidades e
Comuns conformidades legais com a preocupagcéo de
Identificacio  da Chave garant_ir um bom ambiente de trabal_t:jo.do
Oportunidade/ NAO investimento em  novas  necessidades
Necessidade o tecnolqglcas_de trabalho depende da rglagao
Dinamica com o investidor, mas, para as necessidades
sociais, o0 capital humano é utilizado na
implementacdo de solucgBes criativas.
Recursos Os recursos tecnolégicos sdo comuns na
Comuns perspectiva de garantir equipamentos e
Chave estrutura  minima necessdria para a
- execucdo das atividades propostas. E chave
Tecnoldgicos x . . L
Formulagdo  de NAO na medida das tecnologias sociais
Resposta desenvolvidas na implementacdo de
Dinamica projetos que sdo reaplicadas em diferentes
contextos e aprimoradas sistemicamente.
Registro das tecnologias desenvolvidas e
busca por inovacéo.
Recursos O entendimento e sistematizagdo das
Comuns experiéncias em publicagcbes com licbes
Desenvolvimento NAO GChave aprendidas é uma capacidade-chave no
de cursos de agéo momento de comprovar experiéncias e
Dinémica trazer solugbes para resolver novos

desafios.
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Quadro 5. Continuagao

Recursos A identificacdo das fontes de recursos é
Identificacdo da Comuns rastreada por meio de editais, convites e
Oportunidade/ SV | NAO Chave propostas a partir do relacionamento. O
Necessidade s CIEDS ndo possui doadores recorrentes e
Dinamica nem doadores pessoa fisica.
Recursos O CIEDS possui capacidade de resiliéncia e
Comuns operacional, executando projetos em
x Chave diferentes territdrios do Brasil, viabilizando
Formulagdo  de A I ibilidade de atuacdo, além
Resposta SHtM | NAO gma ampla possibili atuagao,
Financeiros Dinamica e estar constantemente atualizado sobre as
expectativas de empresas e governos para
apresentar solucdes inovadoras.
Recursos O CIEDS possui capacidade de producéo de
Comuns propostas para editais e oportunidades que
Chave surgem ao longo do processo. Essa
Desenvolvimento x capacidade de apresentar propostas
x SiM | NAO . y x
de cursos de agéo complexas com inovagdo na producéo e
Dinamica alinhadas aos desafios contemporaneos
garante 0S recursos necessarios para o
investimento institucional.
Recursos A instituicdo faz parte de redes importantes,
Identificacdo da Comuns que discutem a atuacdo de organizagdes
Oportunidade/ SIM | NAO Chave sociais, politicas publicas e investimento
Necessidade o social privado. CertificagBes e premiacoes,
Dinamica transparéncia e auditorias publicas.
Recursos Os projetos e parceiros sdo a principal fonte
Comuns reputacional da instituicdo, onde um
x Chave alimenta o outro, trazendo diferencial e
Reputacional E(;ng;?agao de SHM | NAO visibilidade. O  reconhecimento  por
P S prémios, registros e certificagces sdo uma
Binamica consolidacao da percepgao do
relacionamento estabelecido.
Recursos O CIEDS desenvolveu uma forma de
: Comuns atuacdo com proximidade, relacionamento
(IjDesenvoIV|men~to SHM | NAO Chave e reputacdo, fazendo um ciclo de
e cursos de agdo M -
. recomendacdo do trabalho que possibilita
Dinamica NoVos negocios.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

6.3 Instituto da Crianga

O Instituto da Crianca foi formalmente fundado em 1997, mas, durante 3 anos, foi um

movimento que mobilizava familiares, amigos e redes préximas para apoiar grupos
comunitérios que cuidavam de criangas. Com 0s anos, a instituicdo percebeu que, para auxiliar
na protecdo de criancas, era necessario ter uma atuacdo com a familia. Com isso, desenvolveu
uma metodologia propria, “Espaco Cidadao”, que compreende aulas e atividades que abordam
desafios sociais, como planejamento familiar, alcoolismo, etc. Em 2008, adotou um modelo de
atuacdo com foco em viabilizar uma operacgéo social para empresas, trazendo as boas praticas
do setor e padrdes de gestdo, criando condigOes atrativas para o mercado em se associar ao
instituto para viabilizar a gestéo do investimento social.

Entdo, o Instituto da Crianga passa a funcionar como um canal de aproximagéo entre
pessoas fisicas e juridicas que querem ou precisam desenvolver a¢es de responsabilidade
social, mas que ndo estdo instrumentalizadas para operar programas ou projetos voltados ao
publico vulneravel de diferentes regides. Desta forma, a instituicdo estabelece uma ponte entre
organizag0es sociais e investidores para a promogéo do desenvolvimento social.

O Instituto da Crianca se define como uma solucdo para promover o desenvolvimento
humano. Para realizar suas atividades, desenvolve agdes que promovem o investimento social
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privado e apoiam a gestdo de projetos de organizages sociais. Além disso, desenvolve e
gerencia projetos proprios.

6.3.1 Recursos Fisicos do Instituto da Crianca

Em sua cultura institucional, o Instituto da Crianca tem o foco em pensar e propor
solucbes para o desenvolvimento social. Neste sentido, lidar com os desafios da falta de
recursos fisicos, que, no comeco, partia da prépria instituicdo que estava se constituindo
formalmente e de empreendedores sociais parceiros que iniciavam a construcdo de uma rede, é
um ponto importante. Porém, este ponto ndo impede a realizacéo e a qualidade dos resultados.
O Instituto da Crianga teve, em sua origem, encontros semanais chamados de “Reunido Social”,
0s quais tinham duas horas de duracdo, onde empresarios, empreendedores sociais,
pesquisadores e interessados no tema Responsabilidade Social trocavam experiéncias e
desafios. Durante 11 anos, esse espago possibilitou a formulacdo de diversas iniciativas,
aprendizados e oportunidades que fazem parte da estrutura da instituicao.

A “Reunido Social” ¢ a espinha dorsal do Instituto da Crianga, foi a partir dela que
noés aprendemos a conhecer o setor, foi a partir dela que nds fizemos uma escola para
falar com essas pessoas, entender quem s&o, como funcionam [...] ndo existia nenhum
curso para isso, aprendemos convivendo com essas pessoas. A medida que essas
pessoas traziam suas informag6es, nds percebiamos quais eram essas demandas, quais
eram as dificuldades, quais eram os obstaculos e comegamos a tentar solucGes junto
com nossos proprios amigos. E essa redezinha foi crescendo més a més, ano a ano,
durante 11 anos realizamos essa reunido toda semana. (PEDRO WERNECK)

Em 2015, o Instituto da Crianca ganhou uma sede no Bairro do Jardim Botanico, zona
sul do Rio de Janeiro, bem instalada e com os recursos fisicos necessarios para a implementacao
de suas atividades. Em 2020, adotou o trabalho remoto com os funcionéarios e voluntarios, que
funcionou muito bem e que, apds o isolamento social, foi adaptado para 0 modelo hibrido. Uma
premissa para a instituicdo é uma atuacdo profissionalizada, com diagndstico, planejamento e
identificacdo de partes interessadas no projeto a ser desenvolvido, sejam prestadores de servico,
voluntarios ou empresas, juntamente com uma equipe qualificada. A instituicdo possui casos
exitosos com projetos complexos na area da construcdo civil, em reformas e construcéo de
casas, assim como na area da satde com hospitais de campanha e doac¢des de Equipamentos de
Protecdo Individual durante a pandemia da Covid-19. O instituto é um canalizador entre
instituicGes, empresas, Governo e voluntarios para a profissionalizacao das solu¢bes adequadas
ao desafio apresentado, ndo necessitando estruturar uma sala, escritorio ou nova sede para a
realizacdo de seus projetos.

