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Resumo:

Para assegurar sua sustentabilidade organizacional, as Organizacées da Sociedade Civil (OSC)
necessitam desenvolver estratégias mobilizadoras visando diversificar suas fontes de recursos.
Este estudo de caso, portanto, tem como objetivo avaliar as prdticas de gestdo adotadas pelo
Instituto dos Cegos de Campina Grande - PB, tendo em vista a mobilizagdo de recursos e
garantia de sustentabilidade, considerando suas potencialidades e desafios. A metodologia
utilizada classifica-se como bibliogrdfica, exploratoria, descritiva e de natureza qualitativa.
Como instrumento de coleta de dados utilizou-se, alem de andlise documental, entrevista
semiestruturada. Os principais resultados revelaram por parte da institui¢cdo pesquisada uma
estrutura administrativo organizacional eficiente, uma vez que corresponde aos modelos
apresentados pelo Cdédigo Civil Brasileiro. Com relacdo a capacitagdo dos funciondrios, bem
como ao planejamento, monitoramento e avaliagdo de suas atividades, verificou-se a
necessidade de fortalecimento de tais praticas, posto sua realizagdo de forma escassa. Quanto
a mobilizagdo de recursos financeiros, evidenciou-se a necessidade de expandir suas fontes
arrecadadoras, incentivando a instituicdo a utilizagdo de estratégias de marketing e ampliacdo
de exposicdo mididtica, visando maior aproximag¢do da sociedade civil e, com isso,
sensibilizagdo para possiveis colaboragdes. Sobre a prestagdo de contas, constatou-se a ndo
utilizagdo de demonstrativos contdbeis, no entanto, a entidade revelou-se transparente, uma
vez que exerce tais prestacées por meio de formuldrios proprios, ou relatdrios especificos
solicitados por orgdos parceiros. Por fim, sugere-se que futuras investigacées relacionadas a
temdtica sejam desenvolvidas, visando a ampliacdo da amostra e, consequentemente, a
obtencdo de maior volume de dados a serem analisados e comparados com esta pesquisa.
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Area tematica: Custos aplicados ao setor privado e terceiro setor
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Resumo

Para assegurar sua sustentabilidade organizacional, as Organizagdes da Sociedade Civil (OSC)
necessitam desenvolver estratégias mobilizadoras visando diversificar suas fontes de recursos.
Este estudo de caso, portanto, tem como objetivo avaliar as praticas de gestdo adotadas pelo
Instituto dos Cegos de Campina Grande - PB, tendo em vista a mobilizacdo de recursos e
garantia de sustentabilidade, considerando suas potencialidades e desafios. A metodologia
utilizada classifica-se como bibliografica, exploratoria, descritiva e de natureza qualitativa.
Como instrumento de coleta de dados utilizou-se, além de anélise documental, entrevista
semiestruturada. Os principais resultados revelaram por parte da instituicdo pesquisada uma
estrutura administrativo organizacional eficiente, uma vez que corresponde aos modelos
apresentados pelo Caodigo Civil Brasileiro. Com relacdo a capacitacdo dos funcionarios, bem
como ao planejamento, monitoramento e avaliagdo de suas atividades, verificou-se a
necessidade de fortalecimento de tais préaticas, posto sua realizacdo de forma escassa. Quanto a
mobilizacdo de recursos financeiros, evidenciou-se a necessidade de expandir suas fontes
arrecadadoras, incentivando a instituicdo a utilizacdo de estratégias de marketing e ampliacédo
de exposicdo mididtica, visando maior aproximacdo da sociedade civil e, com isso,
sensibilizacdo para possiveis colaboracGes. Sobre a prestacdo de contas, constatou-se a ndo
utilizacdo de demonstrativos contabeis, no entanto, a entidade revelou-se transparente, uma vez
que exerce tais prestacbes por meio de formularios préprios, ou relatérios especificos
solicitados por 6rgdos parceiros. Por fim, sugere-se que futuras investigacdes relacionadas a
tematica sejam desenvolvidas, visando a ampliacdo da amostra e, consequentemente, a
obtenc¢édo de maior volume de dados a serem analisados e comparados com esta pesquisa.
Palavras chave: Terceiro setor. Praticas gestoras. Sustentabilidade.

Area Tematica: Custos aplicados ao setor privado e terceiro setor.

1 Introducao

Diariamente, no Brasil, é possivel observar a ineficiéncia do Estado diante da nédo
capacidade de atendimento as demandas sociais da populacdo. No entanto, esta situacdo, ndo
recente no cenario nacional, pode ser constatada desde o inicio do processo de globalizacdo
que, apesar de desencadear um intercambio politico, social, econémico e tecnoldgico entre
nacOes, fez emergir o crescimento desordenado da populagédo e sobretudo de sua economia,
minimizando a qualidade de vida social (OLIVEIRA, 2012).

Tais fatores originam a instancia atualmente denominada Terceiro Setor, que surge com
0 intuito de atenuar as lacunas deixadas pelo Estado. O terceiro setor, foco de investigacdo desta
pesquisa, portanto, parte de uma premissa da existéncia de outros dois: o primeiro, representado
por atividades estatais com fins publicos e o segundo por atividades privadas com fins
particulares (SILVA, 2010). As organizacdes que o constituem sdo aquelas caracterizadas por
serem privadas, de carater publico, que primam por valores coletivos e ndo tem o lucro como
finalidade, mas como meio para o desempenho de seus exercicios (FRANCA, 2007).

Apesar de ndo ser a lucratividade o objetivo principal dessas entidades, elas precisam
angariar recursos financeiros, ainda que com um superavit minimo, e utiliza-los de forma
consciente para que seja permitido a execucgéo de suas atividades (FRANCA, 2007). No entanto,
apenas a existéncia de tais recursos € incapaz de assegurar a continuidade da organizacao.
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Desta forma, nasce o conceito de mobilizacdo de recursos que, para Pereira et al (2015),
envolve toda uma dindmica que deve ser efetivada, com a intengdo de garantir a
sustentabilidade organizacional. Tal efetivacdo acontece por meio de estratégias de mobilizacédo
compreendidas por Oliveira (2012) como o conjunto de agOes permanentes e planejadas,
objetivando a diversificacdo de fontes de recursos, sejam estes financeiros, materiais ou
humanos.

