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CONTEXTO DO PROJETO

Organizagbes da Sociedade Civil (OSC) que ambicionam
transformagao social como resultado de suas iniciativas
enfrentam hoje desafios de gestio que impactam
significativamente sua forma de atuagdo.

A publicagio do Marco Regulatério (MROSC, Lei
13.019/2014) em 2015, alterou os referenciais que norteavam
o relacionamento entre o poder publico e as OSC. Novas
exigéncias e parimetros de execugio antes inexistentes
ampliaram o desafio de gerenciar iniciativas que buscam
incidir em problemas complexos da sociedade, como
vulnerabilidade social.

A sele¢io de propostas para parcerias passou a ser feita de
forma concorrencial por meio de editais de chamamento
publico, nos quais os planos de trabalho das OSC sao avaliados
a partir de parAmetros objetivos e padronizados. Foram
criados também mecanismos de prestagio de contas, de
monitoramento e avaliagio dos resultados alcangados na

execucdo de cada servigo.

No campo da filantropia, o modelo de doagdes e contribuintes
individuais passam a ser substituidos por conceitos como
Investimento Social Privado (ISP) e Crowdfiunding. Neste
novo cendrio, as OSC se deparam com a necessidade de
atualizar seu repertdrio de gestdo tanto em nivel estratégico
como operacional. A auséncia deste repertério tem relagao
direta com a dificuldade de mobilizar recursos e, no limite,
coloca em risco a sustentabilidade das OSC.

Investidores sociais passam a demandar das instituigdes
projetos inovadores com expectativas claras de resultados, boas
préticas de gestdo e governanga, assim como comunicagio de
resultados 4gil e consistente. Em um mundo em rdpida
transformacio, entidades que melhor se adaptam a este novo
cendrio tem maior possibilidade de mobilizar recursos para
suas iniciativas. Para dialogar com estes investidores e acessar
recursos, ¢ preciso que as OSC rompam definitivamente com
o modelo mental de que no terceiro setor qualquer resultado é
melhor do que nenhum resultado e passem a planejar de forma

efetiva cada uma de suas iniciativas.

Diante de um cendrio de exigéncias crescentes do poder puiblico e
dos investidores sociais — fundagdes, empresas e individuos — as
OSC veem a necessidade de qualificar seu repertério relativo a
mobilizagio de recursos. Niao percebem, entretanto, que a
mobilizago de recursos ¢ resultante de um amplo conjunto de
boas préticas de gestdo.

OPROJETO

Em 2016 representantes da rede de OSC parceiras da Fundagio
FEAC solicitaram uma formagio que as capacitasse para atuar na
drea de captagio de recursos. A Fundagio FEAC, a partir desta
demanda inicial, optou por investir em uma formag¢ao mais ampla
sobre boas prdticas de gestio de OSC em dreas fundamentais para a
mobiliza¢ao de recursos.

A formagio foi organizada em mdédulos - conforme a Tabela 1 -
conduzidos por consultores externos especialistas nas temdticas. A
metodologia de aplicagdo seguiu um modelo expositivo, onde
contetdos eram apresentados e ferramentas demonstradas para as
OSC. Os médulos foram distribuidos em um periodo de 8 meses,
entre setembro de 2016 e maio de 2017, tendo duragio total de
112 horas.

TABELA 1 - CONTEUDOS MINISTRADOS

Médulo Principais Pontos Abordados

Andlise da Estratégia; Formulagdo da Estratégia
Implementagdo da Estratégia; Monitoramento e
Controle da Execugdo da Estratégia; Stakeholders;
qual é o nosso Negécio? Missdo, Visdo e Valores;
Arvore do desafio; Arvore dos objetivos; Andlise de
ambiente; bBalanced Scorecard; Mapa estratégico;
Definicdo de Indicadores e Metas; Definigdo de
Iniciativas Estratégicas
Identidade; Gestdo integrada: Relagbes sustentaveis;
Efetividade da  Comunicagdo;  Comunicagdo
Comunicagéo e Mobilizagéo de estratégica Sustentabilidade financeira; Relagdo
comunicagdo x mobilizagdo; politica de comunicagdo;
Plano de comunicagdo; Publico Alvo; Linguagem; 12
pontos fundamentais para comunicagdo;
Comunicagdo interna; Comunicagdo pela rede
Constitui¢do / Formalizagdo; Certificagdes; Quadro
Diretivo; Contratualizagdo; Poder publico e privado;
Legislagdo; Sustentabilidade econdmica; Incentivos
fiscais; Imunidade e isengdes fiscais
Introdugdo: Promogdo dos Direitos para o
desenvolvimento humano; Conceito de politicas
publicas e Politicas Sociais; Gestdo e Financiamento
das Politicas Publicas; Papel da Gestdo Publica
L. Lo Organizagdes da Sociedade Civil; Assisténcia Social
Politicas Publicas (SUAS):  Tipificagdo e niveis de protegdo;
Assessoramento na Assisténcia Social; publico
prioritario na assisténcia social; Educagdo — Etapas e
modalidades com foco em Educagdo Infantil ; Inclusdo
na educagdo e assisténcia social
Conceitos trazidos pela nova Lei das parcerias; Regras
de transparéncia; O planejamento das parcerias; os
elementos do plano de trabalho; A documentagdo
Elaboragéo de Plano de Trabalho necessaria para celebragdo; A atengdo e os cuidados
necessarios na fase execu¢do; O monitoramento e a
avaliagdo das parcerias; as regras de prestagdo de
contas; boas praticas nas parcerias.
Lideranga; Feedback; Recrutamento e selecdo;