6.3.2 Recursos Humanos do Instituto da Crianca

Eu e meu irm&o, no comeco dos anos 2000, nés comegamos a entender a importancia
de nos reunir com nossos amigos que tratavam de Responsabilidade Social [...] nés
estdvamos ocupados com nossos negocios pessoais, nossas empresas, mas
precisdvamos de um tempo para falar do assunto. Até porque na época ndo havia
WhatsApp e e-mail funcionando como hoje [...] n6s estabelecemos nos reunir toda 22
feira no Hotel Marina, 14 recebiamos os amigos que falavam sobre o que estavam
fazendo, sobre o que estavam pensando e o que eles podiam contribuir para o Instituto
da Crianca. Aos poucos esses amigos convidavam outros amigos, que muitas vezes
eram empreendedores sociais. (PEDRO WERNECK)

O conhecimento técito da rede de relacionamento dos amigos e amigos de amigos foi o
primeiro e principal recurso gerido pelo Instituto da Criangca. Com base nas informagoes e
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conhecimentos trazidos para as “Reunides Sociais”, foi possivel comecar a ligar as partes
interessadas e apontar solucdes para os desafios identificados. Aos poucos, foi se construindo
um conhecimento explicito, materializado na formalizacdo e modelo de negdcio do Instituto da
Crianca, que pode identificar as duas frentes de atuacdo: Qualificacdo de empreendedores
Sociais e Gestéo de projetos e Consultoria para empresas.

Os recursos humanos trouxeram a capacidade de articular saberes e oportunidades para
os empreendedores sociais e equipe técnica da instituicdo. A percepcdo da importancia de uma
atuacdo profissionalizada do ponto de vista do setor com fins lucrativos aplicados ao setor social
trouxe a necessidade de um amplo conhecimento de ferramentas de gestdo e analise de cenarios,
como oportunidades financeiras e analises de impacto.

O Instituto da Crianca tem essa visdo junto ao empreendedor social, cuidamos de
quem cuida dos outros [...]. E de que forma nés fazemos isso? Temos que
preeminentemente considerar a profissionalizacdo. NGs temos que profissionalizar o
setor. Trazer ao setor as boas praticas corporativas. Nesta I6gica que o Instituto
avangou [...]. Temos buscado aprimorar esse modelo de gestdo operacional. De que
forma? Através de pessoas [...]. Nés, também, prezamos muito pelo profissional que
trabalha no Instituto da Crianga, ndés tentamos levar até ele o méximo de
conhecimento, trazemos amigos e empresas que sao voluntarios e amigos do Instituto,
que nos oferecem seus servicos de forma pro bono. Isso foi um grande ativo que nés
utilizamos durante os anos e utilizamos até hoje! (PEDRO WERNECK)

Um ciclo de geracdo de conhecimento e oportunidades, por meio da conexao entre
pessoas, € uma capacidade desenvolvida pela instituicdo, que promove entre funcionarios,
empreendedores sociais, empresarios e voluntarios uma gestao profissionalizada e alinhada as
diferentes perspectivas de atuacdo. Atualmente, sdo mais de 500 empreendedores sociais em 21
estados do Brasil, além dos inimeros voluntarios de empresas parceiras e rede de amigos que
contribuem frequentemente com a instituicéo.

6.3.3 Recursos Organizacionais do Instituto da Crianca

Os recursos organizacionais passam pela governanca, a capacidade de absorver as licoes
aprendidas ao longo dos anos, assim como estar em um processo alinhado com as melhores
praticas. No Balangco Social de 2020, o instituto destaca a sua estrutura de governanca e a
disponibilidade de aprimoramento das ferramentas e préticas institucionais, seguindo 0s
principios basicos que norteiam a instituicdo: Transparéncia, Equidade, Prestacdo de Contas e
Responsabilidade corporativa.

A estrutura de governanca é composta por conselhos fiscais e consultivos, auditoria
independente, presidéncia e diretoria geral. O planejamento estratégico é desenvolvido com
base nas discussdes estabelecidas no ambito do conselho consultivo.

No quesito de prestacdo de contas e transparéncia, aléem de disponibilizar os balancos
sociais com informagdes técnicas e financeiras em seu site, a instituicdo desenvolve relatorios
especificos para seus financiadores, pessoas fisicas ou juridicas. Durante o periodo da
pandemia, a instituicdo fez com uma empresa de auditoria externa a prestacdo de contas em
tempo real e certificavam as contas mensalmente para apresentar aos financiadores, garantindo
um processo de idoneidade, confianga e transparéncia na utilizagdo dos recursos.

Para a contratacdo de equipe, existem critérios e parametros de qualificagdo e afinidade
com o setor, tendo valores compativeis com a pratica institucional e uma preocupagdo com a
diversificacdo de padrdes étnicos, religiosos, geracionais, fisicos e de género.
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Nos temos dois momentos: O fortalecimento do conhecimento dos nossos préprios
colaboradores, que para entrar na nossa equipe, nds sempre procuramos observar que
exista um aspecto social. E muito importante que nossos colaboradores tenham esse
olhar social, essa pegada solidaria, um interesse que va além do financeiro! Nds
gostamos de ter ao nosso lado pessoas que facam essa leitura. Na medida que eles
comecam a trabalhar internamente, n6s temos um programa de acompanhamento,
conduzido pela nossa diretora, que faz 0 monitoramento e a mentoria, conversas,
acompanha e troca. Temos a reunido de colaboradores, conduzida dentro de um
espirito da cultura do Instituto da Crianca.

E nds temos para o empreendedor social os programas: GIS — Gestdo da Inteligéncia
Social, que sdo workshops conduzidos por profissionais de diversas areas, com
encontros de 2 ou 3 horas para abordar temas da gestdo de uma organizagdo. Temos
0 Agente que aprende, encontros de empreendedores sociais para dar para eles
também conhecimentos de como elaborar projetos de leis de incentivo, como fazer
um planejamento estratégico, como fazer um programa de educagao.

Sdo programas proprios do Instituto da Crianca, realizado com recursos proprios.
(PEDRO WERNECK)

Vale ressaltar que a instituicdo traz consigo o desenvolvimento de metodologias
préprias sistematizadas em manuais, projetos e relatérios, possibilitando o aprimoramento das
praticas e a diversificacdo da forma de implementacdo. Alguns projetos proprios da instituicao,
como o Espaco Cidadao, foram utilizados como contrapartida de patrocinio.

6.3.4 Recursos Tecnoldgicos do Instituto da Crianca

O Instituto da Criancga utiliza a tecnologia como ferramenta estratégica, mas ainda existe
um campo para evoluir. Muitos empreendedores e territdrios ndo possuem as condi¢Bes ou
conhecimentos necessarios para trabalhar utilizando computadores, internet ou aplicativos. Para
desenvolver agdes envolvendo tecnologias, ainda €, em muitos casos, necessario um
aperfeicoamento, uma qualificacdo e até mesmo a viabilizacdo de infraestrutura. Muitas
organizacGes ndo estdo aptas para receber apoio tecnoldgico, pois, em suas areas, nao existem
servicos disponiveis ou existe ainda uma dificuldade em utilizar esses instrumentos.

Nos temos uma boa estrutura tecnologica, mas muito aquém do que gostariamos.
(PEDRO WERNECK).

No caso do Instituto da Crianca, a pandemia foi um divisor de aguas que forcou a
implementacao de um modelo de gestdo remoto, com tecnologias que antes ndo eram utilizadas
com tanta frequéncia. A instituicdo passou a fazer a gestao técnica dos projetos e prestacdes de
contas remotamente, digitalizando processos e ferramentas de comunicacao.

O Instituto conseguiu fazer a gestdo de grandes projetos no meio da pandemia, no
meio da confusdo toda, remotamente, n6s nem estavamos acostumados a trabalhar
dessa forma. Nos vimos obrigados pela circunstancia a ativar esse modelo de trabalho
e a nossa equipe respondeu maravilhosamente bem, com toda boa vontade e
eficiéncia. Conseguimos fazer todas as a¢fes. (PEDRO WERNECK)

Em relacdo a forma de atuacgdo utilizando a tecnologia, inovagdes na abordagem dos
desafios sdo devidamente registradas e sistematizadas, geralmente atreladas aos projetos
institucionais. A instituicdo se coloca como uma catalisadora de diferentes conhecimentos e
iniciativas, que vao sendo implementadas e ajustadas para tomarem escala e novas abordagens.
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6.3.5 Recursos Financeiros do Instituto da Crianga

A diversificagdo dos recursos financeiros foi um ponto de atencdo da instituicao,
buscando atrair parceiros que investissem no instituto. O Instituto da Crianca estabeleceu
opcodes de servigos que variam de consultorias, coparticipacdo em resultados sociais, execugao
e monitoramento de projetos e doacdo de pessoa fisica.

Desde 2009, as campanhas de cotas sociais representam uma solucao para empresas que
buscam investir em Responsabilidade Social e sustentabilidade. Ao investir no Instituto da
Crianca, a empresa se torna coautora de todas as suas iniciativas, que impactam diversas pessoas
em situacdo de risco social, e participa de seu relatdrio anual de resultados obtidos.