Diante da contextualizacdo desta temaética, o presente estudo se propde a responder a
seguinte questdo-problema: Que praticas sdo adotadas pelo Instituto dos Cegos de Campina
Grande — PB, com vista a mobilizacéo de recursos e garantia de sustentabilidade?

Assim, o objetivo geral desta investigacao € avaliar as praticas de gestdo adotadas pela
instituicdo supracitada, tendo em vista a mobilizacdo de recursos e garantia de sustentabilidade,
considerando suas potencialidades e desafios.

A elaboracdo deste trabalho se justifica pelo fato do crescente advento das OSCs a cada
ano e, por consequéncia, dos desafios que estas encontram em busca de seu fortalecimento
como condicdo de sustentabilidade em face deste progresso. Tal situacdo é confirmada através
de estudo elaborado pelo IBGE (2012), que apresentou um aumento da ordem de 8,8% no
numero das Entidades sem Fins Lucrativos, as quais no ano de 2006 somavam 267,3 mil e, no
ano de 2010 totalizavam 290,7 mil. Carneiro, Oliveira e Torres (2011), ratificam esta afirmacéo
guando elucidam que o continuo crescimento das organizac6es suscita competitividade para
captacdo de recursos, necessitando destas, constante desenvolvimento de estratégias de
mobilizacdo. Este estudo, portanto, visa descobrir e avaliar quais estratégias sdo utilizadas pelas
OSCs por meio da instituicdo em analise.

Como melhor forma de identificar as caracteristicas sustentaveis nas organizacdes do
terceiro setor, este estudo se subdivide em cinco secbes. Além desta parte introdutdria,
identifica-se na préxima sec¢do um levantamento tedrico capaz de subsidiar a pesquisa ao longo
de seu desenvolvimento. A secdo terceira contém os procedimentos metodoldgicos utilizados,
e é seguida pela apresentacdo e analise dos resultados e, por fim, as consideracdes finais.

2 Referencial Teorico
2.1 Terceiro Setor e Organizac6es da Sociedade Civil

O emprego da terminologia Terceiro Setor € relativamente novo. Originada nos Estados
Unidos, entre os anos 50 e 70, faz mencdo a organizacGes privadas, de carater pablico, cuja
predominancia vem dos valores coletivos, e ndo econdmicos. Desta forma, estas organizagdes
ndo reconhecem o lucro como finalidade, mas como um meio para alcancar o desempenho de
suas atribuicdes, visando sempre promover mudancas sociais (SLOMSKI et al., 2012; OLAK,
NASCIMENTO, 2010; RENGEL et al., 2012).

No Brasil, desde meados dos anos 90, o termo “Organizacdes da Sociedade Civil”
(OSCs) é também utilizado para referenciar as entidades do terceiro setor. Albuquerque (20086,
p.19) entende estas institui¢des, “como um conjunto de associagdes e organizagdes livres, nao
pertencentes ao estado e ndo econémicas que, entretanto, ttm comunica¢do com 0 campo
puiblico e com os componentes sociais”. Em suma, 0 mesmo autor as denomina como
“institui¢des que se distingue do estado — embora promova direitos coletivos — e do mercado”.

Essas entidades sdo caracterizadas por possuirem acdes paralelas as do Estado, pela
auséncia de finalidade lucrativa, por apresentar-se como alternativa as desvantagens
manifestadas pelo mercado e pela burocracia do governo, propiciando maior flexibilidade e
eficiéncia ao mercado com o caréater previsivel da burocracia publica (MANAS; MEDEIRQOS,
2012; RENGEL et al. 2012; PORTULHAK; DELAY; PACHECO, 2015). Desta forma, seu
espaco é construido a partir de iniciativas da participacdo cidada e, sendo o cidaddo agente ativo
da sociedade civil torna-se, por conseguinte, precursor das agdes destas organizagdes.
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2.2 Aspectos Regulatorios de Organizagoes da Sociedade Civil

Um considerdvel avanco no que diz respeito a legislacdo das OSCs se deu atraves do
“marco regulatorio do terceiro setor”, pela criagdo da Lei 9.790/1999, regulamentado pelo
decreto 3.100/1999 que dispOe sobre a qualificacdo das Organizagdes da Sociedade Civil de
Interesse Publico (OSCIP).

Entretanto, apesar dos avangos normativos deste marco, ap6s mais de uma década de
sua regulacdo, a exemplo da regra para 0s convénios, pelo decreto 6.170/07, ou a Lei 12.101/09
conhecida como Lei da Filantropia, observa-se que sua agenda de aperfeicoamento ficou
estagnada (VIEIRA; LOPES, 2013).

Tal fato fomentou a criagdo de um Novo Marco Regulatério para as OSCs, culminando
com a implementacdo da lei 13.019/2014, modificada pela lei 13.204/2015, que estabelece
normas para regular parcerias entre a Administracdo Publica e tais organizages, definindo
ainda diretrizes para a politica de fomento e de colaboracéao, envolvendo ou néo transferéncia
de recursos financeiros para a execucao de projetos de interesse publico (BRASIL, 2015).

Se por um lado a mencionada lei conferiu alguns privilégios as OSCs, por outro, foram-
Ihes impostas exigéncias para sua participacdo em processos seletivos, tais como, a atuagédo
minima de trés anos comprovada por meio do CNPJ em atividade, além da comprovacéo de
experiéncia na area e capacidade técnica e operacional para o desenvolvimento de suas tarefas
(BRASIL, 2015; FERNANDES, 2014).

Desta forma, cumprir tais exigéncias e manter os livros contabeis serd essencial, ndo
somente para obedecer a nova legislacdo e ter o devido controle das financas da organizacéo,
mas sobretudo, para garantir transparéncia no uso dos recursos financeiros e, por conseguinte,
estar apto a recebé-los em ocasides futuras.

2.3 Sustentabilidade Organizacional nas Organizac6es da Sociedade Civil

Embora o termo “autossustenta¢do” seja utilizado desde as origens das OSCs, apenas
com o advento do terceiro milénio tal teméatica obteve maior projecédo e concretude por meio de
avanco nas discussdes sobre sustentabilidade, bem como na construcdo de estratégias de
sustentacdo destas organizacdes (ARMANI, 2004).

