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Resumo

O artigo analisa fundamentos da gestdo nas Organizacbes da Sociedade Civil e
discute sua relevancia para o desenvolvimento institucional e a sustentabilidade de
longo prazo. A gestdo € apresentada como pratica social que articula valores como
justica, solidariedade, participacéo e responsabilidade coletiva, diferenciando-se dos
modelos gerenciais aplicados ao mercado e a administracdo publica. A pesquisa
adota abordagem descritiva interpretativa, descrevendo elementos estruturais e
simbdlicos da gestéo no Terceiro Setor e relacionando-os a referenciais que abordam
eficiéncia, eficacia e efetividade em organizagfes sociais. A discussao evidencia que
a fragilidade de recursos, a multiplicidade de publicos, a intangibilidade dos resultados

e a crescente demanda por legitimidade tornam a gestdo um pilar central para a
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continuidade e a credibilidade das organizacdes. A analise demonstra que a
sustentabilidade depende do equilibrio entre processos internos, missao, capacidade
de articulacdo e relevancia social, integrando pessoas, recursos, servigos e relagdes

com a sociedade.

Palavras-chave: gestéo, gestao social, terceiro setor, desenvolvimento institucional.
Abstract

The article examines the foundations of management in Civil Society Organizations
and discusses its relevance for institutional development and long-term sustainability.
Management is presented as a social practice that articulates values such as justice,
solidarity, participation, and collective responsibility, distinguishing itself from
managerial models applied in the market and in public administration. The study adopts
a descriptive—interpretative approach, describing the structural and symbolic elements
of management in the Third Sector and relating them to theoretical perspectives that
address efficiency, effectiveness, and impact in social organizations. The discussion
shows that resource fragility, the multiplicity of stakeholders, the intangibility of results,
and the growing demand for legitimacy make management a central pillar for
organizational continuity and credibility. The analysis demonstrates that sustainability
depends on balancing internal processes, mission, capacity for articulation, and social
relevance, integrating people, resources, services, and relationships with society.

Keywords: management, social management, third sector, institutional development.
Resumen

El articulo examina los fundamentos de la gestion en las Organizaciones de la
Sociedad Civil y analiza su relevancia para el desarrollo institucional y la sostenibilidad
a largo plazo. La gestién se presenta como una practica social que articula valores

como justicia, solidaridad, participacion y responsabilidad colectiva, diferenciandose
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de los modelos gerenciales aplicados en el mercado y en la administracion publica. El
estudio adopta un enfoque descriptivo—interpretativo, describiendo los elementos
estructurales y simbdlicos de la gestion en el Tercer Sector y relaciondndolos con
perspectivas tedricas que abordan la eficiencia, la eficacia y el impacto en
organizaciones sociales. La discusion muestra que la fragilidad de los recursos, la
multiplicidad de actores, la intangibilidad de los resultados y la creciente demanda de
legitimidad convierten a la gestion en un pilar central para la continuidad y la
credibilidad organizacional. El andlisis demuestra que la sostenibilidad depende del
equilibrio entre los procesos internos, la mision, la capacidad de articulacion y la
relevancia social, integrando personas, recursos, servicios y relaciones con la

sociedad.
Palabras clave: gestion, gestidn social, tercer sector, desarrollo institucional.
1. Introducéao

As Organizagbes da Sociedade Civil (OSC), formadas no contexto da
democracia e da mobilizacao cidada, desempenham papel decisivo na promocéo de
direitos, reducéo das desigualdades e fortalecimento da cidadania. Sua atuacdo se
estende por praticamente todo o territério nacional e revela relevancia social e
econOmica expressiva. De acordo com dados do IPEA (2024), o Brasil possui 644.881
organizac0es ativas, responsaveis por 4,27% do Produto Interno Bruto, pela geracéo
de 4,7 milhdes de empregos e pela movimentacdo de bilhdes em doacdes e
investimentos privados. Apesar desse protagonismo, a sustentabilidade do setor
permanece fragilizada por modelos de financiamento de curto prazo, baixa
disponibilidade de recursos livres e escassos investimentos em atividades
estruturantes (Censo GIFE, 2022-23 e BISC, 2024)

A gestdo constitui um pilar fundamental para o desenvolvimento institucional
dessas organizacoes, pois possibilita o desdobramento da missdo em processos e
resultados e garante a continuidade do impacto social as comunidades.

Diferentemente dos modelos aplicados ao mercado e a administracao publica, a

gestdo no Terceiro Setor precisa ser social (Tendrio, 1998), orientada por valores
3
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como solidariedade, justica, participacdo e responsabilidade coletiva. Ela demanda
lidar com multiplos publicos, equilibrar expectativas diversas, administrar recursos
limitados e manter coeréncia entre propdsito, pratica e resultados (Heckert e Silva,
2008).

O cenario brasileiro evidencia, contudo, que historicamente pouco se investiu
em capacidades organizacionais essenciais, como governang¢a, comunicacao,
captacdo de recursos, tecnologia e gestao estratégica. Dos R$ 4,8 bilhdes aportados
pelo investimento social privado em 2022, apenas 3% representaram recursos livres
destinados ao fortalecimento institucional (Censo GIFE, 2022-2023). Além disso, 89%
dos financiamentos concentram-se em projetos especificos, com vinculos
majoritariamente anuais, 0 que perpetua um modelo que prioriza entregas pontuais e
negligencia o fortalecimento das bases organizacionais (Plataforma Conjunta, 2024).
Essa logica sustenta o chamado “ciclo de inanicdo das OSC”3, no qual a baixa
capacidade de investimento estrutural gera fragilidade operacional e limita o impacto
das organizagoes.