Nos temos uma base de 30 empresas que investem mensalmente uma cota no Instituto,
cotas essas que dao a empresa investidora contrapartidas de acordo com a cota Bronze,
Ouro, Prata ou Diamante. NGs oferecemos contrapartidas sociais para elas. Essas
empresas investem em 13 cotas mensais para o Instituto ter uma recorréncia
financeira, conseguir ter um plano de orcamento qualificado a fim de poder ter sua
equipe, poder desenvolver seus projetos e patrocinar também. Porque o Instituto
também patrocina projetos de terceiros. Temos algumas instituicbes que recebem
patrocinio mensal do Instituto. Esse investimento todo compde no final do ano um
relatério onde nds apontamos os investidores cotistas como coautores dos resultados
do Instituto. (PEDRO WERNECK)

A instituicdo também possui campanhas com empresas que fazem atendimento ao
publico, como hotéis e restaurantes, que indicam a seus clientes fazerem doac@es: Check Out
Social, em que hotéis e pousadas oferecem a oportunidade aos clientes de realizarem uma
doacdo no checkout da hospedagem; Cardapio Solidario, em que restaurantes oferecem a
oportunidade dos clientes realizarem uma doagdo no pagamento da conta; Doar é da Nossa
Conta, em que empresas de qualgquer segmento possibilitam aos clientes realizarem uma doacéo
junto ao pagamento do produto ou servigo da empresa; e Salario Solidario, em que funcionarios
de empresas tém a possibilidade de fazer doa¢6es com desconto no contracheque.

Também possui campanhas destinadas a pessoas fisicas: Agente que faz, onde a
instituicdo recebe doacg6es financeiras mensais de qualquer valor, seja por boleto bancério ou
cartdo de crédito, e a Muitas Felicidades, uma agdo conjunta de anfitrides de festas que solicita
aos seus convidados doarem uma quantia financeira ao Instituto da Crianca em vez do
tradicional presente. Além disso, outras campanhas pontuais sdo divulgadas nas redes sociais,
informativos e e-mail marketing da instituicdo para arrecadacéo de fundos.

Hé alguns anos, o Instituto da Crianca busca constituir um fundo patrimonial, mas as
dificuldades em viabilizar a captacdo de recursos para implementar o fundo ainda ndo permitiu
que se tornasse realidade. A instituicdo desenvolve estratégias inovadoras para buscar
alternativas, como a elaboragdo do “Endowment Reverso”, uma modalidade voltada para um
perfil de investidores pessoas fisicas de alta renda que podem doar recursos, estabelecendo um
percentual dos rendimentos obtidos em suas aplicagdes financeiras.

6.3.6 Recursos Reputacionais do Instituto da Crianca

A instituicdo procura adotar boas praticas de transparéncia, conformidade e acesso a
informagdo, disponibilizando relatérios e balangos financeiros em seu site. O Instituto da
Crianca esta entre as 100 melhores ONGs do mundo, segundo a NGO Advisor, além de fazer
parte da ECOSOC — “Economic and Social Council” — das Nag¢des Unidas. Possui também o
selo ONG Transparente, concedido pelo Instituto Doar, cujo objetivo é atestar a transparéncia
de informac0es através da web.
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A reputacdo é um elemento vital para qualquer organizacdo, seja social, financeira,
privada, institucional ou pessoal. Todos nés precisamos ter uma boa reputacéo.
Reputacdo nos traz credibilidade, entdo nds prezamos muito por isso! A légica da
reputacdo passa pela verdade. O Instituto da Crianca trabalha sempre dentro da
verdade, buscando transferir as informagdes, traduzindo ela de forma clara, entre o
fato e o ocorrido. Pensando na forma como ela sera descrita, seja em materiais que
nos ja aprimoramos ao longo dos anos, que sdo os relatérios proprios do Instituto. Que
no6s temos uma metodologia para fazé-lo, tanto relatérios como propostas, que trazem
bastante evidéncias e transparéncia sobre tudo aquilo que foi realizado e ocorrido.
Outro ponto é a certificacdo dos relatérios e prestacdes de contas, nés sempre
utilizamos os auditores. Nos Gltimos 20 anos, temos auditado todos os anos. (PEDRO
WERNECK)

O Instituto da Crianca trabalha sua reputacdo de duas formas, com financiadores,
empresas e doadores pessoa fisica, que buscam legitimidade, idoneidade, transparéncia e
resultados. Neste sentido, desenvolve todos os relatorios, auditorias, comunicados e uma gama
de informag&o para conseguir manter e expandir as oportunidades de atuagéao.

Outro ponto é a atuacdo com os empreendedores sociais, que encontram na relacdo com
0 instituto um apoio no fortalecimento institucional e na captagdo de recursos. Os
empreendedores sociais encontram apoio para a gestdo de suas organizacdes, enguanto
empresas e pessoas, encontram a oportunidade no que diz respeito a Responsabilidade Social.

6.3.7 Gestao dos Recursos do Instituto da Crianga

Em seu processo de gestdo dos recursos humanos e absorvendo os conhecimentos
tacitos de sua rede de relacionamento, o Instituto da Crianca percebeu que a profissionalizacédo
do setor era um desafio. Com isso, a instituicdo foi aperfeicoando sua maneira de atuacéo,
desenvolvendo recursos organizacionais para que conseguisse articular com outros
empreendedores oportunidades de investimento e oferecer uma base de investimento confiavel
para potenciais patrocinadores, colocando suas capacidades entre as duas pontas: a causa social
e o investidor. A necessidade de apresentar resultados, analises criticas da atuacdo e processos
mais digitalizados ainda € um desafio grande para diversas organizacbes (CHADWICK-
COULE, 2011; GOLENSKY; MULDER, 2006). Nesta perspectiva, 0 instituto consegue
encontrar uma oportunidade para viabilizar a captacdo de recursos para o setor social e auxiliar
as pessoas e empresas que querem fazer o investimento social, mas que ndo estdo familiarizadas
com a atuacdo em territorios deflagrados ou com publicos muito vulneraveis.

As OSCs apresentam um cenario com muitas fragilidades e, geralmente, ndo possuem
as competéncias gerenciais especificas para captacdo de recursos e seu desenvolvimento
institucional (ARMANI, 2008; BISH; BECKER, 2016). O Instituto da Crianca oferece
constantemente treinamentos e capacitacdes para os empreendedores irem aprimorando suas
ferramentas de gestdo e entregarem resultados com maior qualidade. Também consegue, em
alguma medida, apresentar uma supervisdo na implementacdo, gerando maior segurancga junto
aos financiadores.

Em muitos casos, o Instituto da Crianga se coloca como proponente ou executor de
projetos, ou ainda financiam outras organizacdes, pois grande parte ndo consegue atender aos
requisitos exigidos para serem consideradas com uma boa gestdo (ALVES; COSTA, 2020).
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Figura 6 — Gestdo dos recursos e capacidades do Instituto da Crianca
Fonte: Elaborada pelo autor.

O Instituto da Criangca traz como recursos sua reputacdo e conhecimentos
organizacionais, na medida em que a sua rede com mais de 500 empreendedores sociais em
mais de 19 estados € um recurso atrativo para empresas que buscam fazer seu investimento
social.

Noés fazemos reunides com parceiros, reunides mistas, com empresarios, voluntarios
e empreendedores sociais, n6s chamamos de “Egrégora Social”. Foi nesta reunido que
n6s comegamos a perceber que o Instituto da Crianca tinha esse papel de aproximar
as empresas e voluntarios aos empreendedores sociais, para que eles pudessem
permanecer de pé no seu proposito de desenvolver suas instituicdes. Foi assim que
n6és comegamos a criar solu¢bes para os empreendedores sociais e entender a

importancia para o proprio Instituto da Crianga. Entéo o Instituto da Crianca trabalha
para quem? Trabalha para os empreendedores sociais. (PEDRO WERNECK)

Na execucdo desta estratégia, o instituto faz uma capacitagdo continuada das
organizacbes, cria relacdes de confianca e proximidade, auxiliando no processo de
relacionamento, monitoramento e identificacdo de oportunidades. Com as oportunidades
mapeadas, as organizagdes dentro dos critérios minimos e com o apoio da instituicdo aumentam
as possibilidades de investimento.