Ao trazer o conceito de sustentabilidade ao Terceiro Setor, Kisil (2005, apud SILVA,
2008) o define como a permanéncia e continuidade de longo prazo dos esforgos realizados por
estas organizacGes para atingir seu constante desenvolvimento. Contudo, mesmo estas nédo
produzindo bens ou servicos com finalidade lucrativa, caracteristica do setor privado, tampouco
tendo a funcdo de controle, reservado ao governo, para que seja assegurada sua continuidade,
tais organizaces também precisam gerir recursos materiais para alcancarem seu fim, através
de um superavit minimo (FRANCA, 2007).

Cruz e Estraviz (2000) complementa a citacdo supra descrita, afirmando que, um
sistema arrecadador bem planejado que envolva diversas fontes a serem captadas, favorece a
sustentabilidade das OSCs. No entanto, Oliveira (2012) adverte que as instituigdes captadoras
devem sempre criar e renovar estratégias, a fim de adequar-se as exigéncias impostas por tais
fontes, ajustando-se a seus modelos e sendo capazes de interagir com contextos cambiantes,
transformando-os em oportunidades de recursos financeiros para a instituicao.

Consiste ainda como obrigacdo da organizacdo comunicar a seus financiadores a forma
de aplicacéo dos recursos auferidos, uma vez que, segundo Armani (2004) as legalidades dessas
entidades, por vezes, sdo duvidosas e, uma organizacdo que ndo apresenta suas contas gera
desconfianga. E, de acordo com Lopes et al (2012), organiza¢des que ndo sdo capazes de
imprimir confianca a seus financiadores quanto a utilizagdo dos montantes recebidos,
certamente ndo obterdo éxito em uma préxima tentativa de capta-los, podendo acarretar o seu
insucesso, ou até mesmo o fim de suas atividades por falta de recursos financeiros capazes de
suprir os dispéndios necessarios.
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Nesta conjuntura, € empregado o termo Accountability que, segundo Nakagawa (2007)
representa a obrigacdo que as organizacgdes tém de prestar contas dos resultados obtidos, em
funcdo das responsabilidades que decorrem de uma delegacédo de poder.

Dai surge a necessidade da contabilidade dentro da instituicdo, uma vez que, através de
seus instrumentos de comunicacao, além de fornecer informac6es que elucidam a transparéncia
da gestdo ao comunicar-se com seus financiadores e sociedade em geral, realiza uma prestagéo
de contas das atividades da entidade (FRANCA, 2007).

Apesar de, até entdo, os conceitos apresentados estarem direcionados a mobilizacéo de
recursos monetarios, Armani (2004, p.10) relembra que “a sustentabilidade ndo diz respeito
apenas a dimensdo da sustentacdo financeira de uma organizagdo, mas sim a um conjunto mais
amplo de fatores de desenvolvimento institucional cruciais para as chances de ‘éxito.
duradouro”, entre estes, o aprimoramento da qualidade dos servigos oferecidos.

Desta forma, a mobilizacdo de recursos humanos de maneira eficaz é imprescindivel
para 0 bom andamento das OSCs, exigindo que os individuos que executam quaisquer
atividades, estejam bem organizados, tendo clareza de seu papel, assim como da missédo da
organizacao a qual representa, frente a sociedade.

O trabalho desenvolvido no terceiro setor pode ser contemplado por duas
especificidades: o servico remunerado, voltado unicamente para o desenvolvimento da
entidade, e o servigo voluntario, apontado por Drucker (1994, apud RUWER; CANOAS, 2009)
como vital para a sobrevivéncia das Organizacdes do Terceiro Setor, uma vez que além de
representar a interface entre a organizacao e a comunidade, este difunde, exemplifica e respalda
a missdo da entidade. Ruwer e Canoas (2009), por sua vez, qualifica este servigo como a forca
motriz destas instituicGes, na medida em que profissionais voluntarios contribuem com o seu
conhecimento e capacitacdo através das atividades de curto e medio prazo que ali
desempenham.

2.4 Estudos relacionados ao tema

Para subsidiar a construcdo deste trabalho, coletou-se algumas pesquisas que abarcam a
tematica “Sustentabilidade em OSCs”, entre as quais merecem destaque:

A investigacdo de Santos, Felix e Carvalho (2008) teve como objetivo identificar as
caracteristicas relevantes para a sustentabilidade de entidades do terceiro setor, entre as quais
abrange estratégias de mobilizacdo de recursos, ferramentas de gestdo, planejamento e
avaliacdo de suas atividades, seus pontos fortes e fracos, comparando uma com a outra. Os
resultados revelam que ambas organizacdes se empenham num processo de gestdo voltado a
sustentabilidade, no entanto, precisam aprimorar suas praticas administrativas em diversos
segmentos, sobretudo no que diz respeito a profissionalizacdo daqueles que atuam no
desempenho de suas atividades.

O estudo feito por Lopes et al (2012), buscou verificar de que maneira as organizacfes
do terceiro setor realizam o controle financeiro dos recursos recebidos. Foi realizado um estudo
multicaso aplicado a sete organizacdes do Estado de Pernambuco. A pesquisa evidenciou falhas
no processo de gestdo financeira, sobretudo pela auséncia de segregacdo de funcdes entre 0s
membros da equipe que atuam nos projetos, além da falta do uso da contabilidade para
acompanhamento e controle dos recursos.

Oliveira (2012) realizou um estudo em oito Organizagoes N&do Governamentais (ONGS)
que atuam na defesa de direitos humanos, localizadas nas cidades de Belém, Salvador e Recife,
visando analisar suas estratégias de captacdo de recursos, bem como identificar fatores
determinantes que interferem em tais estratégias. O estudo demonstrou que a captagdo de
recursos se revela altamente dependente de doagdes internacionais, o que sugere instabilidade
e fragilidade na sustentabilidade destas entidades.
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A pesquisa desenvolvida por Khieng (2013), buscou identificar as estratégias para a
mobilizacgdo de recursos em ONGs de diferentes setores de Camboja. Para sua consecucdo, fora
realizado investigacGes de abrangéncia nacional, por um periodo longitudinal compreendido
pelos anos de 2006 a 2016, que revelavam as atuais fontes de financiamento das ONGs, e suas
futuras tendéncias. Os seus principais resultados traduzem que, embora as subvencdes e
doacg0es estrangeiras sejam as principais fontes de recursos, de cada cinco ONGs pesquisadas,
apenas uma desenvolve atividades capazes de gerar renda e, diante disso, se espera uma maior
implementacdo desta pratica nos proximos cinco anos.