Ao mesmo tempo, pesquisas recentes mostram avangos importantes em
infraestrutura, uso de tecnologias e ampliacdo da cultura de doacéo no pais (Comité
Gestor da Internet no Brasil, 2022 e IDIS, 2025). No entanto, tais avan¢os ainda nao
se traduzem plenamente em inovacgao, eficiéncia de processos, qualificacdo de
equipes ou desenvolvimento institucional continuo. A confianca do doador, cada vez
mais condicionada a transparéncia, reputacdo e capacidade de gestdo, reforca o
papel central da gestdo como elemento estruturante da prépria credibilidade das
organizagoes.

Diante desse contexto, este artigo discute aspectos essenciais da gestdo no
Terceiro Setor, evidenciando que praticas de gestdo socialmente orientadas sao
indispensaveis para ampliar a efetividade e a sustentabilidade das organizacdes. O
objetivo é comparar as contribuicdes do modelo de Kisil (2014) e o de Silva (2002),

acerca dos elementos da gestdo no Terceiro Setor. A partir dessa reflexao, busca-se

3 As 0sC séo, muitas vezes, levadas a adaptar suas a¢des aos processos seletivos existentes, que nem sempre dialogam com
suas realidades, estratégias ou propdsitos. A consequéncia € um campo que atua conforme o recurso disponivel, e ndo
necessariamente conforme as necessidades e intengdes das causas e missdes, criando organizacdes fragilizadas, incapazes de
investir em tecnologia, treinamento, gestdo e captacdo adequados, comprometendo tanto sua sustentabilidade quanto a
qualidade dos servigos oferecidos aos beneficiarios. Esse padrao tem sido nomeado como “Ciclo da Inanigéo das OSC” (Gregory
e Howard (2009).

4
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sistematizar um modelo que apoie as OSC em sua trajetoria de fortalecimento,

autonomia e impacto social duradouro.
2. Procedimentos metodoldgicos

Esta pesquisa adota a abordagem descritiva interpretativa. De acordo com Gill
(2002), as pesquisas descritivas tém como proposito central identificar, organizar e
apresentar as caracteristicas de um fenémeno ou populacdo, podendo também
estabelecer relacfes entre variaveis. Esse tipo de investigagdo costuma empregar
técnicas sistematizadas de levantamento e analise documental, oferecendo uma visao
ordenada de fatos, conceitos e correlacfes relevantes. Ja a dimensao interpretativa
amplia essa descri¢do ao relacionar os dados analisados com conhecimentos tedricos
e empiricos consolidados, evitando conclusGes baseadas apenas em impressfes
pessoais e conferindo maior consisténcia cientifica as inferéncias realizadas. Justifica-
se essa estratégia por permitir uma leitura aprofundada, sem excesso de teorizacao,
oferecendo uma interpretacéo orientada por evidéncias e voltada a solucdes praticas
para os problemas identificados.

No presente estudo, a descrigdo se concentra nos elementos constitutivos da
gestdo social e nas especificidades da gestdo no Terceiro Setor, incluindo seus
desafios institucionais, operacionais e simbdlicos. A interpretacdo decorre da
articulacdo desses achados com dois referenciais centrais: o modelo de
sustentabilidade organizacional proposto por Kisil (2014) e o Modelo Trevo
desenvolvido por Silva (2002). Essa etapa permite compreender como ambos os
modelos dialogam, convergem ou se complementam na explicacdo dos dilemas
enfrentados pelas organizacdes da sociedade civil. Parte-se de um apanhado tedrico
sobre gestdo e gestdo no Terceiro Setor, na se¢do de Fundamentacao Tedrica, em
seguida descrevem-se os elementos-chave dos dois modelos e, por fim, estabelece-

se uma relagéo analitica entre eles.

3. Fundamentacdao teorica
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Fayol (1970) define gestdo como um processo abrangente que envolve
planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar atividades para alcancar
objetivos organizacionais. Para Taylor (1970), gestdo € a arte de saber o que fazer,
guando fazer e garantir que seja feito da melhor e mais barata maneira. Drucker (2007)
afirma que a gestao é responsavel por transformar recursos em resultados concretos.
Sem uma gestdo eficaz, os recursos de producdo permanecem apenas COmo
potenciais ndo aproveitados, incapazes de gerar valor ou resultados. Mintzberg,
Ahistrand e Lampel (2000) conceituam a gestdo, especificamente no campo da
administracdo estratégica, como uma atividade complexa e multifacetada, que fixa a
direcdo de uma organizacao.

O campo da gestdo abrange diversas abordagens; desde a viséo tradicional
(centrada no planejamento e controle), passando pela perspectiva empreendedora
(focada na inovacéo e risco), até abordagens mais modernas como a Vvisao cognitiva
e de aprendizado. As diferentes visbes ajudam a entender a complexidade da gestao
em diversas situacfes e organizagbes. O quadro 1 abaixo resume o conceito de
gestao em diferentes escolas.

Quadro 1: Conceito de gestédo por Escola de pensamento

Escola Conceito de gestéo

Gestdo como "comando-e-controle”, em que a alta administracdo
Design toma decisbes e imp8e & organizacdo, monitorando as decisées por
meio de sistemas de planejamento e controle.

Esta escola formaliza a perspectiva do design, vendo a formulacdo de
Planejamento estratégia como um processo de planejamento formal, sistematico e
separado, decomposto em etapas distintas.