As capacidades que trazem o diferencial competitivo do Instituto da Crianga ficam no
meio do processo de captacdo, articulando entre as causas das organizagdes sociais € 0S
investidores.

O fluxo de captacdo de recursos se inicia com as OSCs que encontram no instituto um
apoio para atenderem aos requisitos e qualidade técnica esperada para acessar recursos. O
instituto mapeia as oportunidades e faz a combinagdo com os investimentos disponiveis pela
rede de empresas e pessoas doadoras, fomentando um ciclo virtuoso que pode ser executado de
forma reversa. Com isso, identifica a necessidade de um investidor em uma causa especifica e
em um territorio determinado, onde o Instituto da Crianga olha para sua rede e consegue acionar
a instituicdo de um empreendedor social compativel com as necessidades do parceiro.
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Além da combinacéao entre empreendedor e financiadores, a instituicdo também oferece
seus servicos de execucdo de projetos, agregando para a instituicdo credibilidade e
protagonismo. Essa percepcao de protagonismo e referéncia fortalece o lugar de conhecedor do
setor, possibilitando maiores oportunidades de consultoria, implementacdo de projetos e
reconhecimento em premiagoes.

Quadro 6 — Recursos e capacidades dindmicas do Instituto da Crianga (continua)

VBR CAPACIDADES DINAMICAS
APLICACAO CLASSIFICACAO RESULTADOS IDENTIFICADOS
Recursos O Instituto busca ter as condi¢es minimas
Comuns de trabalho oferecendo local, equipamentos
Identificacdo da Chave e um bom ambiente de trabalho. Contudo,
Oportunidade/ SHM | NAO ndo entende como elemento determinante
Necessidade L para viabilizar suas atividades. Consegue
Dinamica trazer  alternativas por meio de
planejamento e uma ampla rede de apoio.
Recursos A instituicdo consegue, com 0S recursos
Comuns disponiveis, entregar respostas rapidas as
Chave necessidades de seus parceiros, como foi
x apresentado  no  isolamento  social
Fisicos Formulagdo de SHM | NAO provocado pela pandemia da Covid-19.
Resposta
. Atrelado aos recursos humanos, os recursos
Dinamica fisicos conseguem atender na medida a
execucdo dos projetos desenvolvidos pelo
Instituto da Crianca.
Recursos A instituicdo  consegue, dentro do
Comuns planejamento e da sua rede, encontrar
. Chave recursos disponiveis para a implementagao
c?eescir::;/c?sl\g?::e{g SHM | NAO do seu projeto. Ndo é uma prioridade
L expandir com escritdrios, salas ou filiais por
Dinamica entender que consegue atuar de forma
remota.
Recursos O instituto tem uma preocupagdo com a
Comuns diversidade e com o perfil, qualificacdo e
Identificagdo da Chave valores dos funcionérios, voluntérios e
Oportunidade/ SHM | NAO empreendedores. Com espacos definidos
Necessidade L para trocas e disseminagdo da cultura
Dinamica institucional, identifica oportunidades e
necessidades para o setor de atuacéo.
Recursos A instituicdo foca na qualificacdo
Comuns profissional e constante atualizacdo dos
Chave funciondrios e rede de parceiros,
Formulagdo de ~ possibilitando o desenvolvimento de
SHM | NAO s -
Humanos Resposta respostas qualificadas, assim como dar
Dindmica elementos para os debates junto ao conselho
consultivo para a construcdo de estratégias
de maior impacto na instituicéo.
Recursos Com uma rede de 500 empreendedores
Comuns sociais e mais de 30 empresas
Chave patrocinadoras, € possivel identificar
Desenvolvimento ~ recursos humanos para auxiliar no
x SHM | NAO . x
de cursos de agdo desenvolvimento de cursos de acdo e
Dinémica tomadas de decisdo mais estratégicas.

Existem espagos e ferramentas estruturadas
para apoiar esta acao.
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Quadro 6. Continuagao

Recursos Existe uma série de aprendizados
e sistematizados que trazem para a instituigdo
Identificacdo da Comuns - quet P i
. ~ Chave oportunidades, assim como necessidades
Oportunidade/ NAO N .
Necessidade que sao traba_lhat_ias _com_metodologlas e

Dinamica processos institucionalizados, = como
capacitacBes, mentoria e consultorias.

Recursos Os  processos institucionalizados e

Comuns metodologias de atuagao claras trazem uma

x Chave capacidade de formulacéo de respostas para

N Formulagdo  de ~ . - e
Organizacionais Resnosta NAO financiadores e empreendedores sociais,
P Dinamica assim como para a propria instituicdo que,
thami em cada ciclo e etapa, ganha novos recursos

e capacidades.

Recursos O forte planejamento e monitoramento das
Comuns atividades, fluxos e acompanhamento da
Desenvolvimento NAO Chave equipe permitem que a instituicdo tenha
de cursos de agéo capacidade de desenvolver novos cursos ou

Dinamica caminhos para implementar projetos e
resolver desafios.

Recursos A instituicdo consegue atender de forma

e Comuns satisfatoria as necessidades tecnoldgicas
Identificacdo ~ da Ch para a implementagdo de suas a¢des gmas
Oportunidade/ NAO ave i ; :
Necessidade ndo apresenta  necessariamente  um

Dindmica diferencial de mercado na utilizagdo deste
recurso.

Recursos Consegue apresentar respostas-chave na

Comuns medida que o setor possui muitos desafios

Chave neste ponto. Nesta perspectiva, traz um

Formulagdo  de NAO padrdo de qualidade minimo para uma
- Resposta atuacdo com maior capilaridade. Também
Tecnoldgicos L - - o

Dindmica consegue sistematizar boas experiéncias e
praticas para serem replicadas em novas
oportunidades.

Recursos O desenvolvimento de novos cursos com

Comuns recursos  tecnoldgicos  depende  de

Chave investimento e capacidade de organizagdes
Desenvolvimento NAO em receber. Como investimento para esta
de cursos de agdo finalidade é mais dificil e as organizacdes

Dinémica ainda encontram uma série de barreiras na
utilizagdo de tecnologias, os instrumentos
ficam dentro de um padrdo comum.

Recursos A instituicdo identificou oportunidades de

e atrair e acessar recursos financeiros de
Identificacdo - da ms diferentes  fontes também  como
Oportunidade/ NAO . ' N

. economiza-los com a utilizagdo dos
Necessidade s ;

Dinémica recursos humanos da rede de parceiros para
viabilizar a implementacéo de acBes.

Recursos As respostas as necessidades e utilizagdo

Comuns dos recursos sdo comuns na medida que o

~ cenério filantropico no Brasil é fraco e as
Formulacio  de X Chave . pico no bra .
. . NAO oportunidades de financiamento ficam
Financeiros Resposta .

Dinamica dentro de um universo comum, onde a
reputacdo e capacidade de transparéncia
acabam atraindo o financeiro.

Recursos A dificuldade de criar um fundo patrimonial

Comuns e estabelecer reservas para imprevistos é

. uma realidade para a maioria das
Desenvolvimento < Chave L _Pa L
x NAO organizagBes. O instituto neste cenario nao
de cursos de agéo S ~
. possui muitas op¢des de mudanga de curso
Dinamica

para além das medidas tomadas para a
diversificacdo de fontes.
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Quadro 6. Continuagao

Reputacional

Recursos A instituico consegue trabalhar bem sua
Comuns reputacgdo fortalecendo seu capital social, se
Identificacdo da Chave consolidando como uma instituicdo de
Oportunidade/ NAO referéncia no setor, mapeando
Necessidade A empreendedores e 0s capacitando, assim
Dinamica como entregando projetos de qualidade para
financiadores.
Recursos A capacidade de apresentar respostas e
Comuns diversificar a atuacdo, utilizando o
Chave voluntariado, atuacdo em comunidades,
Formulagdo  de ~ conhecimento e gestéo traz um diferencial
NAO A o

Resposta para a instituicdo. Capilaridade,
Dinamica descentralizagdo da atuacéo, controle de
processos e prestacdo de contas fidelizam e

ampliam as possibilidades.
Recursos A instituicdo  explora  pouco  as
Comuns oportunidades de participagdo em foruns e
Desenvolvimento NAO Chave conselhos que podem auxiliar na mudanca
de cursos de agdo de rumos, atualizagdo de parceiros e agregar
Dinamica valor & sua marca. S&o poucas chancelas

externas da qualidade da instituicdo.

