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RESUMO

O trabalho ora apresentado visa propor um instrumento para avaliacdo da qualidade da gestdo
de organizagdes com fins sociais inspirado no Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG). Seu
desenvolvimento consistiu na busca por subsidios tedricos e praticos que servissem de apoio
ao pressuposto da necessidade de ferramentas peculiares para apoio a gestdo social. O
instrumento proposto, denominado de Modelo de Avaliagcdo da Gestdo Social (MAG-Social),
surge orientado pelo ciclo PDCA, conceito classico da qualidade e é composto pelos critérios
Lideranca, Estratégia, Sustentabilidade e Resultados. O trabalho relata ainda a trajetoria
empirica para teste do MAG-Social, a qual ocorreu por meio de um estudo de caso realizado
na Agéncia Adventista de Desenvolvimento e Recursos Assistenciais (ADRA Brasil) se
valendo das técnicas de observacdo, entrevistas e analise de documentos. Os resultados
alcancados s&o apresentados retratando o esforgo investigativo no sentido de contribuir para a
melhoria da qualidade da gestdo de organizacGes com fins sociais de diferentes ramos de
atuacao.

Palavras-chave: Gestdo. Qualidade. Organizacdes sociais.



ABSTRACT

The work presented here aims to propose an instrument for assessing the quality of
management of organizations with social goals inspired by the Excellence Model
Management (MEG). Its development involved the search for theoretical and practical
benefits that serve to support the assumption of the need for unique tools to support the social
management. The proposed instrument, called the Evaluation Model of Social Management
(MAG-Social), directed by PDCA cycle emerges, classic concept of quality and is composed
of the criteria Leadership, Strategy, Sustainability and results. The paper also reports the
empirical test trajectory for the MAG-Social, which occurred through a case study in the
Adventist Development and Relief Agency (ADRA Brazil) taking advantage of the
techniques of observation, interviews and document analysis. The results are presented
depicting the investigative effort to contribute to improving the quality of management of
organizations with social aims of different lines of business.

Keywords: Management. Quality. Social Organizations.
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1 INTRODUCAO

A gestdo é uma funcdo genérica de toda organizacdo (DRUCKER, 1994). Seu papel é
assegurar a manutencdo da organizacdo na direcdo de sua missdo, entretanto ha de se
reconhecer a complexidade de tal funcdo, quer seja pela heterogeneidade das naturezas
organizacionais, quer pela dinamica peculiar de cada uma dessas naturezas ou ainda pelas

especificidades historicas, contextuais e culturais de cada organizacdo em particular.

No sentido de identificar e desenvolver instrumentos para aprimorar o exercicio de tal papel, a
partir da segunda metade do século XX a funcdo gerencial passou a despertar cada vez mais
atencdo de especialistas e as ferramentas para o0 aprimoramento da gestdo encontraram campo

fértil no @mbito de organizacgdes privadas, empresas convencionais e grandes corporacoes.

Mais recentemente o governo, especialmente no caso do Brasil a partir da Reforma do Estado
de 1995, passou a buscar uma gestdo publica empreendedora e orientada para resultados, o
que contribuiu para a intensificacdo do uso de ferramentas de gestdo na busca pela
qualificagdo profissional (MATIAS-PEREIRA, 2008), contexto do qual emerge a figura
juridica das OrganizacGes Sociais (OS), organizagdes qualificadas enquanto tais por atender a
demandas sociais atraves da oferta dos denominados servi¢os ndo exclusivos do ™Estado. A
figura juridica OS se converteu em mais uma tipificacdo do diverso terceiro setor brasileiro,
cuja légica subjacente ndo representa interesses relacionados diretamente ao mercado ou ao
Estado.

De modo geral, a gestdo de organizacdes do terceiro setor ou, dito de outro modo de
organizagOes com fins sociais, requer um olhar investigativo especial no sentido de criar ou
adequar instrumentos proprios de gestdo, visto que tais organizagdes sdo regidas por uma
I6gica muito peculiar, pressuposto que justifica e orienta o presente trabalho. Desde o
planejamento até o acompanhamento dos resultados de uma organizagdo orientada para fins
sociais, conhecimentos e competéncias especificas sdo requeridas no ambito gerencial, a
exemplo da gestdo de pessoas com foco na participacdo e lideranca de voluntariado, gestdo
financeira orientada para a captagdo de recursos, gestdo de projetos orientada para o
desenvolvimento local, dentre outras. Em sendo assim, o trabalho ora apresentado também se

justifica pela necessidade de aprofundar os estudos organizacionais, no que tange a qualidade
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da gestdo no a&mbito de organizacgOes tipicamente sociais, visto ser essa uma realidade
institucional relativamente nova em meio a qual ndo se identifica instrumentos similares ao

aqui proposto.