A gestdo, neste contexto, é analitica, preocupada com dados
tangiveis e a identificacdo de "estratégias genéricas" (como lideranca
em custo, diferenciacéo e foco). A cadeia de valor é introduzida como
uma estrutura para examinar sistematicamente as atividades de uma
empresa e suas interacdes, sugerindo que a gestéo eficaz considera
a totalidade da cadeia

Posicionamento

A gestao estratégica € visionaria e intuitiva, com foco no lider, que
possui uma representacao mental de estratégia, permitindo
adaptacao e criatividade. O empreendedor é a pessoa que
impulsiona a "destruigdo criativa" através da inovacao continua e
novas combinac¢des dos meios de produgdo. O empreendedorismo
€ um "ato de aceitacéo de risco econémico".

Empreendedora
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Escola Conceito de gestao

Esta escola foca em como a mente do estrategista processa e
estrutura o conhecimento, vendo a estratégia como uma
"interpretacdo do mundo. A gestdo € uma tarefa criativa, em que
Cognitiva executivos "constroem" o ambiente a partir de informacgdes
ambiguas, criando contexto e questionando suposicdes. A gestédo
estratégica é feita "durante o caminho", com a criacao de um padréo
consistente de decises.

Esta escola sugere que as estratégias emergem a medida que as
pessoas aprendem sobre uma situacdo e a capacidade da
organizacéo de lidar com ela, convergindo em padrdes de
Aprendizado comportamento que funcionam. A vertente de Nonaka e Takeuchi
(1995) determina que gestéo envolve a criacdo e disseminacdo de
conhecimento, facilitando a socializacdo e a internalizacdo do
conhecimento.

Esta escola caracteriza a gestdo como um processo de influéncia,
negociagao e concessdes entre individuos, grupos e coalizbes. Ela
Poder reconhece que as organizacdes séo "coaliz6es de varios individuos
e grupos de interesse”, e que as decisdes envolvem a alocacgéo de
recursos escassos, tornando o poder central.

Vé a gestdo como moldada por um forte conjunto de crengas e
valores compartilhados (ideologia) que unem os membros da
Cultural organizacgéo. A cultura influencia o estilo de tomada de decisdes e
pode atuar como uma "rede de artefatos culturais" que cega os
executivos ou o0s leva a conservar crengas e estratégias antigas

Esta escola descreve a gestdo em termos de "estados" da
organizacdo e seu contexto, e o processo de estratégia como
"transformacéo" (saltos de um estado para outro). A gestdo busca a
coeréncia interna (configuracdo) e, quando necessario, inicia
mudancas "quanticas" (mudanga de muitos elementos ao mesmo
tempo) ou "reformulacgbes”.

Configuracdo

Esta escola considera o0 ambiente como o agente central no
processo de geragdo de estratégia, ao qual a organizacédo deve
reagir para sobreviver. A lideranca é vista como um elemento
Ambiental passivo, cuja funcéo € ler o ambiente e garantir a adaptacao
adequada. A "teoria de contingéncia" (origem desta escola) sugere
que a gestdo depende de fatores como o porte da organizacéo, sua
tecnologia, estabilidade do contexto e hostilidade externa

E um modelo que se opde a logica tecnoburocrética, priorizando
Social processos participativos e dialégicos, nos quais as decisfes sao
tomadas coletivamente por diferentes sujeitos sociais.

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
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O conceito de gestdo que esta tese utilizard é da gestdo como um processo
organizacional que inclui o planejamento estratégico, a definicdo de objetivos, a
gestdo de recursos, a alocagdo dos ativos humanos e financeiros necessérios para
atingir os objetivos e a mensuracao de resultados. A gestdo envolve a criacdo de um
ambiente interno, moldado por valores culturais, com o propdésito de alcancar um
objetivo comum, por meio de ativos tangiveis e intangiveis, de forma efetiva.

Drucker (1955) argumenta que, do ponto de vista da administragcéo estratégica,
a gestao fixa a direcdo de uma organizacéo; focaliza o esforco, evitando o caos e
garantindo que os recursos sejam usados de maneira eficiente e eficaz. A eficiéncia
esta relacionada ao uso otimizado de recursos (tempo, dinheiro, materiais, etc.) na
realizacdo de uma tarefa ou atividade. A eficacia esta relacionada ao alcance dos
objetivos desejados. Ser eficiente é fazer as coisas usando menos recursos. Ser eficaz
€ alcancar seu objetivo. A gestdo com efetividade precisa ter ambos os elementos.
Além disso, a gestdo define a identidade da organizacdo e isso é crucial para a
construcdo de uma cultura organizacional forte e coesa. Em um ambiente de negdcios
incerto, a gestdo serve para reduzir a ambiguidade, fornecendo uma estrutura
cognitiva que simplifica 0 mundo complexo em que a organizacao opera.

Outro ponto importante destacado por Drucker (1955) € a necessidade de a
gestdo manter um equilibrio entre o presente e o futuro. As decisdes gerenciais devem
ser tomadas com a visdo tanto das necessidades atuais quanto dos objetivos de longo
prazo. Ndo se pode sacrificar a rentabilidade presente em nome de lucros futuros,
nem comprometer a sustentabilidade de longo prazo para ganhos imediatos. A gestdo
eficaz deve ser capaz de alinhar essas duas dimensdes para garantir 0 sucesso
duradouro da organizagdo. O autor vé a gestdo como tendo uma responsabilidade
social parcial, reconhecendo sua autoridade dentro da organizacdo, mas também
ressaltando que essa responsabilidade deve ser compartilhada com outros setores da
sociedade. A gestdo eficaz, portanto, € uma combinacdo de habilidades praticas,
visdo estratégica e responsabilidade social, que transforma recursos em resultados
concretos e sustentaveis.