Ogliastri, Jager e Prado (2015) apresentaram a mutua influéncia da estrutura
organizacional e as estratégias de gestdo em Organizagdes sem fins lucrativos ibero-americanas
com alto rendimento, baseando-se numa analise de 20 casos de investigacdo ndo publicados
pela Social Enterprise Knowledge Network. Seus resultados revelaram a existéncia de quatro
tipos de padrbes organizacionais que auxiliam o alto rendimento destas instituicdes: nascimento
de forma estruturada, profissionalizagdo, descentralizagédo e conglomeragéo.

Os estudos supracitados demonstram diferentes sistematicas de investigacdo, no
entanto, todas abordam estratégias de praticas gestoras que favorecam sua sustentabilidade,
entre elas, de suma importancia, a implementacéo de profissionalizacdo em seu corpo gestor e
seus colaboradores.

3 Procedimentos Metodoldgicos

A presente pesquisa, de abordagem qualitativa, caracteriza-se como um estudo
bibliogréafico. Quanto aos objetivos especificos, além de exploratdria, a mesma aponta seu
carater descritivo. Seu delineamento configura-se por Estudo de Caso, tornando, por
consequéncia, sua amostra como ndo probabilistica e por acessibilidade. Como instrumento de
coleta de dados utilizou-se, como método primario entrevista semiestruturada e, como método
secundario pesquisa documental.

A estrutura da entrevista foi construida a partir da analise dos estudos de Franca (2007)
e Oliveira (2012), com a finalidade de elaborar perguntas que visavam responder a problematica
deste estudo. A mesma era contida por 32 questionamentos, subdivididos em cinco blocos
descritos no quadro a seguir, 0s quais serdo tomados como categorias para analise dos dados:

Quadro 1 - Estrutura da entrevista realizada para obtencdo dos resultados da pesquisa

1° Bloco 2° Bloco 3° Bloco 4° Bloco 5° Bloco
Dados pessoais dos | Dados da | Da estrutura organizacional | Das atividades | Dos recursos
entrevistados instituicdo | da institui¢do desenvolvidas financeiros

Fonte: Elaborado pelos autores, 2016.

O primeiro bloco busca obter informagfes pessoais dos sujeitos entrevistados. O
segundo bloco versa sobre os dados da instituicdo, quanto a seu histérico de fundacdo, sua
classificacao juridica, missdo, visdo, além da clientela assistida. No terceiro bloco questiona-se
a estrutura organizacional, quanto as suas instancias administrativas e corpo colaborador. O
quarto bloco indaga acerca das atividades desenvolvidas e possiveis praticas de planejamento,
monitoramento e avaliacdo. Por fim, o ultimo bloco aborda questBes sobre os recursos
financeiros.

As referidas entrevistas, com carater formal, foram realizadas de forma presencial com
a presidente e tesoureira da instituicdo, responsaveis concomitantemente pela gestdo
administrativa e recursos financeiros da entidade. Estas foram gravadas e posteriormente
transcritas, com o objetivo de viabilizar o processo de analise e interpretagdo de dados.

Foram ainda averiguados documentos internos, a exemplo do regime estatutario e atas
de conselhos da instituicdo lavrados em cartorio, taldes de notas fiscais diversas e formularios
de prestacdo de contas, que compuseram a pesquisa documental. Acessos ao site da entidade
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foram realizados com o intuito de complementar as informagfes obtidas através destes
instrumentos de coleta de dados.

A analise dos dados foi desenvolvida a partir da transcricdo da entrevista ja fragmentada
de acordo com os objetivos e a problematica deste estudo, atrelada as informac6es geradas pela
pesquisa documental. Diante destes dados, os autores destacaram aspectos relevantes,
articulando-os ao arcabouco teorico utilizado para investigacao, o que resultou em informac6es
interpretadas e apresentadas de maneira descritiva.

4 Apresentacdo e Analise dos Resultados
4.1 Aspectos concernentes ao perfil da organizacéo e de seu corpo gestor

A atual responsavel pela gestdo da organizacédo, a Sra. Adenize Queiroz de Farias, 39
anos, casada, doutoranda em Educacéo, atuante na gestdo da instituigdo no cargo de presidente,
€ o sujeito entrevistado para a execucao do presente estudo. Realizou-se ainda entrevista com a
Sra. Elisangela Soares Arruda, 36 anos, solteira, pedagoga, tesoureira da entidade, responsavel
desde 2012 por seus recursos financeiros.

O Instituto de Educacdo e Assisténcia aos Cegos do Nordeste (IEACN), também
conhecido como Instituto dos Cegos de Campina Grande, é constituido juridicamente como
uma associacao de direito privado de uso publico (IEACN, 2011).

Atualmente, o Instituto dos Cegos de Campina Grande atende cerca de 148 pessoas
residentes em municipios de todo compartimento da Borborema, cuja faixa etaria varia entre
03 e 70 anos de idade e, tem como missdo preparar pessoas com deficiéncia visual para sua
incluséo na escola, no espaco de trabalho e na sociedade.

Esta missdo é garantida por meio dos seguintes eixos de atuacao:

Figura 1 - Eixos de Atuagdo do Instituto dos Cegos de Campina Grande, conforme Mapa 3° Setor - Classificacdo
Internacional de Organizag¢6es N&o lucrativas — ICNPO.

Eixos de atuacdo
do Instituto dos

Cegos de
Campina Grande

Fonte: Elaborado pelos autores, 2016.