Gestéo de Recursos Humanos Avaliar;  Desenvolvimento; Retengdo; Agregar
Pessoas; Remuneragdo; Recompensas

Planejamento Estratégico

Recursos

Aspectos Legais
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PARTICIPANTES

Foram convidadas a participar 87 OSC das quais 84
manifestaram interesse. Foi realizado um processo seletivo
para selecionar 17 OSC para participar do projeto. O processo
seletivo considerou os seguintes critérios:

Conveniada FEAC — Na época em que o modelo de
convénio da Fundagio FEAC era vigente, estabeleceu-se
um percentual de participagdo para organizagoes
conveniadas e nio conveniadas a FEAC, dando
prioridade as primeiras e visando chegar um percentual
de 80% conveniadas e 20% nio conveniadas.

Mandato da diretoria — Era necessdrio também uma
vigéncia minima de mandato da diretoria de a0 menos 6
meses apds a finalizagao do curso, visando que houvesse
tempo hdbil para que a diretoria participante
implementasse os conhecimentos de gestao oferecidos.

Presenga de ao menos um Dirigente — Foi requerida
também a disponibiliza¢do para participagio no curso de
a0 menos um dirigente membro da diretoria estatutdria
da instituigio.

Preenchimento de Pesquisa — Para participagio, era
necessdrio que a institui¢do houvesse preenchido a
pesquisa previamente mencionada a respeito de seu
interesse em participar. As respostas foram utilizadas
como critério de desempate.

Cada OSC selecionada indicava 2 representantes para
participar dos médulos. Um dos representantes deveria ser
necessariamente dirigente voluntdrio sendo o segundo de livre
escolha entre dirigentes voluntdrios ou integrantes do corpo
técnico remunerado. Em alguns casos organizacdes
substituiram seus representantes ao longo do projeto devido a:
(i) conflitos de agenda, (i) desligamento do colaborador ou
mudanca no quadro diretivo; (iii) indicagio de colaborador
que atuava diretamente na temdtica do médulo.

INVESTIMENTO

7

O montante investido no projeto “Curso de Gestdo” ¢
detalhado conforme Tabela 2, a seguir.

TABELA 2 - INVESTIMENTO REALIZADO

Investimento Médio Por institui¢do Participante (19 OSC) RS 6.473,00

Investimento Médio por Médulo R$ 20.500,00

Investimento Total do Projeto R$ 122.929,72

ABORDAGEM AVALIATIVA

Apés aproximadamente um ano e meio da conclusio do
processo formativo, considera-se que as organizages jd
tiveram oportunidade para internalizar as boas prdticas
apresentadas. Para este projeto (intervengio) optou-se por
uma avaliagio de impacto. Para realiza-la, buscou-se observar
se as OSC que integram o projeto adotaram e praticam de
forma organica processos de gestdo superiores ao padrio atual
das OSC no mesmo territdrio.

Espera-se que esta avaliagdo possibilite uma andlise critica
sobre a efetividade do investimento realizado, subsidiando a
Fundagio FEAC no desenho de intervengdes futuras.

OBJETIVO DA AVALIACAO

Avaliar se as OSC que participaram do projeto praticam processos
de gestdo superiores ao padrio atual das OSC no mesmo territdrio.

PROCESSO DE AVALIACAO

O processo avaliativo é apresentado de forma resumida na Figura 1
edescrito de forma detalhada em seguida.

FIGURA 1 - FLUXO DE AVALIAGAO

sSelecdo degrupocontrole pelo método Propensity Score Matching

*Pareamentodegrupo controle e tratamento pela proximidade de pontuacso - Métododo vizinho
maispréximo

de descritores de comportamentos esperados (com notasde0 a 4, sendo 4 @ nota maxima)

*Anali==dos dados e aplicacBo deteste estatistico- Teste de Wilcoxon

*Coleta de dados atraves de entrevistass emiestruturad ase pontuagso de notas de avaliagao a partin }
*Analis=dos Resultados e ConclusBes. ]
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Para analisar a presenca ou auséncia deste efeito, nesta avaliagio é
utilizado o método contrafactual, utilizando como comparativo
um cendrio —grupo controle - onde nao houve intervencio.

O matching, ou metodologia de pareamento, ¢ um método
estatistico utilizado em avalia¢oes onde nao hd aleatoriedade de
selegio para encontrar um grupo controle o mais semelhante
possivel ao do tratamento, a fim de servir como referéncia ao

tltimo para comparagio.