O Terceiro Setor passou por décadas de transformagfes. No que se refere a

gestao, a partir da década de 1990, observou-se um movimento de profissionalizacéo
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das organizacdes, com investimentos em transparéncia, prestacdo de contas e

estratégias de sustentabilidade, conforme mostra o quadro 2.

Quadro 2: Principais marcos do Terceiro Setor brasileiro

Criacdo das primeiras organizacdes da sociedade civil no Brasil: Santas
Casas de Misericordia, voltadas a assisténcia social e a saude, com
Século XVI origem no modelo portugués. Fundadas a partir de meados do século XVI,
mantém atuacgédo até hoje, simbolizando o inicio das praticas filantrépicas
organizadas no pais.

Mudanca do carater exclusivamente religioso com a intensificacdo da
atuacdo estatal em questdes sociais. Industrializacdo e urbanizagéo
(1920-1930) ampliam problemas sociais. A Constituicdo de 1934 institui o
Estado social, que passa a financiar e controlar OSC, exigindo gestéo e
prestacdo de contas. Durante a Ditadura Militar (1964 - 1985), as OSC
atuam na defesa de direitos humanos e assumem um papel importante
nas denuncias e no processo de redemocratizagéo.

Século XX
(1920 - 1970)

Com a abertura politica e econdmica de paises do leste europeu e o
agravamento das crises sociais no continente africano, parte significativa
dos recursos internacionais foi redirecionada para programas de
desenvolvimento dessas regides. Diante desse cenario, as OSC
brasileiras tém que buscar alternativas para sua sustentabilidade, iniciando
Década de 1980 uma tendéncia de geracdo de suas proprias fontes de recursos,
principalmente por meio de atividades de producdo ou comercializacéo de
produtos e servi¢os. A busca da sustentabilidade é um dos fatores que
levam as organizacdes a intensificar o processo de profissionalizacdo e a
busca de instrumentos e praticas de gestdo para auxilid-las em suas
operacoes.

O setor empresarial introduz o movimento da Responsabilidade Social,
resposta de uma demanda dos consumidores, que passaram a cobrar das
empresas a responsabilizacdo pela degradagdo do meio ambiente e pela
desigualdade social. O envolvimento das empresas se da pela
intensificagdo de doac¢bes de recursos e do estabelecimento de parcerias
com as organizagbes, além da criagdo de suas préprias fundagfes e
institutos empresariais. O modo de atuacdo empresarial reforca a
tendéncia de profissionalizacdo das OSC que, por sua vez, passam a
investir em transparéncia e estratégias de sustentabilidade. H& a criacao
de entidades como IDIS?*, GIFE® e Ethos®, que reforgam esse movimento.

Década de 1990

Década de 2000 A legislacdo sofre modificagBes, incluindo a promulgacdo das leis do
Voluntariado e das OSCIP e a reformulagcao do Cddigo Civil. Com isso,

4 Instituto para o Desenvolvimento do Investimento Social (IDIS) é uma organizag&o social independente fundada em 1999 e
pioneira no apoio técnico ao investidor social no Brasil.

5 Nascido como grupo informal em 1989, o Grupo de Institutos, Fundagdes e Empresas (GIFE), foi instituido como organizacédo
sem fins lucrativos, em 1995. Desde entéo, tornou-se referéncia no pais no tema do investimento social privado.

6 Criado em 1998 por um grupo de empresarios e executivos da iniciativa privada, o Instituto Ethos € um polo de organizacédo de
conhecimento, troca de experiéncias e desenvolvimento de ferramentas para auxiliar as empresas a analisar suas praticas de
gestdo e aprofundar seu compromisso com a responsabilidade social e o desenvolvimento sustentavel.

9
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houve a consolidacdo de praticas de gestdo, marketing especializado,
auditorias e gestdo de voluntariado, além da formacéo de profissionais
especializados em Terceiro Setor. Ha a adocdo de indicadores de
eficiéncia, eficacia, efetividade e transparéncia como padrao de
sobrevivéncia organizacional.

Década de 2010

Regulamentacdo da Lei n°® 13.019/2014 (MROSC), principal legislacdo
sobre as OSC, com diretrizes para parcerias publico-privadas e ampliacéo
do uso de plataformas digitais para captacdo de recursos e gestdo de
pessoas e voluntarios. A profissionalizacdo e a busca por padrdes de
exceléncia de gestao tornam-se uma grande novidade na filantropia e no
investimento social e a qualidade da gestdo passa a ter um foco
importante.

Década de 2020

O setor se torna cada vez mais digital e a adocao de gestdo baseada em
evidéncias, indicadores de impacto e uso estratégico de dados marcam a
crescente profissionalizacdo das OSC, com maior institucionalizagcéo e
“razao técnica” para mobilizar recursos. Principalmente apds a pandemia,
ha cobranca do setor privado e da sociedade por metas, prestacao de
contas e transparéncia. A Lei Complementar n° 187/2021 (CEBAS)
regulamenta a certificacao de Entidade Beneficente de Assisténcia Social,
impactando diretamente a imunidade tributaria e a Lei n° 13.800/2019
(Fundos Patrimoniais) estabelece o marco legal para fundos voltados a
instituicBes sem fins lucrativos, incentivando a sustentabilidade de longo
prazo. Surgem novos mecanismos como o investimento de impacto, que
mescla praticas dos setores privado e social. A Comissédo de Valores
Mobiliarios (CVM) publica a alteracdo das regras do Formulario de
Referéncia, ampliando a exigéncia de divulgacdo de informacdes
relacionadas aos aspectos ESG (Environmental, Social and Governance)
de negécios abertos na bolsa, incentivando a parcerias entre mercado e
OSC.