4.2 Aspectos concernentes a estrutura organizacional

Conforme seus estatutos, a estrutura administrativo organizacional do Instituto dos
Cegos de Campina Grande encontra-se disposta da seguinte forma: (i) assembleia geral, (ii)
diretoria executiva e (iii) conselho fiscal. A assembleia geral, 6rgdo maximo e soberano da
entidade, é responsavel pelo equilibrio e harmonia das demais instancias e integrado pelos
socios efetivos da organizacdo, que sdo pessoas cegas ou com baixa visdo, maiores de 18 anos,
ou seus responsaveis legais quando menores desta idade, além de pessoas que enxergam, desde
gue possuam vinculo com a instituicdo, e estejam quites com suas obrigacdes (IEACN, 2011).

A diretoria executiva, por sua vez, € a instancia a qual compete a dire¢do da entidade e
administracdo do patrimonio social, alem da garantia do cumprimento dos objetivos e
finalidades de seu estatuto e das decisfes da assembleia geral. Tal érgéo é eleito pelos membros
da assembleia geral quites com suas obrigacOes, a cada 3 anos, e composto pelo presidente,
responsavel por exercer as funcdes inerentes a administracao, representar o Instituto judicial ou
extrajudicialmente, presidir assembleia geral e reunides da diretoria; vice-presidente,
responsavel por substituir o presidente em suas auséncias ou impedimentos; primeiro e segundo
secretarios, cuja missdo é secretariar reunides da diretoria e assembleia geral, além de publicar
as atividades da entidade; primeiro e segundo tesoureiros que tem por funcdo arrecadar e
contabilizar as contribuigdes dos sdcios, rendas, auxilios e donativos, efetuar o pagamento de
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contas, apresentar relatérios de receitas e despesas, entre outras funcdes relativas aos recursos
financeiros; além do superintendente cujo papel é cuidar da rotina da instituicdo,
superintendendo todos os trabalhos do Instituto, opinando sobre admissdo, demissao e
remuneracao dos diversos cargos, e representando a entidade em eventos afins (IEACN, 2011).
Ja ao Conselho Fiscal, composto por trés membros titulares e trés suplentes, compete a
funcéo da fiscalizagdo dos atos administrativos da diretoria executiva (IEACN, 2011).
Para melhor visualizacdo destas instancias, apresenta-se a figura 2:

Figura 2 - Instancias Administrativos do Instituto dos Cegos de Campina Grande.

AC ativo

Fonte: Elaborado pelos autores, 2016.

Além dos membros que compdem o0s Orgdos supracitados, o Instituto dos Cegos de
Campina Grande possui em seu corpo de funcionarios 43 colaboradores, sendo estes cedidos
pelas administragcdes publicas municipal e estadual, além de pessoal remunerado e voluntério,
préprios da instituicdo, conforme quadro a seguir:

Quadro 2 - Quadro de funcionarios do Instituto dos Cegos de Campina Grande

Cedido pelo poder | Cedido pelo poder | Voluntérios Proprios da
Municipal Estadual instituicdo
11 professores 07 professores 02 professores 02 cozinheiras
01 psicéloga 01 secretéria 05 estagiarios de comunicagao 02 professores
01 auxiliar de servigos | 01 auxiliar de servigos | 05 profissionais de telemarketing | 01  auxiliar  de
gerais gerais Servicos gerais

01 motorista

01 porteiro

02 vigilantes

Fonte: Elaborado pelos autores, 2016.

A capacitacdo dos colaboradores é um aspecto necessario as organizacdes. Qualquer
instituicdo que enseja sua sustentabilidade precisa estar efetivamente direcionada ao
profissionalismo, uma vez que a capacitacdo profissional, desde o gerenciamento até a execucao
das atividades é fundamental para garantir resultados positivos (SILVA, 2008).

Além disso, a pratica de planejamento, monitoramento e avaliagdo das acOes
desempenhadas nas OSCs é crucial para 0 bom desenvolvimento de seus exercicios.
Albuquerque (2006) entende por planejamento a antecipacdo de acontecimentos, fazendo
permitir um levantamento das possiveis dificuldades a serem enfrentadas na execucdo dos
projetos. No entanto, Junqueira (2004) julga tal pratica inatil quando ndo acompanhada de
processos de monitoramento, visando verificar se resultados esperados e alcancados se
assimilam, e de avaliacdo, quando é capaz de oferecer medidas corretivas para atingir os
resultados ndo alcancados. Desta forma, tais praticas configuram intensas oportunidades de
aprendizagem e propiciam ganhos crescentes na capacidade de gestdo da organizacao.

Diante disto, a diretoria é ciente de que, para manter o bom funcionamento da gestao da
organizacdo, faz-se necessario desenvolver momentos de capacitacdo, além de planejamento,
monitoramento e avaliacdo das atividades executadas. Na institui¢do, junto aos professores, tais
planejamentos ocorrem mensalmente e, na mesma reunido realiza-se uma avaliagdo dos
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resultados obtidos, havendo, quando necessario, um replanejamento das ac¢des, cujos resultados
sdo avaliados no més subsequente. Além desta pratica, semanalmente, a direcdo costuma
monitorar e certificar a eficacia e cumprimento do planejamento realizado, fazendo-se presente
nas salas de aula.

Contudo, em se tratando dos demais funcionarios, a diretoria reconhece a existéncia de
certas lacunas, uma vez que para estes, além de inexistir a pratica de capacitacdo, a avaliacéo
de seu desempenho e planejamento de suas atividades ocorrem em menor frequéncia, sendo
realizado apenas semestralmente ou quando a diretoria julgar necessario uma reunido
extraordinaria, em face de eventuais problemas.

Embora ciente das fragilidades encontradas, sobretudo no que diz respeito a capacitagéo
de seus membros, a equipe gestora considera os resultados de suas a¢des satisfatorios, tendo
em vista a credibilidade que o nome da instituicdo demonstra possuir na sociedade campinense
em geral. Além disso, observa-se sua aceitacdo no universo mididtico e em ambientes
empresariais diversos, o que facilita a continuidade de suas ac0es e 0 cumprimento da misséo.

Tal cumprimento é visualizado de forma positiva por seus usuarios e familiares, haja
visto a crescente busca das pessoas com deficiéncia visual para sua escolarizagdo e incluséo
social, sobretudo no que se refere ao esporte, uma vez que a entidade sempre se faz representar
em competigBes nacionais e regionais, através de seu alunado.