Fonte: Elaborado pelo autor
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7 CONCLUSOES SOBRE A GESTAO ESTRATEGICA DOS RECURSOS DAS
MELHORES ORGANIZACOES DO BRASIL NO ANO DE 2021

As Organizacbes da Sociedade Civil agregam valores intangiveis aos parceiros,
apresentando resultados e impactos relacionados ao bem-estar, saude, cultura e politicas
publicas (SCOTT, 2011). Além disso, conforme dados do IPEA (2020), é possivel encontrar
uma OSC em todos 0s municipios brasileiros com desafios comuns no que diz respeito a uma
defasagem na qualificagdo profissional das organizagcdes. Em 2015, 66% das 3 milhdes de
pessoas com atividade remunerada em OSCs ndo detinham nivel superior completo; 13%
possuiam nivel fundamental; e 49% detinham nivel médio completo (LOPEZ, 2018). Neste
cenario, é possivel supor que muitas organizacdes ndo estdo instrumentalizadas para construir
suas estratégias de sustentabilidade ou ter um olhar com distanciamento suficiente sobre a sua
atuacdo para perceber quais sao 0s seus recursos disponiveis.

Lancar luz sobre as estratégias destas trés organizacGes pode exemplificar de maneira
pratica a utilizacdo de recursos simples e como podem ser estratégicos para viabilizar
capacidades dinamicas na producdo de um diferencial de mercado. A construcdo deste
diferencial também deve considerar os interlocutores abordados e a relacdo entre os valores
institucionais, interesses comuns as diferentes partes interessadas e resultados possiveis de se
alcancar com o0s recursos e capacidades disponiveis.

O diferencial sera decisivo nos resultados da captacdo de recursos, considerando que,
em sua maioria, as organizacdes conseguem a sustentabilidade vinculando projetos com suas
atividades ou desenvolvendo produtos, servigos ou eventos (LACRUZ et al., 2017). Portanto,
esses projetos ou servicos precisam atender requisitos legais, estar alinhados aos interesses e
estratégias dos doadores, que cada vez mais exigem das OSCs uma profissionalizacdo no que
diz respeito a contabilidade, monitoramento e avaliacdo técnica e uma transparéncia na
utilizacdo dos recursos. A organizacdo devera ter capacidade de prestar contas da utilizacdo do
que foi doado (CRUZ; ESTRAVIZ, 2000; FROELICH, 1999).

As organizacOes estudadas sdo distintas entre si em objetivos e atuacdo, conforme
descrito no Quadro 7.
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Quadro 7 — Quadro comparativo dos recursos e capacidades de cada organizagao

INSTITUTO DARA CIEDS INSTITUTO DA CRIANCA
Fisico Chave Fisico Chave Fisico Chave
Humano Comuns Humano Dindmico | Humano Chave
Recursos e Organizacional Chave Organizacional Chave Organizacional Dindmico
capacidades | Tecnoldgico Comuns | Tecnolégico Chave Tecnolégico Chave
Financeiro Dindmico | Financeiro Chave Financeiro Comuns
Reputacional Dinamico | Reputacional Dinamico | Reputacional Dinamico

Descrigédo

O Instituto Dara, em suas redes de
comunicacao, se posiciona como
uma organizagdo que “[...] atua
para promover a salde e o
desenvolvimento humano por
meio da implementacio e da
disseminacéo de uma abordagem
integrada de combate a pobreza.”
Tem como campo de atuacdo as
familias, desenvolvendo acgBes e
estimulos com  todos o0s
componentes para que possa, de

O CIEDS coloca em suas
comunicagdes que “I...]
promovem um Brasil melhor para
todos por meio de projetos,
programas e acgles que geram
mais renda, mais saude, melhor
educacdo, maior confianca no
futuro e, acima de tudo,
prosperidade. Fazem tudo isso
construindo redes de parceiros
estratégicos comprometidos com
0 desenvolvimento sustentavel de

O Instituto da Crianca se
apresenta como “[..] uma
solucdo para promover 0
desenvolvimento humano. Por
meio do investimento social
privado e da gestdo de projetos,
a organizacdo inspira a pratica
da solidariedade.” Tem como
foco o fomento e melhor
efetividade do investimento
privado,  apoiando  outras
organizagBes, estimulando o

acesso a recursos financeiros e
organizacionais, articulando a
necessidade de
profissionalizagdo das OSCs e a
necessidade de assessoria das
empresas na efetivacdo das
politicas de responsabilidade
social.

diferentes formas, alcancar a
autonomia e dignidade.

nosso pais.” O centro tem um
olhar para a integracdo e
desenvolvimento dos territérios,
na execugcdo de mdltiplos
programas e projetos,
possibilitando a interlocucdo
entre projetos, governos e
empresas.

Fonte: Elaborado pelo autor

As organizacdes estudadas possuem em comum objetivos de atuacdo bem definidos, a
gestdo estratégica de um namero especifico de recursos e o desenvolvimento de capacidades na
gestdo destes recursos, que permitem gerar um diferencial de mercado que atraia e retenha
maultiplas fontes de investimentos. Elas conseguem desenvolver suas estratégias identificando
0s recursos disponiveis e aparentemente comuns, organizando-os conforme suas competéncias
e capacidades desenvolvidas e identificadas pelos seus gestores, transformando-os em ativos
especificos (BARNEY, 1991; GRANT, 1991).

Ao estudar o Instituto Dara, é possivel identificar de forma mais evidente os recursos
reputacionais relacionados ao pioneirismo, premiacoes e rede de pessoas influentes que fazem
parte da institui¢do. Os recursos fisicos incluem a casa no bairro de Botafogo, com instalac6es
e equipamentos bem aplicados e espacos de capacitacdo, atendimento individualizado e
acomodacdo para equipe e voluntarios. Os recursos organizacionais sdo representados por uma
metodologia de trabalho consolidada, uma governancga aplicada no controle e prestacdo de
contas. Portanto, devido a gestdo dos recursos reputacionais, organizacionais e fisicos, o
Instituto Dara consegue se colocar como uma instituicdo sélida e com um trabalho
internacionalmente reconhecido que atende as expectativas criadas com a reputagdo, uma
estratégia que viabiliza o acesso aos outros recursos, como o financeiro. Um exemplo da
utilizacdo os recursos reputacionais da instituicdo € a pesquisa realizada pela Universidade
Americana de Georgetown em 2013 que comprova o impacto de longo prazo da metodologia
PAF, que justificou o recebimento de diversos prémios e recursos. Com a gestdo dos recursos
financeiros, durante a pandemia foi possivel aumentar o valor do auxilio alimentacdo dado as
familias de R$ 80 (oitenta Reais) para R$ 200 (Duzentos Reais) mensais.

O CIEDS é uma organizagdo plural com recursos organizacionais especificos e
diferenciados que permitem que ele se adapte a diferentes cenarios, com recursos humanos
diversos, que se sentem pertencentes e atuantes na instituicdo. O CIEDS, de forma sistémica,
consegue absorver as diferentes contribui¢cdes, somando a isso 0 engajamento dos parceiros no
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fomento dos recursos reputacionais. Na medida que 0s parceiros perceberem que suas
contribuicdes sdo absorvidas pela instituicdo, reforcando a credibilidade na organizacéo,
passam a recomendar seu trabalho ou buscam retornar a trabalhar na OSC para novos ciclos. A
gestdo dos recursos organizacionais, humanos e reputacionais permite a instituicdo alcancar
como diferencial a capacidade de agir de forma dindmica, resiliente e inovadora, acessando
outros recursos, como os financeiros, tecnologicos e fisicos. O CIEDS durante a pandemia
desenvolveu alguns projetos que possibilitavam doacdo de comida e treinamento para
empreendedores sociais, que recebiam recursos para produzirem e distribuirem quentinhas em
suas comunidades, apoiando o desenvolvimento local. Eles conseguiram implementar o
programa em diversos estados do pais, captando com parceiros antigos e novos parceiros
indicados pela sua rede de relacionamento, fortalecendo a sua atuagé&o.

O Instituto da Crianca também faz a utilizacdo dos recursos organizacionais, humanos
e reputacionais, mas de forma diferente do CIEDS. Os recursos humanos do Instituto da Crianca
foram utilizados na estruturacdo da organizacdo e sdo um ativo para o desenvolvimento dos
projetos e servigos, trazendo 0s recursos organizacionais para 0 ambito do fomento ao acesso
de recursos que serdo geridos por outras organizacGes. O Instituto da Crianca durante a
pandemia fez a gestdo operacional do eixo de satide de um movimento que mobilizava pessoas,
empresas e organizacfes nao governamentais, em tempos de isolamento social, conseguiu fazer
a gestdo da implementacdo de leitos de UTI em um hospital publico de forma remota, com
prestacdo de contas e auditorias em tempo real.