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

Como se pode constatar, os conceitos de Terceiro Setor e sociedade civil e,

mesmo sua evolucao historica, sdo fundamentais para compreender o surgimento das
Organizac¢des da Sociedade Civil e a evolugéo das préticas de gestao. Sobretudo no
pos-pandemia, a gestdo digital e orientada a dados marca a crescente
profissionalizacdo das OSC, com maior institucionalizacdo e “razdo técnica” para
mobilizar recursos. Sob essa 6tica, consolidou-se a ideia de que, para garantir sua
sobrevivéncia, essas organizacfes devem adotar mecanismos e instrumentos de
gestao semelhantes aos utilizados pelas empresas do Segundo Setor.

Tal perspectiva acabou por incutir o mito de que tudo o que é empresarial é
positivo, ou de que aquilo que é benéfico para empresas privadas também o sera,

necessariamente, para as organizacbes do Terceiro Setor. Apesar de existirem
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exigéncias similares as de outros setores, 0 Terceiro Setor se distingue por seu carater
social e, neste sentido, Falconer (1999) identifica quatro desafios a serem
desenvolvidos na gestao do Terceiro Setor, como demonstrado no quadro 3.

Quadro 3: Aspectos da gestdo no Terceiro Setor

Desafio Descricao

Necessidade de transparéncia e responsabilidade da organizagéo
Transparéncia em prestar contas perante os diversos publicos que tém interesses
legitimos diante delas.

Capacidade de captar recursos — financeiros, materiais e humanos
— de maneira suficiente e continuada, e utiliza-los com competéncia,
de maneira a perpetuar a organizacdo e permitir-lhe alcancar os
seus objetivos.

Sustentabilidade

Uso eficiente dos recursos e avaliagdo adequada do que deve ser
Qualidade de servicos priorizado, em funcdo dos recursos disponiveis, das necessidades
do publico e das alternativas existentes.

Formacdao de redes, féruns, associa¢fes, federacbes e grupos de
trabalho, de forma real ou virtual, permitindo articulacdo e
intercambio de informacéo.

Capacidade de
articulagéo

Fonte: Falconer (1999)

Os desafios destacados no quadro acima refletem as caracteristicas que
tornam a gestdo no Terceiro Setor distinta da gestdo em empresas e em 6rgaos
publicos. Enquanto nas organizacdes privadas os indicadores financeiros e o retorno
sobre investimento sdo 0s principais parametros de sucesso, no Terceiro Setor é
necessario equilibrar maltiplos interesses de stakeholders, atender a expectativas
nao-financeiras, lidar com a fragilidade da sustentabilidade financeira e implementar
mecanismos de avaliacdo que considerem tanto a eficiéncia operacional quanto o
impacto social (Falconer, 1999 e Heckert e Silva 2008).

As organizac¢des do Terceiro Setor ndo se relacionam com um unico “publico
ideal”, como é o caso dos clientes nas empresas. Apesar de 0s principais serem 0S

beneficiarios e investidores’, as OSC lidam com voluntarios, fornecedores, imprensa,

” Os investidores oferecem recursos e tempo em troca de reconhecimento, satisfacdo de necessidades
psicolégicas e contrapartidas sociais. Os beneficidrios recebem servicos sem oferecer uma
11
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governo, conselhos, etc. Como a organizacdo busca (ou deve buscar) satisfazer a
todos eles, todos poderiam, de certa forma, ser considerados “clientes”. Esta
multiplicidade de stakeholders-clientes traz consequéncias sobre a avaliacdo da
gualidade dos servicos. No Terceiro Setor, o retorno sobre o desempenho das
organizacbes € mais desafiador, diferentemente do setor privado, que recebe
respostas diretas dos clientes, ou do setor publico, que € avaliado por meio do voto.
O beneficiario, geralmente, ndo paga (ou paga menos) pelo servi¢co oferecido
pelas OSC. A maior parte da receita das organizacdes provém de um terceiro
elemento: o investidor. Isso impacta diretamente a forma de avaliacdo da qualidade,
pois a relacédo de troca ndo € puramente financeira. As relagdes de troca no terceiro
setor sdo complexas e intangiveis, centradas em valores ndo-financeiros como a
missao da organizacéao, a satisfacdo psicoldgica de fundadores e membros, gratidao
e reconhecimento.
No terceiro setor, porém, ndo se verifica uma relagao tao direta,
pois o beneficiario, geralmente, ndo paga pelo servico. Boa
parte da receita das organizag6es do terceiro setor ndo provém
de quem consome o servi¢o (beneficiario), mas de um terceiro
elemento: o financiador. Para compreender essa distingao, é
preciso analisar as diferencas existentes nas relacdes de troca
no terceiro setor, em comparagdo com as de outros tipos de
organizac®es (...). Nas organiza¢Bes do terceiro setor, porém,
aparecem outros valores ndo-financeiros nas relagdes de troca.
Os doadores oferecem dinheiro e tempo em troca de gratidéo,
reconhecimento ou satisfacdo de necessidades psicoldgicas.
Enquanto isso, os beneficiarios recebem servicos sem oferecer

uma contrapartida tangivel a organizacao. Na verdade, o que
oferecem é a possibilidade de a organizacao desempenhar sua

A

missdo, 0 que em Ultima andlise leva a satisfacdo de
necessidades psicoldgicas de seus fundadores e membros
(HECKERT e SILVA, 2008, p.322)