No caso avaliado, a participagdo ou nio da intervengao nio se deu
de forma aleatdria. Sendo assim, optou-se pela utilizagio de um
método de matching, justamente para auxiliar na selegao de um
grupo controle adequado, onde fosse possivel detectar diferengas
nos resultados. Essa questao foi solucionada utilizando o método
do escore de propensio (PSM — Propensity Score Matching), que é
definido como a probabilidade condicional de um individuo
receber o tratamento de acordo com suas caracterfsticas
observdveis. Para este cdlculo, foram selecionadas varidveis a serem
observadas nas organizacoes e valores atribuidos em escala para os
cdlculos dos escores do PSM, conforme exposto na Tabela 3.

Apés calculados os escores foi utilizada a metodologia nearest-
neighbor (vizinho mais préximo), que obtém, para cada
organizagio do grupo tratamento, organizagao do grupo controle
com escore de propensio mais proximo ou em alguns casos iguais.

A avaliagdo das préticas de gestao foi realizada a partir de entrevistas
semiestruturadas que buscavam indicativos de boas préticas de
gestdo conforme matriz organizada por médulo (anexo 1). Para
cada mddulo do projeto (interven¢io) foram elaborados
descritivos com 5 niveis de profundidade. A matriz incluiu
perguntas norteadoras abertas sobre os aspectos chave de cada
médulo, que foram complementadas pelos avaliadores ao longo
das entrevistas por perguntas especificas de direcionamento para a
observa¢io de um conjunto de elementos desejados, relacionados
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as boas préticas, buscados nas respostas dos entrevistados. As
entrevistas foram realizadas por 2 avaliadores e os resultados
individuais comparados ao final do processo para atribui¢ao

da notaem cada médulo.

A escala de profundidade parte da inexisténcia de referéncia a
boa prdtica nas respostas das entrevistas (0), para um nivel de
conhecimento parcial e nenhuma aplicagio (1), para dominio
tedrico da boa prdtica sem nenhum indicativo de aplicagiao
(2), para dominio da boa prdtica e aplicagio parcial/incipiente
na OSC (3), até o nivel mdximo em que a boa prdtica ¢
dominada e efetivamente aplicada na OSC (4).

Estabelecidos os pares e suas notas ao final da coleta de dados,
foi aplicado um teste de hipdteses para comparar duas
amostras relacionadas. Em geral, em avaliagoes com essas
caracterfsticas, o teste ¢ de Student é utilizado. Nessa avaliacao,
como os dados ndo apresentaram distribui¢io normal, optou-
se pelo Teste pareado de Wilcoxon, também conhecido como
teste dos postos sinalizados de Wilcoxon, que é um teste de
hipétese nao paramétrico.

LIMITACOES DA AVALIACAO

Devido a auséncia de cendrio base, nao ¢ possivel realizar uma
andlise da “diferenca das diferengas”, ou seja, nio ¢ possivel
dizer se houve ou nao uma melhora na gestdo das organizagoes
que passaram pela intervengao apenas verificar se no
momento da avaliacio, existia ou nao diferenca significativa
nas prdticas de gestio observadas nestas e¢ em outras
organizagdes que nio passaram pela intervengao.

TERMOS UTILIZADOS NA AVALIACAO

Intervengdo - Para a parte avaliativa, serd utilizada a palavra
interven¢io para se referir ao projeto curso de gestdo, jd que
este ¢ entendido como uma intervengio sobre um problema
sobre o qual se esperava exercer impacto.

Grupo Tratamento — Grupo de organizagdes que passou pelo
projeto curso de gestao — intervengao.

Grupo Controle — Grupo de organizagoes que nio passou pelo
projeto curso de gestdo, selecionadas via matching para
comparagio e avaliagio.

APLICACAO NA AVALIACAO

Havia 17 OSC no grupo tratamento. J4 no grupo controle,
foram selecionadas OSC parceiras da Fundagio FEAC e que
ndo participaram ou nio estivessem participando de projetos
semelhantes no mesmo perfodo do projeto em avaliagdo.
Nesta selegao foram consideradas 11 OSC para a aplicacio do
PSM. Para aplicagio do método, foram coletadas as
informagoes das varidveis observadas descritas na Tabela 3,
para cada organizagao.

TABELA 3 - CRITERIOS PARA MATCHING

Curso de Gestdo | 0 - N&o participou; 1 - Participou

Numero de Metas

. 1 - Até 100; 2 — De 101 até 260; 3 - Acima de 261 usuarios
(atendidos)

1 -Assisténcia Social; 2 - Educagdo; 3 - Pessoa com deficiéncia; 4 - Mista

Politicas (Assisténcia Social e Educag&o)

Quantidades de servicos | Numero de servigos

Capacidade Operacional | O - Ruim; 1- Boa

Envolvimento da Gestdo | O - Ndo envolvida; 1 - Envolvida

Para formar os pares semelhantes, foram calculados os valores
escore de propensdo de cada organizagio. Como nio havia uma
grande amostra de OSC para o grupo controle, considerou-se a
amostragem com reposi¢do, ou seja, a mesma OSC do grupo
controle poderia ser par de mais de uma do grupo tratamento.