O Instituto da Crianca articula a sua rede por meio da assessoria ao investimento social
privado, se consolidando como um agente de fomento que viabiliza solu¢es para empresas e
organizacg0es sociais que conseguem aplicar diferentes recursos e capacidades para resolver os
desafios sociais. Utiliza os recursos organizacionais, humanos e reputacionais e as multiplas
capacidades no meio do processo de captacdo, dando suporte aos investidores sociais,
garantindo que 0s requisitos para o investimento possam ser atendidos. Por sua vez, o CIEDS
e o Instituto Dara aplicam os recursos e as capacidades logo no comeco da captacao.

O Instituto da Crianca esta no meio, entre as organizagdes e financiadores, promovendo
a mediacdo e alinhamento de expectativas, conseguindo se destacar como referéncia no
Investimento Social Privado e no fomento de OSCs, fazendo um circulo virtuoso de
oportunidades entre captacdo, gestdo e resultados. Ao mesmo tempo, o Instituto Dara e o
CIEDS oferecem servicos e solugdes diferenciadas que conseguem atender aos requisitos legais
e de qualidade do mercado.

Quadro 8 — Quadro comparativo de capacidades e aplicabilidade nas organizac6es

Conhecimento e Cultura Rotina/ Retencdo/ Aplicacdo Justificativa Exemplo
Capacidades Organizacional Processo Governanca
(X)Necessidade | (x) Setor O Instituto da Crianca
(x) Resposta (x) Oportunidade | trabalha com gestéo
() Direcédo ()Transformagdo | remota e
planejamento. (0]
Agenda e Relatérios, Atas CIEDS implementa
Autonomia Autogestdo Priorizacdo de | e registros de acoes em todo
atividades atividades territorio nacional. No
Dara o voluntario
desenvolve 0
acompanhamento
familair
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Quadro 8 — Continuagéo

Conhecimento e
Capacidades

Cultura
Organizacional

Rotina/
Processo

Retencao/
Governanca

Aplicacao

Justificativa

Exemplo

Autonomia

Autogestdo

Agenda e
Priorizagdo de
atividades

Relatérios, Atas
e registros de
atividades

(x)Necessidade

(x) Setor

(x) Resposta

(x) Oportunidade

( ) Direcao

()Transformagao

O Instituto da Crianca
trabalha com gestdo
remota e
planejamento. (o]
CIEDS implementa
acbes em  todo
territdrio nacional. No
Dara o voluntério
desenvolve 0
acompanhamento
familair

Criatividade

Inovagdo

Resolucéo de
desafios e
conflitos

Sistematizagao
de boas préticas

(x) Necessidade

(x) Setor

(x) Resposta

(x) Oportunidade

(x) Diregdo

(x)Transformagao

O CIEDS sistematiza
as novos tecnologias e
transforma em
produtos. O Instituo
da Crianca articula
inimeras
organizacdes para
solucionar os desafios
especificos.

Relacional

Trabalho em
equipe

Clima
Organizacional

Pesquisa de
climae
reunides de
equipe

(x) Necessidade

(x) Setor

(x) Resposta

(x) Oportunidade

() Direcdo

( )Transformacéo

(x) Resposta

(x) Oportunidade

(x) Diregdo

(x)Transformagao

O CIEDS promove
constantemente
encontros e interagdo
entre os funcionarios.
O Instituto da Crianca
viabiliza encontros de
troca de experiéncias
e interagdo entre
instituicoes.

Experiéncia

Produtividade

Resultados
consistentes

Elaboragdo e
gestdo de
projetos

(x) Necessidade

(x) Setor

(x) Resposta

(x) Oportunidade

( ) Diregdo

(x)Transformagao

O Instituto  Dara
trabalha  com a
disseminagédo de
experiéncia com
outras organizacdes e
politicas publicas. O
CIEDS  desenvolve
publicacbes sobre as
licbes aprendidas e
divulga nas redes. O
Instituto da Crianga
amplia a capacidade
de gestdo da rede e
novas solugdes para
desafios sociais.

Anadlise Critica

Identificacdo de
riscos e
processos

Planejamento e
prazos

Elaboragdo e
gestdo de
projetos

(x) Necessidade

(x) Setor

(x) Resposta

(x) Oportunidade

(x) Direcdo

(x)Transformacdo

(x) Diregdo

(x)Transformagao

O CIEDS e o Instituto
da Crianga
desenvolvem
planejamentos
estratégicos e
possuem um olhar de
mercado na atuagéo.
O Instituto Dara preza
pela manutencdo da

metodologia
desenvolvida e
garantia dos
resultados.
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Quadro 8 — Continuagéo

Conhecimento e
Capacidades

Cultura
Organizacional

Rotina/
Processo

Retencao/
Governanca

Aplicacao

Justificativa

Exemplo

Comunicagéo

Captagdo e
retencdo de
parceiros

Reunides e
relacionamento

Relatérios, Atas
e registros de
atividades

(x) Necessidade

(x) Setor

(x) Resposta

(x) Oportunidade

(x) Direcdo

(x)Transformacéo

O CIEDS estabelece
espagos de
comunicagdo formal
com 0S parceiros
como fidelizagdo. O
Instituto da Crianga
possibilita a troca de
experiéncia e
comunicagdo  entre
instituicoes,

funcionarios e
parceiros para
solucionar desafios. O
Instituto Dara
participa de espagos
de grande projecéo

publica
disseminar
experiéncia.

para

Fonte: Elaborado pelo autor

Um ponto interessante entre as trés organizacfes € o recurso reputacional, que foi
utilizado em todas, mas cada uma desenvolveu capacidades distintas na abordagem e gestao:

l. O Instituto Dara trouxe uma relacéo pessoal, atrelando a reputacédo de pessoas de grande
reconhecimento em diferentes setores e conseguindo, em alguma medida, transferir essa
credibilidade para a instituicéo.

Il. O CIEDS fomenta um “boca a boca” entre seus parceiros que indicam a instituigao,
assim como com as comunidades em que atuam que estabelecem vinculos para além dos
projetos.

I1l. O Instituto da Crianca estabelece uma relagdo mais corporativa, se qualificando com
informacBes relevantes ao Investimento Social Privado e mantendo uma rede com vasta
capilaridade com diversas organizacOes para viabilizar a solu¢do das empresas.

Considerando a necessidade de profissionalizacdo das OSCs, a reputacéo e percepgao
de profissionalismo €, em si, um grande diferencial, possibilitando a abertura de dialogos em
diferentes ambientes e contextos.

Percebemos que a dindmica entre os recursos e as capacidades desenvolvidas sdo
fundamentais para a construcdo do diferencial competitivo e gerar as condigdes necessarias para
a sustentabilidade da organizagdo. Ao entender quais recursos estdo disponiveis, é possivel
comegcar um planejamento para a utilizagdo de forma organizada e intencional. Este processo
planejado possibilitara desenvolver as capacidades de gestao de recursos e acessar novas fontes,
iniciando um ciclo de captacao que pode ampliar os recursos disponiveis, estimular novas e/ou
desenvolver capacidades existentes.

68




L . .
IDENTIFICAR DIFERENEEL DIVERSIFICAR FONTES DE %, EXECUTAR PROJETOS E DESENVOLVER = _
COMPETITVE “, RECURSOS B, CAPACIDADES -
P 5, )

e 2,
o DIREITOS %,
o HUMANOS
o ADVOCACY \
A N

",

J

N e ‘
' L
i aTuagho —|: PRODUTOS |
| COMUNITARI GERACAO DE '
! . AENDAE EMPRESAS i
) MEID k
\ AMEIENTE ~~ !

. > ;

k PESSOAS E !

", [ erorecio COMBATE & e FAMILIAS —> /

< FOME /,

ANIMAIS - INSTITUTOS E
- FUDACOES J
~ EDUCACAO e X
d4 -

o /S / PROJETS 3
. - L
pROTECAD 1. /
REFUGIADOS L /

" NOVAS CAPACIDADES + NOVOS RECURSOS T

GOVERNOS

PROJETO 1

PROJETO 2

EMPREGO

PROGRAM
Al

Figura 7 — Gestdo baseada em projetos
Fonte: Elaborada pelo autor.