Ressalte-se ainda que no atual contexto politico cultural brasileiro se identificam de modo
recorrente inUmeros casos de desvios praticados na gestdo de ONGs e organizagdes similares,
0s quais sao noticiados de forma recorrente pela midia e 6rgaos de controle. Em meio a esse
cenario, a proposi¢do de instrumentos que visem melhor assegurar qualidade gerencial a
organizagcBes dessa natureza, promove para a sociedade, além de melhores resultados
técnicos, maiores ganhos politicos, pois tais instrumentos se convertem em meios de fomento

ao controle social e de incentivo ao exercicio democratico.

Desse modo, o trabalho ora exposto tem seu objetivo traduzido na proposi¢cdo de um instru-
mento de apoio ao desenvolvimento gerencial de organizacGes com fins sociais. Tal instru-
mento possibilita a avaliacdo da qualidade da gestdo dessas organizacdes baseado nos concei-
tos basicos do Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG). A proposicdo desse instrumento de-
mandou a busca por uma melhor compreensdo da natureza de organizacdes tipicamente soci-
ais, assim como a identificacdo de suas singularidades gerenciais, alem da compreensdo de

conceitos classicos de qualidade e adaptacdo dos conceitos basicos do MEG.

O MEG é um modelo sistémico criado e desenvolvido pela Fundacdo Nacional da Qualidade
(FNQ) que busca auxiliar a realizacdo de um diagndstico da gestdo organizacional. Ele é
orientado por treze fundamentos da exceléncia e se materializa em oito critérios, a saber:
Lideranca, Estratégias e Planos, Clientes, Sociedade, Informacfes e Conhecimento, Pessoas,
Processos e Resultados. Na autoavaliagdo proposta pelo MEG a organizagdo deve apresentar
as praticas de gestdo que possui em correspondéncia a noventa e cinco processos gerenciais
requeridos, 0s quais sdo traduzidos em noventa e cinco perguntas, seus respectivos

complementos e evidéncias, além dos indicadores de resultados.

Para os fins que se propde este trabalho, a inspiragéo originada no MEG gira especificamente
em torno da sua metodologia de construcdo e sistematica de aplicagdo. O MAG-Social possui
quatro critérios: Lideranca, Estrateégia, Sustentabilidade e Resultados. E no processo avaliati-

vo orientado por ele a organizacdo deve apresentar as praticas gestdo que possui em corres-
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pondéncia a vinte e dois processos gerenciais, 0s quais sao traduzidos em vinte e duas pergun-
tas, além dos indicadores de resultados.

Para atender aos objetivos da pesquisa, inicialmente se fez necessario considerar, a luz de
reflex6es contemporaneas, as peculiaridades de organizagdes sociais no que tange a sua natu-
reza e gestdo, bem como descrever o MEG e sua sistematica, além de elencar breves conside-
racdes sobre o conceito da qualidade e sua evolucgéo histérica. Este referencial segue descrito
no capitulo dois e ampara a proposi¢cdo do MAG-Social, que é descrita detalhadamente no

capitulo quatro, assim como sua experiéncia de teste que segue apresentada no capitulo cinco.

Acredita-se que o modelo proposto, o qual também pode ser denominado enquanto Tecnolo-
gia de Gestdo Social (TGS) pode contribuir para o desenvolvimento da gestdo de organiza-
¢des com fins sociais e consequentemente para o fornecimento de melhores servicos a socie-
dade. Acredita-se ainda que, além de corroborar propostas académicas anteriores, a presente

proposta busca avancar nas reflexdes e praticas atinentes a gestao social no Brasil.

A organizacdo selecionada para acolher a experiéncia de teste do MAG-Social foi a Agéncia
Adventista de Desenvolvimento e Recursos Assistenciais (ADRA) Brasil, Unidade Regional
Leste. Seu perfil e forma de atuacdo também sdo descritos no capitulo cinco. A ADRA foi
escolhida devido a sua so6lida atuacdo social no Brasil e ainda por apresentar, em seu corpo de
crengas, elementos considerados pelo MAG-Social como requisitos basicos da qualidade da
gestdo social. Tais crencas ja eram conhecidas pela pesquisadora e esse conhecimento prévio

da organizacdo também contribuiu para a escolha da mesma.