Na auséncia de escores exatamente iguais para o pareamento,
utilizando o método do vizinho mais préximo, foram utilizados os
escores mais préximos entre as organizagoes tratamento e controle.
Apésaaplicagio do método obteve-se uma relagio de pares, com 6
OSC no grupo controle pareando 17 OSC do grupo tratamento.

A partir dos pares encontrados, realizou-se a coleta dos dados
através de entrevistas 72 loco entre Abril e Junho de 2018. Uma vez
compilados os dados, foi aplicado o teste de Wilcoxon para cada
mddulo dado no curso de gestdo, utilizando um nivel de
significAncia de 5%. Foram consideras as seguintes hipSteses para o

teste:

HO: nao existe diferenca significativa entre os grupos (diferenga entre a
nota dos grupo éigual a zero)

Ha:  existe diferenca significativa positiva entre os grupos ( grupo
tratamento tem valores maiores que o grupo controle)

De forma complementar, os resultados das entrevistas foram
comparados a pesquisa de satisfagio dos participantes em cada um
dos médulos. Estes foram obtidos a partir de um formuldrio sobre
aexpectativa e o aproveitamento preenchido pelos participantes do
grupo tratamento ao final de cada mddulo. Para efeito de
comparagio com os resultados das entrevistas, os resultados

I

relativos a expectativa e aproveitamento foram organizados em
quatro classes.

RESULTADOS

A avaliagio constatou que nio hd evidéncias de impacto da
intervencio na gestao das organizagoes. Tanto para a intervengio
como um todo, quanto para os médulos individualmente - a0 nivel
de significAncia de 5% - ndo existe diferenca significativa entre os
grupos tratamento e controle nas notas atribuidas a eles em cada
médulo. Foram obtidos valores bem acima do nivel de
significAncia, indicando a inexisténcia de diferencas entre as OSC
que participaram da interven¢io (tratamento) e que nio
participaram (controle).

A média da somatdria total das notas atribuidas para as OSC ficou
em 13,7 para o grupo tratamento e 15,3 para o grupo controle, de
um total de 24 pontos possiveis. O grupo controle teve um
resultado global superior ao tratamento, ainda que esta diferenca
nao seja estatisticamente significativa. Do universo do grupo
tratamento, 7 entre as 17 OSC nio atingiram 50% dos pontos

atribuiveis.

No grdfico 1, podemos observar como as OSC estdo distribuidas
em relacio 4 somatdria de suas notas em cada grupo. Verificamos
que as medianas de ambos os grupos sdo bem préximas, 14,5 e 14
nos grupos controle e tratamento respectivamente. Se comparadas
medianas e médias, observa-se que, para o grupo tratamento, a
diferenca é pequena e indica uma simetria nos dados. No grupo
controle, no entanto, existe uma diferenca acentuada entre média e
mediana, sendo que a mediana ¢ inferior 3 média. Neste grupo,
algumas organizagdes com notas altas destoam positivamente do

restante do grupo.
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GRAFICO 1 - BOXPLOT NOTAS DA AVALIAGAO

Do universo de OSC avaliadas (tratamento e controle) apenas
2 obtiveram nota 0 em algum dos itens, como mostrado nos
grificos 2 e 3. Isto indica que os aspectos abordados na
interven¢do fazem parte do repertdrio geral de gestao das
entidades. Notas 1 representam 23% das avaliagdes do grupo
tratamento, o que indica conhecimento parcial do conceito
(sem nenhum indicativo de ado¢io da boa prdtica). Em outras
palavras, em um quarto dos aspectos abordados na
interven¢do, as OSC nio conseguiram superar um nivel
bastante elementar de dominio dos conceitos e boas préticas
apresentados.

Para outros 26% das avaliagdes nos diversos médulos foram
atribufdas notas 2, que indicam dominio do conceito ou boa
prética, mas sem evidéncias de adogio pela OSC. Nesta fracio
observa-se uma grande diferenca entre o grupo tratamento
(26%) e o controle (11%), o que pode indicar que as
formagdes tedricas conseguiram apresentar novos conceitos,
mas ndo foram necessariamente efetivas para incentivar a
adogdo de boas prdticas de gestdo. Ademais, o niimero de notas
1 abordadas no pardgrafo acima indica que mesmo nos
aspectos abordados, em um quarto dos casos a interven¢ao nao
fui suficiente para que as OSC fossem capazes de atingir o

dominio conceitual do assunto.
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GRAFICO 2 - FREQUENCIA DAS NOTAS DA
AVALIAGAO GRUPO TRATAMENTO
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GRAFICO 3 - FREQUENCIA DAS NOTAS DA AVALIACAO GRUPO
CONTROLE

Quase a metade das respostas nas entrevistas (43%) do grupo
tratamento indicaram que as boas préticas de gestdo estao sendo
parcialmente adotadas nas OSC — Nota 3. O grupo controle, por
sua vez, teve 39% das respostas com esta mesma avaliagio,
indicando uma diferenca muito sutil, ndo significativa, entre as
OSC que participaram da intervengao e das que nao participaram.
No entanto, as OSC do grupo controle apresentaram maior
percentual de avaliagdes 4 (22% contra 6%), que evidenciam uma
execugdo organica das boas préticas de gestao avaliadas.