Tendo em vista que cada vez mais € imperiosa a necessidade de viabilizar a captacéo de
recursos por meio de projetos (DIALLO; THUILLIER, 2004) e entendendo projeto como “[...]
um esforgo temporario para gerar uma entrega especifica” (MURIANA; VIZZINI, 2017), é
possivel pensar que isso tornard a sustentabilidade mais desafiadora, pois a atuagdo da
instituicdo é continua e os projetos tém tempo definido. Portanto, ao propor uma Gestdo
Baseada em Projetos, é importante organizar a execu¢do de forma que cada projeto viabilize o
acesso a novos recursos e desenvolva as capacidades de gestdo ou atribua novas capacidades,
agregando ao diferencial competitivo da organizacao.
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Figura 8 — Processos de captacao de recursos
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Os novos recursos e capacidades podem ser aplicados em qualquer etapa do processo
de captacao, articulando com a estratégia da organizacdo. E possivel afirmar que o processo de
captacdo de recursos possui, no minimo, trés grandes etapas: 1) Etapa da Necessidade e Oferta,
em que as organizagdes disponibilizam suas competéncias, capacidades e experiéncias em
resolver determinadas questdes sociais de interesse publico; 2) Etapa da Oferta de Recursos,
em que doadores individuais, coletivos, empresariais ou governamentais disponibilizam
diferentes recursos mediante critérios e comprovacdo de capacidade técnica; 3) Etapa da
Formalizacdo do Apoio aos Programas ou Projetos, uma vez que as OSCs conseguem
apresentar seus objetivos institucionais por meio de projetos, atendendo aos requisitos dos
doadores, elas conseguem executar Seus programas e projetos acessando novos recursos e
desenvolvendo suas capacidades.

As etapas de captacdo de recursos e as relacdes entre elas ndo acontecem,
necessariamente, em ordem estatica ou cronoldgica. Elas sdo independentes e complementares,
exigindo recursos e capacidades especificas em cada etapa. Deste modo, podemos dizer que
uma organizacao social identifica uma necessidade de interesse comum, desenvolve um projeto,
adequa a documentacdo de regularidade, apresenta a proposta para um financiador que
compreende a proposta, faz o aporte financeiro e a organizagdo executa o projeto. Com a
execucdo, fazem o monitoramento e avaliacdo adequados, conseguem extrair diversos
aprendizados, desenvolver novas capacidades e fortalecer alguns recursos institucionais. Este é
um fluxo mais ativo do ponto de vista da organizacgéo social.

No entanto, também € possivel que o financiador identifique a necessidade da realizacdo
de um projeto que atenda as necessidades de uma determinada situacdo, identifique quais
capacidades minimas sdo necessarias para a realizacdo do projeto e busque uma organizacao
que consiga executar o projeto identificado. Quando a organizacdo é identificada, ela passa por
um critério de analise de documentos e avaliacdo da proposta e comeca a executar 0 projeto.
Com a execucéo, a organizagéo procura fortalecer alguns recursos institucionais e desenvolver
mais capacidades para consolida-la e diferencia-la das outras organizacdes. Este exemplo de
fluxo tem como propositor o financiador.

Mas também existe o projeto se manifestar, como no caso de tragédias ambientais,
desmobilizacdo de plantas fabris, Termos de Ajuste de Conduta aplicados pela fiscalizagao, etc.
Neste caso, tanto as organiza¢des quanto os financiadores podem identificar as oportunidades
de desenvolvimento de projetos, seguindo as etapas descritas anteriormente.

O fluxo de captacdo de recursos esta diretamente ligado a identificacdo de necessidades,
capacidade de propor uma resposta e alinhar com os requisitos do financiador, executando em
um prazo especifico, com métricas, cronograma e prestacdo de contas.

Assim, as organizagdes sociais que forem conseguindo se diferenciar das demais terdo
maiores oportunidades para acessar recursos e alinhar seus objetivos com as necessidades dos
parceiros, conforme ilustra a Figura 7.

Os recursos e capacidades também podem ser aplicados em diferentes etapas da
captacao de recursos, ampliando as oportunidades. Muitas vezes, um desafio pode ser um novo
campo, como no caso do Instituto da Crianca, que articula outras OSC, ajudando na capacitagéo
e governanca. A instituicdo transforma isso em um produto e acessa recursos de doadores. Neste
meio campo, ela atende duas necessidades, a de quem precisa do recurso para se sustentar e a
de quem quer doar para resolver determinado desafio. E primordial entender a melhor forma de
captar novos recursos e utiliza-los de forma estratégica, como o CIEDS faz com o0s recursos
reputacionais de seus parceiros, fomentando que seja indicado para outras empresas e
organizagOes, gerando novas oportunidades, ou como o Instituto Dara que, por meio dos
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recursos organizacionais, consegue atender as expectativas criadas pelos recursos
reputacionais.

Vale destacar que nem todos 0s recursos sdo necessariamente estratégicos; a condicao
estratégica € atingida pela forma que séo geridos e combinados (BLUME, 2008). A vantagem
competitiva sustentavel é a combinacdo dos recursos e capacidades da institui¢do, alcancada
pelo controle dos recursos valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis e ndo substituiveis
(BARNEY, 2002), reunindo condic¢des que garantem e sustentam a instituicdo na tarefa de reter
0S recursos que sdo especificos a ela ou aqueles que ndo sdo facilmente transferiveis
(KRETZER; MENEZES, 2006), como pudemos perceber nas institui¢cbes analisadas.

O Instituto Dara trabalha a reputacdo como porta de entrada de recursos financeiros,
fortalecendo a imagem de organizagdo pioneira no enfrentamento intersetorial no combate a
pobreza e condicionantes sociais de salde, atraindo financiadores e recursos humanos
(voluntérios, no caso da instituicdo). Os recursos captados sdo aplicados de maneira a atender
as capacidades de gestdo dos recursos organizacionais, utilizando o Plano de Acao Familiar,
metodologia desenvolvida pela instituicdo, como estratégia de acompanhamento das familias
em vulnerabilidade que garante entregas especificas, tudo isso dentro da sede da instituicdo que
é preparada com equipamentos, espacos e material, caracterizando o recurso fisico. Em uma
sintese do processo de utilizacao dos recursos e capacidades do Instituto Dara, pode-se afirmar
que 0S recursos reputacionais atraem, 0s recursos organizacionais implementam e os fisicos
viabilizam, um ciclo virtuoso de expectativa, desenvolvimento e resultado.

O CIEDS utiliza os recursos organizacionais para atrair os recursos financeiros,
elaborando propostas, participando de editais, licitagdes, envio de propostas técnicas e
articulacbes com a rede de contato. Ao longo dos anos, a instituicdo fortaleceu os recursos
organizacionais com muitas metodologias experimentadas em seus projetos e absorvidas pela
cultura institucional, potencializando sua capacidade de resiliéncia de atuacdo em territdrios,
com equipes de tamanhos variados e multiplas tematicas. A capacidade de absorver e registrar
as experiéncias potencializa os recursos humanos. Com processos participativos e dinamicos, a
instituicdo garante o engajamento das equipes, beneficiarios e parceiros para atingir resultados
de interesse comum. Ao estabelecer treinamentos, viabilizar comemoracdes e diversificar
momentos de interacdo entre as equipes, de maneira sistémica e controlada, é possivel
identificar oportunidades de sinergia entre 0s projetos, inovacdo na gestao e agregar valor ao
projeto. Com projetos bem executados, equipe engajada e financiadores envolvidos no
processo, a percepcao de qualidade é alta e tem como desdobramento a fideliza¢do da parceria
ou a indicacgdo de novos parceiros. O CIEDS utiliza o recurso organizacional para prospectar
recursos financeiros. Agrega valor aos projetos com inovacao por meio dos recursos humanos
e o recurso reputacional fideliza e engaja novos financiadores, além de reter talentos.