Heckert e Silva (2008) avaliam que isso nado significa que a qualidade de
servicos seja irrelevante, ao contrario, ela é fator fundamental para a satisfacdo de
beneficiarios e financiadores e a consequente sobrevivéncia da organizacdo. Cada
um desses atores possui diferentes expectativas e critérios de avaliacao da qualidade

dos servigos, como ilustra o quadro 4.

contrapartida tangivel e, muitas vezes, veem 0s servicos como atos de caridade, ndo se sentindo no
direito de reivindicar ou questionar a competéncia dos profissionais.
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Quadro 4: Dimens6es da qualidade mais valorizadas pelos stakeholders®

Stakeholders-clientes Dimensdes da qualidade mais valorizadas
Beneficiarios Responsividade, preco e acesso
Familiares Responsividade, acesso e recursos tangiveis
Voluntarios Efetividade, competéncia, credibilidade e responsividade
Investidores Credibilidade
Colaboradores Competéncia e recursos tangiveis

Fonte: Heckert e Silva (2008)

Em resumo, a avaliacdo da qualidade dos servicos é um desafio devido a

multiplicidade de stakeholders e a natureza intangivel dos beneficios.

A gestao de tantas expectativas pode gerar um enorme potencial
de conflito para a organizagéo. Se, por um lado, sua missao esta
voltada ao atendimento das necessidades dos beneficiarios, por
outro, a necessidade de sobrevivéncia obriga-a a se voltar para
as expectativas dos investidores. Ainda por um outro lado, a
necessidade de receber subsidios ou um titulo concedido por um
Orgéo publico pode levar a organizagdo a despender recursos
significativos na manutencdo dos requisitos da burocracia
estatal. O grande risco é que, na ansia de atender a publicos tao
diversos, a organizac@o acabe negligenciando o beneficiario e
desvirtuando-se de sua missdo (HECKERT e SILVA, 2008, p.
323)

Os autores trazem outra particularidade para a gestdo no Terceiro Setor. 0
objeto da avaliagcdo. Para eles, o0 servigco representa, acima de tudo, a geragcao de
valor; e esse valor ndo se limita ao ato de consumo. Ele aumenta na medida em que
contribui para melhorar as condi¢cées de atuacdo de quem o recebe. Na iniciativa
privada, embora a qualidade possa ter varias dimensdes, a avaliagdo costuma se
concentrar no chamado “valor de utilidade” (Zarifian, 2001), ou seja, na adequacao do
servico ao uso, transformando o estado ou a capacidade do cliente para realizar

determinada atividade. Zarifian (2001) amplia essa visao ao incluir outros trés tipos de

8acesso se refere & acessibilidade dos servicos; Competéncia envolve ter profissionais competentes, bem como o
relacionamento com a equipe de trabalho; Credibilidade abrange a histéria e crescimento da organizagdo, a causa que ela
defende e a transparéncia nas acdes; Efetividade esta relacionada ao desenvolvimento das capacidades das pessoas e a
obtencéo de resultados visiveis; Prego concerne a auto-sustentabilidade da organizacgéo e a aptidao do servigo; Responsividade
significa um atendimento 4gil e na hora marcada, cortesia no atendimento e o desejo de oferecer o melhor servigco e Recursos
tangiveis inclui a qualidade dos equipamentos, a adequagéo e limpeza das instalagdes e a disponibilidade de recursos (Heckert
e Silva, 2008)
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valor: justica, que garante igualdade de acesso e deve ser observada pelo Estado e
pelo usuario; solidariedade, que reforca integracao social, cooperacao e qualidade de
vida coletiva; e estética, que combina apreciacdo da beleza com principios éticos.

4. Resultados e/ou Discussoes

No Terceiro Setor, a gestao esta ancorada, sobretudo, nos valores de justica e
solidariedade, diferindo do foco da “utilidade” presente em outros setores. A prestagao
de servigos nesse contexto envolve promover cidadania, integragdo social e
fortalecimento da democracia, orientando processos e decisfes ndo apenas pela
eficiéncia, mas também pelo impacto social e ético. E fundamental verificar se os
processos adotados refletem os valores de justica e solidariedade, assegurando
coeréncia entre propésito e pratica. Isso sugere que a gestdo deve monitorar e
assegurar que o como 0 servico é entregue esteja alinhado com esses valores.

Com base nas particularidades da gestédo do Terceiro Setor, é possivel afirmar
gue o modelo de gestdo ndo pode ser o mesmo das empresas de mercado. Heckert
e Silva (2008) sugerem que a efetividade deve ser avaliada de forma multidimensional,
considerando tanto a "efetividade de gestdo”, ou seja, como a organizagao se
gerencia; quanto a "efetividade de programas”, ou seja a relagdo com as
comunidades. Nesse sentido, Kisil (2014) propde um modelo fundamentado nos
principios da sustentabilidade organizacional; pois de acordo com ele, a
sustentabilidade financeira de uma OSC néo é um fim em si mesmo, mas o resultado
de algo mais amplo: uma gestéao eficiente e eficaz das atividades relacionadas ao
objetivo de contribuir para o desenvolvimento social.

O autor define sustentabilidade como a capacidade das organizacdes para
consolidar sua interagcdo com a sociedade em funcdo do desenvolvimento social. O
uso da palavra "capacidade” na definicado € proposital, pois sustentabilidade € um
conceito dindmico de dois eixos: (1) o valor econdmico, que eventualmente ira
influenciar a sustentabilidade econdémico-financeira da organizagéo e (2) o valor social
determinado pela significancia e relevancia da organizacéo para a sociedade na qual

ela esta inserida. Por vezes, as OSC tém uma missao pertinente e faz um trabalho
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relevante, porém néo aperfeicoou seus processos de comunicacao. A figura 1 ilustra

0 modelo em questao.