As OSC do grupo tratamento apresentaram o pior desempenho
justamente no mddulo que originou a demanda pelo projeto:
comunicagio e mobilizagio de recursos. Nos gréficos 4 ¢ 5 sdo
observados os resultados da frequéncia de notas por médulo. E
possivel constatar que mais da metade das OSC do grupo
tratamento - 53% - nio apresentam dominio de conhecimento
neste médulo, sendo 6% de notas 0 e 47% de notas 1. O grupo
controle também apresentou um nimero significativo de OSC
que ndo apresentam o conhecimento necessdrio, estando 33% do
total de notas abaixo de 2. Esses resultados nos evidenciam as
dificuldades e as lacunas de conhecimento das organizagbes em
relacio a essa demanda. Nesse mddulo, nenhuma das OSC
avaliadas chegou & nota esperada 4.

-100

Frequéncia Relativa (%)
.
g
(%) enjeinwing erougnbaig

3 4

0 1 2
Escala de Notas

GRAFICO 4 - FREQUENCIA RELATIVA E CUMULATIVA DAS NOTAS
GRUPO TRATAMENTO
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GRAFICO 5 - FREQUENCIA RELATIVA E CUMULATIVA
DAS NOTAS GRUPO CONTROLE

A melhor performance avaliada foi observada no médulo que
tratou da conformidade das OSC (aspectos legais). Neste
mddulo, foi observado em ambos os grupos o maior nimero
de notas 4 — 24% no grupo tratamento e 50% no grupo
controle, sendo que, no primeiro, 89% das OSCs obtiveram
nota igual ou superior a 3, nimero que atingiu 100% no
grupo controle.

Neste mddulo, ndo foram observadas notas abaixo de 2 em
nenhum dos grupos. Isto indica que as OSCs tém dominio
tedrico sobre as boas préticas relacionadas a seus aspectos
legais, que a grande maioria consegue implementa-las, mesmo
que de forma incipiente, e que muitas delas o fazem de forma
efetiva.

Podemos observar no grdfico 3 que, ao grupo controle, nos
Médulos 1 (Planejamento Estratégico] e 6 [Recursos
Humanos], sdo atribuidas apenas notas 1 e 3. Isso mostra que
hd uma disparidade das notas das OSCs nesse grupo e
corrobora a observagio de maior variabilidade das notas neste

grupo, observada no grdfico 1.

Nos Médulos 1 (Planejamento estratégico) e 6 (Gestao de
recursos humanos) nio foram observadas notas mdximas em
nenhum dos grupos.

E possivel que haja especialmente nestes dois aspectos de
gestio uma dificuldade geral das OSCs em aplicar boas
préticas de forma efetiva.

As medianas dos Médulos 1 (planejamento estratégico), 4
(politicas publicas) e 5 (plano de trabalho) foram as mesmas
entre o grupo tratamento ¢ o grupo controle. Estes mdédulos
tratam em grande parte da relagio das OSC com a gestao

publica.
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GRAFICO 6 - PESQUISA DE SATISFAGAO X APROVEITAMENTO GRUPO
TRATAMENTO

Na pesquisa de satisfagio e aproveitamento, cujos resultados sio
exibidos no gréfico 6, 0 mddulo 2 foi o que apresentou menor
satisfagio e menor aproveitamento autodeclarados dos
participantes, 56,70% e 30%, respectivamente.

Asjustificativas dadas para estes percentuais mais baixos trouxeram
como principais questdes pontos opostos: a falta de dominio
prévio do assunto dificultando a compreensio, ou entio a jd
aplicacio na organizagio das ferramentas oferecidas. Conforme jd
mencionado, este médulo obteve os piores resultados também no
processo avaliativo, indicando pouco dominio dos conceitos e

inexisténcia da aplicacio de boas préticas de gestao nas OSCs.

O Moédulo de Recursos Humanos, foi o que teve ambas as
porcentagens, de satisfagio e aproveitamento, mais altas — 97,60%
e 71,40%, respectivamente — e percepgdo positiva forte dos
participantes declarada nas entrevistas. Neste sentido, foi o melhor
avaliado em relagdo a percepg¢ao dos participantes.

Tanto o médulo melhor avaliado na pesquisa de satisfagao quanto
o pior avaliado apresentam a mesma mediana, 2, nas avaliacdes e
desempenho aquém do esperado. Este fato permite inferir que nao
hd uma correlagao clara entre a satisfagio e aproveitamento das
OSC participantes da interven¢io e o nivel de efetividade na
implementagio das prdticas de gestao abordadas.