4.3 Aspectos concernentes aos recursos financeiros
4.3.1 Mobilizacéo de recursos

O Instituto dos Cegos de Campina Grande, assim como grande parte das OSCs
espalhadas pelo Brasil, tem sofrido impactos relacionados a auto sustentabilidade devido a
escassez de recursos financeiros. Atualmente, em virtude da caréncia de pessoal capacitado, a
instituicdo ndo dispde de uma equipe dedicada a mobilizacdo destes recursos, 0 que acarreta
sérios prejuizos para viabilizacdo dos mesmos, constituindo uma lacuna na captacdo de fundos
para manutencgéo da entidade.

Quando indagado a respeito da existéncia de projetos para mobilizacao, foi dito que seu
desenvolvimento acontece unicamente através da abertura de editais ou em funcdo das
necessidades da instituicdo, elaborado pela diretoria executiva em parceria com algum
profissional capacitado que possa contribuir.

Os dados analisados se similarizam aos verificados por Oliveira (2012) que, ao
investigar o Movimento de Promocéao a Mulher — MOPROM, identificou sérias complicagdes
relacionadas a sua sustentabilidade, pois a organizacdo apresenta numero reduzido de
profissionais que possam demandar tempo as atividades diversas de captacdo de recursos.

Apesar desta auséncia, verifica-se no Instituto dos Cegos de Campina Grande um plano
de mobilizacdo de recursos, formatado a partir de diversas propostas da diretoria executiva, 0
que se da, principalmente, em funcdo de suas necessidades cotidianas.

Nesse sentido, diversas iniciativas sdo empreendidas visando a captagéo de receitas para
a entidade, entre as quais destaca-se o servico de telemarketing que, apesar de seu
funcionamento incipiente, devido a precarizacao de profissionais neste segmento, € uma das
fontes geradoras de recursos para a organizacdo, arrecadando em média um montante de
R$17.000,00 anual.

Para que a prética de doacOes seja majorada, a instituicdo tem buscado ampliar o seu
material midiatico, seja na midia televisiva, radiofonica e sobretudo nas redes sociais, uma vez
que esta se tornou um instrumento de larga divulgacdo (TOSTER; VASARHELY, 2005) e a
presenca da organizagdo neste ambiente € bastante escassa.

Neste sentido, em entrevista, a presidente da instituigdo assegura que:
[...] nés sempre procuramos, no melhor dos sentidos, nos expor a midia. Fazer
campanhas. Promover eventos. Porque nos entendemos que mobilizar ndo é s6 pedir,
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mas € fazer com que a sociedade nos veja e, uma vez nos vendo, ela vai se abrir e vai
contribuir com essa (nossa) necessidade (FARIAS, 2015).

Desta forma, através dos recursos midiaticos supramencionados, a organizacao busca
sobretudo expor seu trabalho a comunidade campinense e circunvizinha e, a partir deste fato,
sensibiliza-la para possiveis colaboracfes. O resultado desta pratica € percebido através das
contribui¢bes advindas dos socios mantenedores, grupo de contribuintes identificado no
estatuto da entidade. Esta categoria de socios € composta por pessoas que se dirigem ao Instituto
e fazem uma ficha declarando que querem contribuir mensalmente para a manutengdo da
instituicdo. Tal préatica é bastante rentavel para a economia da entidade, uma vez que, arrecada-
se um valor aproximado de R$4.000,00 mensal.

A organizacdo se mantém ainda de eventuais doagdes pecuniarias, que sdo fundos
oriundos de infracbes cometidas por terceiros e destinada a instituicdo através de recursos
financeiros, equipamentos, materiais, alimentacdo, ou prestacdo de servicos, cedido pelo
infrator sob determinacdo judicial.

Finalmente, a instituicdo tem como fonte arrecadadora as contribuicdes de seus socios
efetivos. De acordo com seu estatuto, estes tém por obrigacdo contribuir financeiramente com
a manutencdo das atividades da entidade, a fim de que estejam aptos a participacdo na
assembleia geral, mencionado anteriormente neste estudo, bem como de gozar de todos os
direitos estabelecidos no documento regulador da instituicdo. Tal categoria oferece um
rendimento médio de R$600,00 mensais para a mesma.

No entanto, ao observar o quadro de socios efetivos cadastrados na secretaria da
entidade, verificou-se que apenas 46% destes encontravam-se quites com suas obrigacdes
estatutarias, o que, de acordo com a gestora, implica em um desafio a ser superado pela
instituicdo, pelas perdas financeiras que o fato representa e, sobretudo porque, uma vez
inadimplentes, estes socios sdo impedidos de opinar sobre processo de tomadas de decisao.

Além da utilizacdo de todos estes mecanismos para mobilizacdo de recursos, a
instituicdo conta com parcerias firmadas com a administracdo publica, tendo-as como principal
fonte financiadora de recursos, uma vez que o montante arrecadado com agdes préprias é
insuficiente para custear suas atividades.

Na entidade, tais parcerias se concretizam conforme quadro a seguir:

Quadro 3 - Parcerias com a Administragdo Publica firmadas pelo Instituto dos Cegos de Campina Grande

Orgéo parceiro

Forma de execugdo

Secretaria de
Desenvolvimento Humano do
Estado da Paraiba / Fundo
Nacional de Combate e

Firmada desde 2005, através de um convénio e, em consequéncia da
aprovacdo de um plano de trabalho elaborado pela diretoria executiva com
vigéncia e apresentacdo de metas por 12 meses, é destinado para a instituic&o,
desde 2014, o montante de R$11.000,00 mensais, sendo R$10.670,00

Campina Grande

Erradicacdo  da  Pobreza | repassado pelo concedente e R$330,00 uma contrapartida da instituicéo,
(FUNCEP) exigida pelo projeto.
Prefeitura ~ Municipal  de | Existente desde 2007 por meio de uma subvencéo social, esta parceria destina,

desde 2014, o valor de R$5.000,00 mensais a entidade.

Secretaria Nacional de Direitos
Humanos

A instituicdo tem buscado consolidar parceria com a Unido, merecendo
destaque a possibilidade de recebimento de emenda parlamentar destinada a
capacitacgdo, no valor de R$150.000,00.