O percurso metodoldgico para o alcance do objetivo proposto é apresentado no capitulo trés,
onde a abordagem escolhida, a saber, estudo de caso, e as técnicas de coleta de dados
utilizadas - observacéo, entrevistas e anélise de documentos - tém suas dindmicas expostas
com base nas demandas da pesquisa. Os impactos do trabalho para as partes interessadas,
tanto na gestdo da ADRA, quanto na gestdo social de um modo geral, estdo descritos no
capitulo cinco. O capitulo seis conclui o trabalho resumindo as contribui¢fes da pesquisa,

bem como trazendo recomendacdes para trabalhos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Compreender a singularidade que caracteriza a gestdo de organizagdes com fins sociais, bem
como identificar a trajetoria dessas organizacdes e o contexto do terceiro setor brasileiro, se
constitui como ponto de partida para fundamentar a proposi¢do de um instrumento para avali-
acao da qualidade da sua gestdo. Além disso, se faz necessario considerar os aspectos basila-
res que o tema da qualidade incorporou no contexto organizacional e por fim, uma vez que o
instrumento aqui proposto se inspira no MEG, se faz necessario uma explanacdo de tal mode-
lo. Tais aspectos, que buscam amparar teoricamente a proposi¢cdo do MAG-Social séo apre-

sentados ao longo desse capitulo.

2.1 ORGANIZACOES SOCIAIS: ORIGEM, NATUREZA E GESTAO

2.1.1 Génese da figura juridica das OS no Brasil

Conforme Pereira (2005) existe consenso que as figuras juridicas do sistema legal brasileiro
que integram o terceiro setor sdo as associacOes e as fundacdes. Essas entidades, desde que
desenvolvam atividades de interesse publico, podem ser detentoras de titulos e certificados
que Ihe possibilitam o0 gozo de beneficios, incentivos fiscais e 0 acesso aos recursos publicos
(PEREIRA, 2005, p.8). Um desses titulos se refere a certificacdo como OS. A Lei Federal n°
9637/98 qualifica as OS como “pessoas juridicas de direito privado, sem fins lucrativos, cujas
atividades sejam dirigidas ao ensino, a pesquisa cientifica, ao desenvolvimento tecnoldgico, a
protecao e preservacdao do meio ambiente, a cultura e a saude.” Estas organizacdes se relacio-

nam com o Estado através de Contratos de Gestao, como destaca Bresser-Pereira:

O instrumento que o nucleo estratégico usa para controlar as atividades (...) ndo-
exclusivas atribuidas a OS € o contrato de gestdo. (...) nas OS, o diretor-executivo é
escolhido pelo conselho de administracdo: ao ministro cabe assinar 0s contratos de
gestdo e controlar os resultados. Os contratos de gestdo devem prever 0s recursos de
pessoal, materiais e financeiros com os quais poderdo contar as agéncias ou as OS, e
definirdo claramente - quantitativa e qualitativamente — as metas e respectivos indi-
cadores de desempenho: os resultados a serem alcangados, acordados pelas partes.
(BRESSER-PEREIRA 2001, p. 26)
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De acordo com tal ordenamento legal a concesséo da qualificagdo de OS fica a cargo do Mi-
nistério ou 6rgdo responsavel pela supervisdo e/ou regulacdo da area de atividade que corres-
ponda a atuacdo da mesma, segundo critérios de conveniéncia e oportunidade. A lei federal
que serve de modelo para leis estaduais e municipais destaca no seu artigo 2° os requisitos
especificos para habilitagdo de uma organizacdo como OS, a saber: comprovacdo de natureza
social expressa em seus objetivos; finalidade ndo lucrativa e obrigatoriedade de investimento
de seus excedentes financeiros no desenvolvimento das proprias atividades; possuir como
0rgdos de deliberagdo superior e de dire¢do um conselho de administracdo e uma diretoria
definidos nos termos do estatuto; possuir previsdo de participacao, no érgdo colegiado de de-
liberacdo superior, de representantes do Poder Publico e de membros da comunidade; possu-
ir previsdo de incorporacao integral do patriménio, dos legados ou das doacGes que lhe foram
destinados, bem como dos excedentes financeiros decorrentes de suas atividades, em caso de

extin¢do ou desqualificacdo, ao patrimonio de outra organizagao social; etc.

Ressalte-se que o surgimento das OS no Brasil esta intrinsecamente ligado ao movimento da
Reforma Gerencial da década de 90, também denominada como o advento da Nova Gestéo
Publica (NGP). Discorrendo sobre a dindmica da reforma gerencial, Ribeiro (2012) destaca
gue as mudancas ocorreram no Brasil mais rapidamente do que em muitos outros paises, con-
tudo afirma que o processo de Reforma do Estado ndo reverteu o quadro de subdesenvolvi-
mento e desigualdade como pretendiam as expectativas. A autora cita que é possivel se falar
na presenca de um processo de modernizacdo administrativa do Estado, apesar de o pais per-
manecer socialmente atrasado e marcado por intensas desigualdades, pano de fundo este que
de certa forma justifica o surgimento das OS e cada vez mais a expansdo do terceiro setor.
Schmidt (2011) aponta como, a despeito de motivos econdmicos e financeiros, aspectos parti-
darios também foram determinantes no processo de apoio a reforma. A autora evidencia tal
comentario com o fato de que a ado¢do do modelo, que trazia em seu bojo o projeto das OS,

deu-se apenas entre governos de centro e direita.