CONCLUSOES ESPECIFICAS

A comunicagio e a mobilizagao de recursos (Mddulo 2) sio as dreas
que apresentam maior necessidade de melhoria em relagio a
implementa¢do de boas prdticas de gestio. Nos dois grupos, o
Moédulo 2 € o que apresenta pior desempenho- sendo que apenas
uma organizagio do grupo controle obteve nota mdxima. Isso
permite inferir uma dificuldade dos grupos observados em
implementar boas préticas em relagio a esta drea de gestdo e utilizar
ferramentas efetivas de comunicac¢io e mobilizaciao de recursos,
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mesmo que de forma incipiente. Além disso, existe também uma
lacuna de conhecimento significativa neste aspecto, observada
pelo alto nimero de notas abaixo de 2.

Em geral, as organizagées de ambos os grupos observados t¢m
conhecimento e conseguem implementar boas prdticas
relacionadas 4 sua conformidade legal, com diferentes niveis de
efetividade. Isso ¢ possivel constatar pois 0 Médulo 3 (Aspectos
Legais) ¢ o que apresenta maior nimero de notas mdximas
individuais e maior pontuagio em geral nos dois grupos. Os
pontos trazidos nas entrevistas que evidenciam brechas neste
processo sdo principalmente dificuldades na atribuicao de
responsabilidades para a manutencio da conformidade ou entao
nio conformidades recentes devido a falhas em processos

documentais.

A maioria das organizagbes tem clareza sobre as atividades
necessdrias para a realizagio de seus planos de trabalho e
conseguem implementd-lo com poucas falhas de execugao em
ambos os grupos. Neste sentido, destaca-se que no grupo
controle existem organiza¢des que demostram eficdcia no
planejamento e na execugio das atividades necessdrias ao seu
plano de trabalho, obtendo nota 4.

Nio foram observadas prdticas orginicas e estruturadas de
Planejamento Estratégico (Médulo 1) e Gestio de Recursos
Humanos (Médulo 6) em nenhum dos grupos. Nestes dois
médulos, nio hd a presenca de nota mdxima e, no grupo
controle, hd diversas observacoes de falta de conhecimento
consolidado sobre o assunto, evidenciada pelo nimero de notas
abaixo de 2. Desta forma, ¢ possivel inferir que hd uma
dificuldade geral no universo de OSC avaliado em superar a
implementagio incipiente de boas prdticas de gestao nestes
aspectos e utiliza-las de forma efetiva, ponto que aparentemente

nao evoluiu com a intervengao.

CONCLUSOES GERAIS

A maior dificuldade das organizacbes ¢ a implementacio
orginica e estruturada das préticas de gestdo avaliadas, e ndo o
dominio tedrico sobre o assunto. Embora a avalia¢ao individual
de alguns mddulos traga lacunas de conhecimento, o
comportamento geral das avaliagdes traz como principal
dificuldade a implementagio destas prdticas de uma forma

efetiva nas organizagoes.

Este comportamento representa um ponto de aten¢io em
relagio as estratégias de investimento para impactar a gestao
destas organizagoes. Potencialmente, investimentos em agdes de
forma¢ao podem se mostrar pouco eficazes se nio
acompanhados de uma abordagem mais prdtica, que viabilize a

implementagio dos conteddos apresentados.

Mesmo nio havendo diferengas significativas entre a gestdao
pritica das OSC  dos dois grupos, ¢ possivel inferir que a
intervengao causou um nivelamento no conhecimento do grupo
tratamento. A menor variabilidade das notas e a diferenca

significativamente maior no nimero de Notas 2 no grupo

tratamento em relagdo ao controle permite inferir que a
interven¢io foi capaz de apresentar novos conceitos as OSC, e de
certa forma, nivelar seu nivel de conhecimento, mas sem trazer

resultados préticos.

Em relagio as notas positivamente destoantes no grupo
controle, cabe andlise futura dos motivos que levam estas OSC a

este desempenho superior na gestao.

De forma qualitativa, as principais dificuldades de gestdo
trazidas s3o a limita¢dao no ntimero de pessoas, a dificuldade de
acessar recursos, o manejo e continuidade das a¢oes da diregao e
a burocracia regulatéria. Foram trazidas durante as avaliagoes
diversas dificuldades de implementacio das préticas de gestao
oferecidas pela intervengio.

Dentre estas, as principais foram: a limitagdo no nimero de
pessoas disponiveis para exercerem tarefas especificas de escrita
de projetos, monitoramento e avaliagio de resultados;
planejamento estratégico; a dificuldade em obter recursos gerais
para o funcionamento da organiza¢ao; dificuldades relativas a
diretoria da organizagio, sendo elas: impedimentos criados em
relagio a propostas que fujam das rotinas administrativas
existentes, a descontinuidade de implementacio de processos
quando h4 trocas de mandato; a auséncia de um planejamento
que norteie a organiza¢io como um todo de forma mais
estratégica. Por fim, foi mencionada também a quantidade de
documentos necessdria e a necessidade constante de reavaliagao

devido a mudangas nalegisla¢ao.

A partir da andlise dos resultados, pode-se concluir que nio
existem evidéncias de impacto da intervengio na gestao das
OSC. Nio hd diferenca estatisticamente significativa entre as
préticas de gestao observadas nas organizagoes que passaram pela
intervencio avaliada em relagio as organizacbes que nio

passaram.