Fonte: Elaborado pelos autores, 2016.

A primeira parceria, firmada junto a Secretaria de Desenvolvimento Humano do Estado
da Paraiba, através do Fundo Nacional de Combate e Erradicacdo da Pobreza (FUNCEP), é
considerada a mais significativa para a entidade.

A segunda parceria é solidada com a Prefeitura Municipal de Campina Grande e
contempla o valor de R$5.000,00 mensais. Desta forma, anualmente, a instituicdo deveria
receber desta fonte pagadora um montante de R$55.000,00, uma vez que 0 més de janeiro ndo
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é contemplado devido ao recesso do poder legislativo, no entanto, é recorrente a irregularidade
na destinacdo dos recursos desta subvencdo, gerando desequilibrio em suas contas.

Quanto a parceria junto a Unido, através da Secretaria Nacional de Direitos Humanos
sO foi possivel a partir da realizacdo do cadastramento da entidade no Portal de Convénios
SICONV, habilitando-a ao recebimento de recursos federais.

Sobre parcerias firmadas junto a outras organizagdes ficou esclarecido que,
esporadicamente a instituicdo recebe donativos financeiros de empresas particulares. Ja com as
entidades de terceiro setor estas parcerias acontecem com associacdes ligadas as préprias
questdes de deficiéncia, na troca e apoio mutuo de servigo, mas ndo em donativos.

Assim, tais parcerias possibilitam o desenvolvimento e continuidade das atividades
executadas na instituicdo, uma vez que 0s recursos recebidos através destas aliancas, sejam
financeiros, humanos ou materiais, produzem impacto direto em sua sustentabilidade,
contribuindo, desta forma, com o inicio de novos projetos, mais oportunidades de mobilizacdo
de recursos e, consequentemente, com melhorias na prestagdo dos servigos ofertados a seu
publico alvo, gerando desta forma, espaco e atuacdo mais fortalecidos na sociedade.

Quando todos estes mecanismos sdo insuficientes para sanar os dispéndios da
organizagdo, esta costuma promover movimentos proprios visando arrecadacdo de fundos.
Entre estes, apresentacdes artistico-musicais, locacdo da quadra de esportes, piscina e auditorio
para eventos, além da venda de rifas ou lanches.

Diante dessa conjuntura, serdo descritas as principais receitas efetivamente recebidas
pela instituicdo e seus respectivos valores anuais (2015), em média, bem como a proporc¢édo que
representam no montante recebido, a seguir:

Figura 3 - Proporg¢éo dos Recursos Financeiros do Instituto dos Cegos de Campina Grande
‘ Recursos
Telemarketing (R$17.000,00)

So6cios Mantenedores
(R$48.000,00)

Sécios Efetivos (R$7.200,00)
FUNCEP (R$132.000,00)

= Prefeitura Municipal de Campina
Grande (R$40.000,00)

Fonte: Elaborado pelos autores, 2016.

Diante do exposto, constata-se os esfor¢os empregados pela diretoria executiva, visando
a sustentabilidade da instituicdo. Entretanto, percebe-se que, algumas vezes, 0S recursos
coletados sdo insuficientes para custear os dispéndios referentes as suas atividades e, diante
desse fato merece destaque 0s avangos da gestdo no que diz respeito a atualizacdo de
documentos (certiddes e certificados) que habilitam a entidade a firmar parceria com o poder
publico federal.

4.3.2 Aplicabilidades e controle de recursos

O Instituto dos Cegos de Campina Grande destina a totalidade de seus recursos ao
custeio das atividades desenvolvidas. A utilizagdo dos recursos advindos das parcerias com
entidades publicas é restrita aos itens descritos nos respectivos planos de trabalho, ndo podendo
a entidade adquirir quaisquer materiais ou servi¢os ndo relacionados aos segmentos descritos
nestes planos. Desta forma, os valores repassados sao destinados conforme quadro a seguir:
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Quadro 4 - Aplicabilidade dos recursos financeiros do Instituto dos Cegos de Campina Grande
Origem Utilizacdo
Secretaria de Desenvolvimento | Aquisicdo de produtos de género alimenticio, limpeza, material
Humano do Estado da Paraiba / Fundo | pedagdgico, carne e artigos de panificacao.
Nacional de Combate e Erradicacdo da

Pobreza (FUNCEP)
Prefeitura Municipal de Campina | Despesas com combustivel, telefone, dgua, energia elétrica, internet
Grande e servicos de assisténcia social ao alunado carente da instituicdo.

Fonte: Elaborado pelos autores, 2016

As demais receitas, adquiridas por meio dos outros mecanismos, séo determinantes para
remunerar os colaboradores da instituicdo, além de quitar as despesas nao abrangidas pelas
parcerias apresentadas no quadro acima exposto.

Nas entidades de terceiro setor, uma das mais relevantes praticas é a prestacdo de contas
e, por conseguinte, a transparéncia. “A relacdo transparente é importante para a captagdo de
recursos, pois nenhum agente racional destinaria um valor de seu patriménio a uma entidade
obscura e sem evidéncias de que sua aplicagdo esta sendo feita de forma apropriada” (SOLDI
etal., 2007, p.05)

Nesse contexto, a diretoria tendo ciéncia de sua importancia, a realiza com os socios da
instituicdo, anualmente, em assembleia geral ordinaria, prevista pelo estatuto, e com os 6rgéos
que destinam recursos a entidade, através de formularios proprios de cada parceria, assinado
pela tesoureira e presidente, comprovado por meio de notas fiscais, recibos, cdpias de cheques
e extrato bancério.

A pesquisa buscou investigar ainda se existe um planejamento orcamentario e de que
forma é executado na instituicdo. Pdde-se observar que os recursos financeiros recebidos sdo
imediatamente alocados em necessidades de um determinado periodo, o que indica a
inexisténcia de préticas sistematicas de planejamento orcamentario. Apenas no inicio do ano é
realizado na instituicdo um planejamento racional, 0 que ndo é benéfico, uma vez que nesse
periodo ndo se sabe efetivamente do valor do montante que estara disponivel ao curso do ano.