Figura 1: Elementos constituintes da sustentabilidade organizacional

Eixo da eficiéncia =
Eficiéncia
dos RH

Ambiente Interno =4 Eficiéncia

Eficiéncia interna Fi .
(recursos e processos) Inanceira

Processo - w
Sustentabilidade

- e
R Aliangas =\ Eixo da eficiéncia

Eficacia dos
Resultados
>= Ambiente Externo

-7 Produto

Fonte: Adaptado pelas autoras, com base em Kisil (2014)

O eixo da eficiéncia estd conectado ao ambiente interno (processo) e engloba
a sustentabilidade dos recursos humanos e a sustentabilidade econémico-financeira.
Este eixo se relaciona ao valor econdmico da organizacao, ou seja, a busca por maior
eficiéncia interna na utilizacdo dos recursos disponiveis e a relacdo custo-beneficio
dos programas sociais. Uma organizacdo eficiente faz o maior uso possivel dos
recursos disponiveis. Para ampliar a eficiéncia, recomenda-se a profissionalizacao,
gue inclui especializacdo, foco em areas tematicas, aumento da consciéncia sobre os
custos, estimativa da relacdo custo-impacto e aumento da capacidade técnica de
gerar renda ou captar recursos.

O eixo da eficacia, por sua vez, esta conectado ao ambiente externo (produto)
e engloba a sustentabilidade da missé&o organizacional e a sustentabilidade dos
stakeholders. Este eixo se relaciona ao valor social, ou seja, a significancia e
relevancia da OSC para a sociedade na qual esta inserida. Est4 diretamente
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relacionada com a capacidade da OSC de vincular-se ao seu entorno como resultado
de sua acdo e implica na sustentabilidade da misséo organizacional e dos
stakeholders (individuos ou organizacdes significativamente afetados pelas acdes da
OSC). A avaliacdo da eficacia procura verificar se os investimentos mobilizados
produzem os efeitos desejados e se as acfes estdo em sintonia com a missao
proposta e o papel da OSC na sociedade.

Neste modelo, Kisil (2014) estabelece uma relagcéo de interdependéncia entre
eficiéncia e eficacia, pois ser eficiente em algo que ndo gera o impacto social
esperado, do ponto de vista das OSC, é inadequado. Kisil (2014) destaca que as OSC
devem buscar a efetividade, representada pela correlacdo entre a missdo e os
resultados obtidos. Para garantir a sustentabilidade, as OSC devem adotar
ferramentas como planejamento estratégico para orientar decisées, identificar novas
fontes de financiamento e alinhar a missdo as necessidades reais da sociedade. E
fundamental ampliar as relagdes com stakeholders e melhorar a imagem institucional
e a comunicacéo, fortalecendo a credibilidade para captacao de recursos.

Outro ponto importante trazido por Kisil (2014) é a valorizacdo dos ativos da
organizacdo, ndo apenas 0s patrimoniais ou tangiveis (materiais, humanos,
gerenciais), mas também os ativos intangiveis, como competéncias, aprendizados
gerados pelo desempenho passado e atual, e o conhecimento, transformando-os em
recurso para a sustentabilidade. A busca por esses ativos exige método, tempo e
investimento. Em resumo, para Kisil (2014), a gestdo adequada para o Terceiro Setor
€ aquela que integra a busca continua por eficiéncia (uso otimizado dos recursos) e
eficacia (impacto social relevante e alinhado a missdo), pois ambas sédo pilares para
a sustentabilidade duradoura da OSC.

A gestdo social, descrita por Tendrio (1998) é uma perspectiva que se
contrapde aos modelos puramente técnicos ao focar na promog¢édo do bem comum e
na participagdo dos individuos. Ela é vista como um novo paradigma para lidar com
0s problemas sociais e 0 desenvolvimento da sociedade. As principais caracteristicas
da gestdo social sdo a natureza participativa e dialégica, o foco no bem comum, o
protagonismo cidadéo e a visdo abrangente do desenvolvimento, pois o0 analisa nao
apenas pela producdo de rigueza material, mas também pela incorporacdo de

oportunidades sociais adequadas e liberdades individuais, politicas, sociais e
16
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econdmicas. A gestao social € uma pratica recomendada para a sustentabilidade das
OSC, que como detalha Kisil, € o alinhamento entre a busca continua por eficiéncia
(uso otimizado dos recursos) e eficacia (impacto social relevante e alinhado a missao)

O Modelo Trevo, desenvolvido Silva (2002), representa de forma pratica essa
I6gica da gestéo social aplicada as OSC, pois busca ilustrar os campos de forca que
atuam em uma OSC e as rela¢des fundamentais para sua sustentabilidade. Inspirado
no trevo de quatro folhas, o modelo é composto por cinco campos de forca ou
dimensbes principais que interagem e se influenciam mutuamente. A figura X

apresenta o modelo em questéo.