No geral, as prdticas de gestao avaliadas estao ainda distantes dos
comportamentos esperados, principalmente em relagio a sua
implementacio estruturada e orginica nas OSC. Este
comportamento estd presente tanto no grupo controle quanto
no grupo tratamento ¢ nenhuma institui¢do atingiu nota

mdxima em todos os aspectos observados.




Perguntas

Conte um pouco sobre
vocés. Como vocés
descreveriam a [nome da
entidade] em uma frase?

Elementos desejados

Demonstra dominio no
conhecimento dos
conceitos e ferramentas de
planejamento estratégico e o
executa com problemas pontuais -
Além de demonstrar dominio no
conhecimento sobre o tema, o
entrevistado é capaz de trazer
evidéncias de préticas das
ferramentas do médulo. No
entanto, podem ser percebidas

Mencionam o Planejamento
Apresenta conhecimento parcial

Estratégico
Tem clareza da misséo, visdo e
valores da Entidade
Tem clareza de seus objetivos e de
como ird alcanga -los. Tem clareza
dos resultados esperados das
agoes e iniciativas
Avaliam de forma

Executa com eficécia o
Planejamento Estratégico
(Evidéncias, resultados concretos,

mudangas e melhorias) -O
entrevistado é capaz de falar com
clareza sobre o planejamento
estratégico de sua entidade e traz
evidéncias concretas de praticas

Demonstra dominio no
conhecimento dos
conceitos e ferramentas de

planejamento estratégico - O
entrevistado demonstra clareza e

dominio de conteudo ao falar
sobre planejamento estratégico,
mas ndo ha evidéncias concretas

dos
conceitos e ferramentas de
planejamento estratégico - O
entrevistado é capaz de
mencionar, mesmo que

Modulo 1 -
Planejamento
Estratégico

Como vocés definem o
que fazer? Como vocés
imaginam a entidade
daqui a 5 anos?

Ndo demonstra conhecimento
sobre o0 assunto

indiretamente, alguns dos
conteudos apresentados no curso,

de forma pouco clara e sem
O que é sucesso para

3 vocés? Vocés ja tém
percebido resultados
neste sentido?

evidéncia de aplicagdo pratica

da utilizagdo

incoeréncias em seu discurso
sobre a pratica e/ou falhas

pontuais na forma como executa o

planejamento

eficazes do uso de contetdo do
mddulo aplicadas a seus
problemas

estruturada/sistematica os
resultados da entidade. Tem um
processo estruturado para corrigir
possiveis desvios

1 A entidade é bem
conhecida?

Modulo 2 -

o Como vocés divulgam
Comunicagdo e

Apresenta conhecimento parcial
dos
conceitos e ferramentas de plano
de comunicagdo -0 entrevistado é
capaz de mencionar, mesmo que
indiretamente, alguns dos
conteudos apresentados no curso
de forma pouco clara e sem
evidéncia de aplicagdo prética

N&o demonstra conhecimento
sobre o assunto

Demonstra dominio do
conhecimento dos
conceitos e ferramentas do plano
de comunicagdo -0 entrevistado
demonstra clareza e dominio de
contetido ao falar sobre conteudos
referentes ao plano de
comunicagdo, mas ndo ha
evidéncias concretas da utilizagdo

Demonstra conhecimento

Demonstra dominio no
conhecimento dos
conceitos e ferramentas do plano
de comunicagdo e o executa com
problemas pontuais -0
entrevistado é capaz de trazer
elementos que comprovem a
utilizagdo dos contetdos de
comunicagdo e captagdo de
recursos de forma pratica, mas
apresenta incoeréncias e
problemas pontuais de execugdo

Mencionam o Plano de
Comunicagdao
Tem clareza dos stakeholders com
quem seu plano de comunicagdo
precisa dialogar. Tem clareza do
publico que quer atingir, da
mensagem que quer passar e de
como fazer isso coerentemente
Avalia de forma estruturada os
meios pelos quais executa sua
comunicagdo e monitora os
resultados. Demonstra ter
processos estruturados e
transparentes de comunicagdo
interna. E capaz de planejar e
executar agdes efetivas de
comunicagdo para a captagdo de
recursos

Executa com eficacia o Plano de
comunicagdo -0 plano de
comunicagdo e captagdo de

recursos é colocado em pratica,

monitorado e atualizado,
atendendo aos objetivos da
organizagdo e apresentando
resultados positivos

. 2 informagoes da
Mobilizagdo de entidade?
recursos
Quem apoia vocés no dia
a dia? Quais os
doadores? Algum novo
doador no dltimo ano?
Nas atividades de vocés,
1 0 que precisa de
documentagdo?
Médulo 3 -
Aspectos
Legais

E muito dificil manter
2 tudo em dia? Como
vocés fazem?