Entretanto, quanto aos recursos do convénio do FUNCEP, exige-se um planejamento
gue culmina com um plano de trabalho que, apesar de ja prever as despesas realizadas durante
0 prazo de vigéncia do convénio, da a instituicdo a possibilidade de elenca-las.

Desta forma, constata-se que, com excecao dos recursos do FUNCEP, ha uma lacuna
na instituicdo acerca dos planos or¢amentarios. Franca (2007, p.49) comenta que “O
planejamento € a mais basica de todas as funcdes gerenciais, e a habilidade com que esta funcéo
esta sendo desempenhada determina o sucesso de todas as operagdes” e, quando ndo
desempenhado ou desempenhado ineficazmente, como ocorre na instituicdo investigada, esta
fica impossibilitada de galgar maiores resultados.

O autor comenta ainda que “ndo basta comparar os resultados obtidos com o planejado,
é preciso ter um conjunto de procedimentos que possibilite a aplicacdo de medidas corretivas,
sobretudo, se as discrepancias observadas na comparacdo dos resultados real e or¢ado sdo
relevantes” (FRANCA, 2007, p.87).

Neste sentido, foi questionado se os valores planejados sdo integralmente executados ou
existe discrepancia na sua realizacdo. A pesquisa revelou que o valor originado das parcerias €
executado em sua totalidade, ndo havendo diferenca. Para a execu¢do dos demais recursos,
apesar de ndo haver um planejamento sistematico, existem medidas corretivas na reducédo de
despesas, quando os mesmos séo insuficientes.

5 Consideracoes Finais

O objetivo desta investigacdo consistiu em avaliar as praticas de gestdo adotadas pelo
Instituto dos Cegos de Campina Grande, considerando suas potencialidades e desafios naquilo
que tange a mobilizacdo de recursos e garantia de sustentabilidade.
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Ao avaliar o aspecto historico da organizacao, pode-se conferir sua expressiva atuacao
junto ao universo de pessoas cegas e com baixa visdo de Campina Grande e arredores, haja
vista sua substantiva interferéncia nas questdes relacionadas a educacgéo, saude, cultura, servico
social e defesa de direitos desta populacdo, ha mais de seis décadas. Sua estrutura administrativo
organizacional, composta por Assembleia Geral e Diretoria Executiva foi julgada com
eficiéncia, uma vez que atende aos modelos de gestdo apresentados pelo Codigo Civil
Brasileiro. E, quanto ao corpo gestor entrevistado, observou-se que, apesar de ndo possuirem
formacdo académica especifica para gestdo de OSCs, possuem conhecimento e maturidade
suficientes para o regimento da entidade.

A capacitacdo dos funcionarios, bem como o planejamento, monitoramento e avaliacéo
das atividades, é compreendida como acdo relevante para obtencdo de resultados positivos nas
entidades. A este respeito, foi possivel verificar a necessidade do fortalecimento de tais praticas
na organizacdo, uma vez que, se por parte do corpo docente este processo ocorre de forma
assistematica, para os demais funcionérios sdo ainda mais escassas as oportunidades de
planejamento, monitoramento e avaliacdo de seu fazer cotidiano, acarretando, dessa forma, em
menores chances de alcancar resultados satisfatérios as suas atividades.

Com relacéo as estratégias para mobilizacdo de recursos financeiros, constatou-se que
a instituicdo utiliza um plano de mobilizag&o formatado a partir de suas necessidades cotidianas.
Observou-se ainda que, apesar da parceria existente entre a administracdo publica, em suas
esferas municipal e estadual, a entidade necessita maximizar suas fontes arrecadadoras, o que
a incentiva a ampliar sua exposicao midiatica, possibilitando maior contato com a populacao e,
por conseguinte, sua sensibilizacdo para colaboragdes, seja atraves do acréscimo no quadro de
socios mantenedores, servigo de telemarketing, ou até mesmo doacGes esporadicas.

A respeito da prestacdo de contas, constatou-se que a organizacdo possui um
entendimento positivo do que a mesma representa, haja vista os esforcos da diretoria na busca
do cumprimento da transparéncia junto aos seus stakeholders. Para tanto, aos financiadores
publicos sdo apresentados formularios proprios e especificos dos respectivos érgdos
mantenedores das parcerias. Aos demais doadores, por sua vez, sdo postos a disposicao
relatdrios financeiros préprios da entidade.

Verifica-se, no entanto, determinada discrepancia neste processo, uma vez que as
referidas informagfes ndo obedecem ao marco normativo existente para esse fim. Assim,
observa-se a inexisténcia de documentos contabeis como o Balanco Patrimonial, Demonstracdo
do Superavit ou Déficit do Exercicio, Demonstracdo das Origens e Aplicacdes de Recursos e a
Demonstracdo das Mutacdes do Patriménio Social, fato que advém, provavelmente, da nédo
compreensibilidade da comunicagdo da linguagem contabil por parte de membros de seu corpo
gestor, bem como dos elevados custos para utilizacdo destes instrumentos.

Entende-se desta forma que, para superar os desafios em relagdo a sustentabilidade,
torna-se necessario maior rigor da entidade quanto a aplicacao de estratégias de planejamento,
seja orcamentario, seja de suas atividades. Recomenda-se ainda que, no processo de prestacao
de contas, realize-se divulgacao efetiva junto aos seus stakeholders por meio de demonstracdes
contabeis, tornando-a mais transparente, garantindo, desta forma, maior capacidade
instrumental para mobilizagdo de recursos, seja junto aos entes publicos, seja na sociedade civil
em geral.

Como limitagOes desse trabalho, tem-se o fato de que a amostra foi caracterizada como
néo probabilistica e por acessibilidade, uma vez que os resultados foram obtidos a partir de uma
Unica entidade de Terceiro Setor, fato que ndo permite a realizacdo de generaliza¢des, posto a
existéncia de tantas outras organizacbes no pais que, uma vez entrevistadas, poderiam
apresentar resultados diferenciados. No entanto, tal situagéo se configura em uma oportunidade
da realizacdo de novas investigacdes que alcancem uma maior populagéo e, consequentemente,
maior volume de dados a serem analisados e comparados com a presente pesquisa.
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