Figura 2. Modelo Trevo

Informacao,
comunicagao e
relagdes internas

Qualidade

\Motivaz;éo

Servigos e Grupo Relagdes com

processos Ge stor a Sociedade

Viabilidade Legitimidade

Capacidade

Direcao
Fonte: Adaptado pelas autoras, com base em Silva (2002)

O campo das pessoas envolve a criatividade, o potencial, a experiéncia, o
conhecimento e a maturidade da organizacgao. Inclui também os conflitos, relacdes,
amizades, clima organizacional, equipe, lideranca e disputas de poder. O
desenvolvimento institucional esta diretamente ligado ao desenvolvimento das
pessoas, que sao o canal pelo qual ocorre o aprendizado organizacional e a
transformacao da OSC. O campo recursos engloba os ativos necessarios a prestacéo
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de servigos, ou seja, sdo a base operacional para que a OSC possa atuar e alcancar
seus objetivos. J& 0 campo servicos se refere aos processos, programas e projetos
que materializam a missdo da organizacdo. E por meio dos servicos que a OSC
entrega valor a sociedade, transformando recursos em resultados concretos. O campo
sociedade representa a comunidade, o publico beneficiario e a rede de relacdes
externas da organizacdo. E o contexto onde a OSC atua e de onde vem sua
legitimidade, seja por reconhecimento social, apoio politico ou mobilizacdo de
recursos. O campo do grupo gestor, localizado no centro do trevo, é o nucleo dirigente
gue garante a integracdo e o equilibrio entre os demais campos. Inclui liderancas
formais (diretores, conselheiros, coordenadores, gerentes) e informais, responsaveis
por zelar pelo movimento organico da organizacdo e por suas decisdes estratégicas
O Modelo Trevo nédo se limita a identificar areas isoladas, mas destaca que o
gue da vida a organizacdo sdo as interacfes entre os campos. Essas relacoes,
permeadas por tensdes construtivas, funcionam como as articulacdes entre 0ssos e
musculos em um corpo: Sdo necessarias para garantir vitalidade e ténus institucional.

O quadro 5 expbe cada uma dessas relagdes:

Quadro 5: Relacéo entre os campos do Modelo Trevo

E a relagdo entre a sociedade e
0os servigos. Define o foco da
organizacdo, fundamental para

Direcionamento | s . Pl ... |evitar que tente solucionar todos
TVICOS recionamento Soci e ~ .
‘ Nt 0s problemas e caréncias da

comunidade atendida. Ao definir
bem o direcionamento, a
probabilidade de acerto é maior.
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Pessoas

E a relagdo entre recursos e
pessoas. Sem esses dois, a

e organizacao fica impossibilitada
T N .
Capacidade {g} de atender as necessidades da
P 3 sociedade. Talentos e
S infraestrutura determinam o que

s

0 empreendedor é capaz de
realizar.

Recursos

E a relacdo entre pessoas e
servicos. A forma como o0s
servicos sdo organizados é o
diferencial na gestao.

Qualidade

Pessoas

E a relacdo entre pessoas e
sociedade. Caracterizada pelo
comprometimento com a causa
social, estimulando também o
trabalho voluntario.

Motivacao

E a relacdo entre recursos e
servigos. Fundamental para que
haja uma adequacdo entre os
recursos do empreendimento e
0s servigos que oferta. Exige a
definicho e quantificacdo dos
recursos disponiveis para
estabelecer os servigos a serem
ofertados.

Servigos

Viabilidade
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E a relagdo entre a sociedade e
0s recursos. O momento mais
oportuno para a sociedade
reconhecer a entidade se da
guando 0s recursos sdo
repassados para a organizacao,
gue deve comunicar a sociedade
0 que faz e qual seu propdsito. A
transparéncia na aplicacdo dos
recursos € a principal forma de
reconhecimento pela sociedade.

Legitimidade

Recursos

Fonte: Elaborado pela autora com base em Silva (2002)

No Modelo Trevo, sustentabilidade vai além da dimenséao financeira: significa a
capacidade da OSC de se renovar em seus propésitos, qualidade, engajamento,
viabilidade, legitimidade e governanca. Para isso, a gestdao deve: atualizar
continuamente a leitura de contexto e a andlise da causa; avaliar periodicamente 0s
servicos prestados e seus resultados sociais; investir no desenvolvimento e
empoderamento das pessoas; utilizar recursos de forma eficiente, transparente e
estratégica; manter dialogos ativos com publicos internos e externos; reconhecer-se
como parte de redes e sistemas mais amplos. Em sintese, o Modelo Trevo oferece
uma visdo integrada da gestao social, traduzindo principios participativos e dialégicos
em préticas que fortalecem o equilibrio entre os campos de forca, garantindo a

longevidade e a relevancia das organizacfes sem fins lucrativos.
5. Considerag0es finais

O Modelo Trevo pode ser visto como uma abordagem que operacionaliza a
sustentabilidade defendida por Kisil (2014), pois traduz conceitos de eficiéncia,

eficacia e efetividade em praticas concretas de gestédo, conforme mostra o quadro 6:

Quadro 6: Relagéo entre o modelo trevo e modelo sustentabilidade

Modelo Kisil Modelo Silva

Eficiéncia Capacidade, motivacédo e viabilidade

Eficacia Direcionamento, qualidade, legitimidade

Fonte: Elaborado pela autora (2025)
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E nesse equilibrio entre eficiéncia e eficacia que reside a capacidade das OSC de
sustentar e ampliar seu impacto social. No entanto, isso impde as organizagfes
desafios institucionais que exigem fortalecer seu papel social e sua legitimidade,
otimizar recursos e capacidades internas, manter alinhamento constante com as
demandas da sociedade e assegurar a continuidade e a relevancia de suas a¢ées no
longo prazo. A convergéncia dessas abordagens dialoga diretamente com o
desenvolvimento institucional das OSC proposto nesta tese, pois defende um
equilibrio entre eficiéncia e eficicia, ambientes interno e externo, processo e produto,

bem como entre campos e relagdes, ingredientes essenciais para a sustentabilidade.
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