Demonstra conhecimento
incipiente
sobre os aspectos legais de sua
atuagdo - O entrevistado é capaz
de falar a respeito, mas ndo
apresenta dominio conceitual
sobre os aspectos legais de sua
atuagdo

Ndo demonstra conhecimento
sobre o0 assunto

estruturado
sobre os aspectos legais de sua
atuagdo, mas tem problemas
significativos de conformidade - O
entrevistado apresenta
conhecimento estruturado sobre
os aspectos legais de sua atuagdo,
mas a organizagdo tem problemas
significativos de conformidade
legal

Demonstra conhecimento
estruturado
sobre os aspectos legais de sua
atuagdo e tem problemas pontuais
de conformidade legal

Tem conformidade legal total -

conhecimento estruturado sobre
os aspectos legais da atividade,
traz evidéncias da capacidade da

Tem conhecimento sobre os
aspectos legais que incidem sobre
sua atividade. E capaz de planejar

o processo de obtengdo e
atualizagdo dos documentos
necessarios. Tem registros
funcionais e transparentes de sua
documentagdo

Além de demonstrar

organizagdo em manter sua
conformidade legal plena.




Perguntas

Elementos desejados

Tem algum debate
sobre a atividade
de vocés?

E vocés participam
desse debate?

N&o demonstra conhecimento
sobre o assunto

Demonstra poucos
conhecimentos
sobre politicas publicas de sua
atividade, sua utilizagdo pratica e
locais e meios de debate

Demonstra conhecimentos
robustos sobre
Politicas publicas referentes a sua
atuacdo

Tem atuagdo no dmbito
de politicas publicas de sua
atividade -Além de ter
conhecimento sobre, a entidade
participa minimamente ou
esporadicamente no debate e
elaboragdo de politicas publicas
referentes a sua atividade

Utiliza a gama de politicas
publicas disponiveis
para potencializar sua atividade -
Além de demonstrar dominio
sobre o assunto, traz evidéncias
da participagdo ativa da
organizagdo no debate de
politicas publicas e atua de forma
alinhada com as diretrizes
vigentes

Tem clareza sobre os meios de
debate de sua area de atuagdo.
Entende a necessidade de e se
compromete a atuar junto a
outros atores de rede de
atendimento. Se mantém
atualizado, participa ativamente e
consegue junto as politicas
publicas para a potencializagdo de
suas atividades

Como sdo as
atividades no dia a
dia?

No dia a dia, sai
muita coisa fora do
planejado?

N&o demonstra conhecimento
sobre o assunto

Fala com pouca propriedade
sobre as
atividades desenvolvidas -0
entrevistado demonstra ter
conhecimentos superficiais sobre
as atividades referentes a
elaboragdo e execugdo de um
plano de trabalho

Fala com propriedade sobre as
atividades desenvolvidas -0
entrevistado tem dominio sobre
os conteudos referentes a
elaboragdo de um Plano de
trabalho, mas ndo demonstra
evidéncias concretas do
alinhamento do plano de trabalho
de sua entidade com as praticas
do dia a dia

Tem clareza sobre as atividades
desenvolvidas pela organizagdo e
um plano de trabalho
parcialmente funcional, onde as
praticas cotidianas estdo
alinhadas com o planejado, ha
mecanismos de controle e poucas
falhas de execugdo

Tem dominio conceitual e traz
evidéncias préticas da organizagdo
e eficdcia da organizagdo para o
planejamento e a execugdo das
atividades referentes ao plano de
trabalho

Tem capacidade de planejar sua
atuagdo em parcerias. E capaz de
formular um plano de trabalho
alinhado aos editais propostos
Executa de forma eficaz e
transparente os planos de
trabalho propostos. E capaz de
monitorar, avaliar e prestar contas
dos planos de trabalho
desenvolvidos

1
Moddulo 4 - Politicas
Publicas
2
1
Modulo 5 - Plano de
Trabalho
2
1
Modulo 6 - Gestdo
de Recursos 2

Humanos

Me fale um pouco
sobre o dia a dia da
equipe da entidade

E quando vocés
precisam de gente
nova, como vocés

escolhem?

E comum precisar
de gente nova?

N&o demonstra conhecimento
sobre o assunto

Demonstra pouco conhecimento a
respeito das ferramentas de
gestdo de recursos humanos

Demonstra conhecimento, mas
ndo evidéncia de pratica das
ferramentas de gestdode RH - O
entrevistado fala com clareza
conceitual sobre os contetdos de
gestdo de recursos humanos, mas
ndo apresente evidéncias de
pratica e aplicagdo em sua
entidade

Gestdo de recursos humanos
estruturada, mas com falhas
aparentes - além de demonstrar
conhecimento sobre o assunto, o
entrevistado é capaz de trazer
evidéncias de que ha uma gestado
de recursos humanos
minimamente estruturada, mas
apresenta incoeréncias ou
brechas em sua organizagdo

Tem processos estruturados e
funcionais nas trés grandes areas
de contetidos trazidos para a
gestdo de recursos humanos -
gestdo de equipes, lideranga e
recrutamento e selegdo

Tem clareza da distribui¢do de
responsabilidades na organizagdo.
Realiza uma gestdo de equipes
estruturada, com feedbacks,
lideranga, desenvolvimento de
pessoas, motivagdo e retengao.
Tem clareza no processo de
recrutamento e selegdo,
alinhando -o com as necessidades
da organizagdo
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