O Instituto da Crianca se posiciona em um lugar estratégico junto aos financiadores,
oferecendo seu recurso organizacional para apoiar o investimento social privado, apresentando
sua rede de organizac@es sociais e 0 conhecimento técnico necessario para obter retorno do
investimento social desejado. Para isso, 0 recurso reputacional é fundamental, pois permite que
as organizacdes sociais percebam o Instituto da Crianca como uma possibilidade de articulagéo
de recursos financeiros para eles, apoio na execucdo e informacGes atualizadas. Também ¢
necessario que os financiadores reconhe¢cam na organizacdo a autoridade no que se trata de
investimento social privado. Uma forma de gerar esta percepcao € trazer os investidores e
parceiros para perto, viabilizando a interacdo entre a rede de organizacOes e equipe técnica,
proporcionando que estes financiadores desenvolvam trabalhos voluntarios nos projetos,
formagdes e reunides, e busquem qualificar os recursos humanos associados ao fortalecimento
dos vinculos institucionais. O Instituto da Crianga utiliza 0s recursos institucionais para
viabilizar um servigo para financiadores e fomentar a captacdo de recursos entre organizagoes
sociais. Os recursos reputacionais posicionam e consolidam o saber da instituicdo entre
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financiadores e parceiros e 0s recursos humanos fortalecem os recursos organizacionais e as
relacGes com os financiadores.

Este estudo ndo pretende esgotar as possibilidades de combinacdo de utilizacdo dos
recursos nas organizaces sociais ou mesmo como podem impactar na captacdo. Contudo,
podemos perceber a necessidade de futuros estudos que abordem as diferentes interagdes nas
organizacOes e como isso esta relacionado aos interesses dos doadores, pois o diferencial para
uma empresa que busca uma solucéo de relacionamento com a comunidade vizinha da empresa
sera diferente da necessidade e requisitos de um condominio que deseja mitigar a emissao de
detritos no meio ambiente. As variaveis devem considerar o local, tipo de desafio, capacidade
orcamentaria, somadas aos perfis de OSCs disponiveis no territorio, capacidades e recursos
possiveis de serem acessados.

Outro ponto que deve ser estudado é o quanto que os resultados e impactos dos trabalhos
desenvolvidos pelas organizagfes podem ser percebidos como recursos, uma vez que ja sao
recursos organizacionais, pois estdo inseridos em um contexto distinto para além da OSC.
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9 APENDICE

ROTEIRO DE ENTREVISTA (continua)

RECURSOS

OBJETIVO

PERGUNTAS

Recurso Fisico

Buscar evidéncias da gestdo dos recursos fisicos para a
viabilizacdo das atividades e a priorizacdo para viabilizar os
produtos/servicos.

Compreender a relagdo do recurso fisico na realizagdo da
atividade fim e relagdo com os parceiros.

1. Qual a importancia de ter uma sede prépria ou ambientes proprios na
realizacdo de seus projetos, programas e/ou atividades? Existe alguma
relacdo dele com os resultados esperados?

2. Os espacos sdo pensados para um publico especifico? Existe alguma
diferenca na utilizacdo dos espagos pela equipe, parceiros e publico?
Como os publicos se relacionam com 0 espaco e como isso interfere no
trabalho desenvolvido?

3. Toda a equipe utiliza os equipamentos necessarios para desenvolver seu
trabalho? A atualizacdo de ferramentas e equipamentos é um desafio?
Como isso interfere na qualidade de seu trabalho? Como séo superados 0s
desafios? Existe uma previsdo para modernizacdo dos equipamentos
disponibilizados?

Recursos Humanos

Buscar evidéncias da gestdo dos recursos humanos para a
viabilizacdo das atividades e a priorizagéo para
viabilizac8o do produto/servigo.

Como a instituicdo busca reter os conhecimentos, articular
a cultura organizacional e promover a inovagéo.

A relacédo do trabalho desenvolvido com o conhecimento
t4cito e explicito na busca por atualizacéo das
competéncias.

1. Como a instituicdo pensa a selecdo da equipe técnica? Existe alguma
proposta de interacdo entre os trabalhadores mais antigos e 0s novos?

2. Quais as ferramentas utilizadas para que as experiéncias vividas na
implementacdo das atividades? Como sdo extraidas e/ou avaliadas
institucionalmente?

3. Como as pessoas podem contribuir para atualizar processos e produtos
desenvolvidos pela organizagdo? Qual o principal meio de identificacdo
ou absorc¢do destas contribui¢bes?

4. A instituicdo faz alguma investigacdo sobre a relacdo entre o clima
institucional e as entregas planejadas? As pessoas se sentem
comprometidas ou engajadas na execucao dos
projetos/programas/atividades?

5. E possivel diferenciar um trabalhador da sua organizag&o de outra? Se,
sim, quais as caracteristicas marcantes? Como a instituicdo promove seus
valores e conhecimentos adquiridos ao longo do tempo?

6. A rede de relacionamento institucional é um fator de diferencial? Como
comecaram a utilizar e como alimentam esta rede?
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ROTEIRO DE ENTREVISTA. Continuagéo

Recurso Organizacional

Buscar evidéncias da gestdo da cultura organizacional para
a viabilizacdo das atividades e a priorizacdo para
viabilizacdo do produto/servico.

Perceber a valorizacdo do conhecimento e acimulo de
experiéncia da organizacdo e como isso se reflete no
desenvolvimento de seus produtos.

Quais 0s mecanismos que a organizacdo utiliza para
evidenciar seus recursos Unicos e diferenciais junto aos
parceiros e funcionarios.

1. A instituigdo possui um produto ou entrega bem definido? Existem
produtos ou servicos estabelecidos?

2. Como a instituicdo faz o registro das suas experiéncias, li¢des
aprendidas e pontos de corre¢do? Depois de identificado esses pontos
desenvolvem um préximo passo?

3. O planejamento estratégico da organizacdo é atualizado em que
periodicidade? Quanto tempo € dedicado para a realizacdo do
planejamento? Quem participa do processo € como engajam essas
pessoas?

4. Como a instituicdo lida com imprevistos? Qual a velocidade para
responder uma mudanga necessaria?

5. O actimulo de experiéncia é repassado ou divulgado em algum lugar?

Recurso Tecnolégico

Buscar evidéncias da gestdo dos recursos tecnoldgicos para
a viabilizacdo das atividades e a priorizacdo para
viabilizacdo do produto/ servico.

Como a maneira de trabalhar esta relacionada com os
avangos tecnolégicos e a abordagem na implementagéo dos
produtos e servicos das organizacdes.

1. A institui¢do possui um método, tecnologia ou abordagem prépria?
Como isso a diferencia das outras instituicBes? Essa percepcéo é um olhar
interno ou existem evidéncias externas?

2. A maneira de trabalhar é avaliada? Como é incentivado o
aprimoramento do trabalho desenvolvido?

3. As mudancas de comportamento da sociedade e novas ferramentas
digitais dialogam com o trabalho desenvolvido? Como elas se relacionam
no modo de trabalhar, na velocidade das entregas e qualidade dos
produtos/servicos desenvolvidos?

Recurso Financeiro

Buscar evidéncias da gestdo dos recursos financeiros para a
viabilizaco das atividades e a priorizac&o para viabilizacdo
do produto final.

Como a instituicdo prioriza os gastos e investimentos, assim
como a sustentabilidade ao longo dos anos.

1. Como a instituicdo faz seu planejamento financeiro? Existe uma
estratégia de precificacdo?

2. A instituicdo consegue monetizar os diferenciais? Desenvolve alguma
pratica de valor agregado aos produtos e servigos?

3. O processo de compras da instituicdo é integrado ou customizado em
cada projeto/atividade? Como a instituicdo busca otimizar e salvar os
recursos captados?

4. Qual a frequéncia da atualizacdo do planejamento financeiro? Existem
metas ou planejamento para retencdo de recursos?
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ROTEIRO DE ENTREVISTA. Continuagéo

Recurso Reputacional

Buscar evidéncias da gestdo dos recursos reputacionais para
a viabilizacdo das atividades e a priorizacdo para
viabilizagdo do produto final.

1. Quais os principais meios que a instituigdo utiliza para reafirmar sua
reputacdo? Quais as principais formas para dar evidéncias da percep¢do
reputacional interna?

2. Como a instituicio mantem o relacionamento com seus parceiros?
Como sdo feitas as abordagens?

3. Qual a estratégia de prestacdo de contas do que foi realizado e utilizacéo
dos recursos?

4. A instituicdo consegue ter uma constante em reconhecimentos
institucionais? Costuma receber recomendages, premiagOes externas?

5. Empresas externas sdo contratadas ou convidadas a fazer uma auditoria/
avaliacdo da prestacdo de contas ou qualidade de produto desenvolvido?
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