O fato € que as primeiras OS foram criadas pelo governo federal atraves de medida provisoria
em 1997, sendo o estado de S&o Paulo o local onde mais se verificou a presenca dessa tipolo-
gia organizacional e, apesar de se comentar que as mesmas nasceram fragilizadas, com o pas-
sar do tempo disseminaram-se no campo estadual, inclusive em estados onde os governos

possuiam orientacao partidaria diferente do governo federal.
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Segundo Sano e Abracio (2008), em 1998 a criacdo das OS foi regulamentada pela Lei n°
9.637 e a partir dai muitos estados criaram suas legislacbes locais. Aproximadamente uma
década depois desse marco inicial, j& eram identificadas setenta OS distribuidas por todas as
regides do pais como demonstra a tabela abaixo:

Figura 1: OS qualificadas por UF e areas de atuacédo

Area Unido | Sudeste | Nordeste | Norte ng:treo— Sul Total
Saude 18 3 3 1 25
Cultura 10 2 1 13
Ciéncia e Tecnologia 4 2 4 1 11
Educacdo 1 2 1 4
Meio Ambiente 2 1 3
Assisténcia Social 2 2
Trabalho 1 1 2
Desenvolvimento Econémico 1 1
Esporte 1 1
Agricultura 1 1
Outros 2 3 1 1 7

Total 7 35 16 7 3 2 70

Fonte: Sano e Abr(cio,2008

Uma analise dos dados demonstra que, a partir do éxito das primeiras experiéncias, a contri-
buicdo das OS para a melhoria do desempenho administrativo dos governos foi percebida
pelas esferas subnacionais o que resultou na disseminacdo das OS em praticamente todo o
pais. Assim, Silveira et al. (2012) afirmam que essas organizagdes passaram a se afirmar no
cenario brasileiro como alternativas para viabilizar a elaboracdo e implantacdo de projetos
transformadores em diversos campos da sociedade. Esse cenario continua favorecendo diver-
sas reflexdes profissionais e académicas, em torno da chamada dimensao social. A partir des-
se contexto se observa o fortalecimento do terceiro setor, fato que é evidenciado por estudos e
pesquisas. Organiza¢fes como o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), o Ins-
tituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA), a Associacao Brasileira de Organizagdes ndo
governamentais (ABONG) e o Grupo de Institutos, Fundacdes e Empresas (GIFE) revelam
em suas pesquisas que o crescimento das organizacgdes pertencentes ao terceiro setor tem sido
maior a cada década (SANTOS et al., 2007). Em que pese o contexto histérico exposto, é
importante destacar que a definicdo de organizagéo social adotada neste trabalho nédo se resu-

me a circunscri¢do juridica, esse conceito € apresentado na se¢do que segue.
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2.1.2 O conceito de organizacéo social adotado neste trabalho

Ao empreender esfor¢os na compreensdo gquanto aos tipos de organizagdes que compdem o
terceiro setor, € comum o deparar-se com divergéncias e contradi¢des dada a heterogeneidade
do campo. Boaventura (apud Violin, 2006) afirma que o terceiro setor é uma designacao resi-
dual e vaga com que se pretende dar conta de um vasto conjunto de organizacGes que ndo sao
nem estatais nem mercantis, que ndo visam fins lucrativos e sdo animadas por objetivos soci-

ais, publicos ou coletivos.

Pereira (2005) destaca que no Brasil a definicdo e identificagcdo de organizacdes para enqua-
dramento no terceiro setor se valem da metodologia baseada no “Manual sobre as Institui¢des
sem Fins Lucrativos no Sistema de Contas Nacionais” recomendado pela Organizacdo das
Nagoes Unidas (ONU). O autor afirma que estudos para dimensionamento do terceiro setor os
quais se utilizem dessa mesma metodologia, demonstram discordancias nos resultados apre-

sentados, pois divergem na interpretacéo e aplicacdo dos critérios.

Esta ambiguidade em relagdo ao terceiro setor se origina da classica discussdo que envolve as
dimensdes do publico do privado e a dimensdo social. Desde o0s pensadores classicos como
Gramsci (apud Violin, 2006) que defende o conceito de Estado ampliado enquanto aquele
composto pelo Estado em sentido estrito e sociedade civil, passando por Arendt (apud Pereira,
2004) que concebe a esfera social como um lugar de administracdo de negdcios privados, até

0s cientistas politicos contemporaneos, observa-se a relevancia do tema.

Dupas (2003) seguindo uma linha similar a de Arendt afirma que o conceito de sociedade
civil acabou sendo incorporado pelo mercado e ndo pelo Estado, se transformando em um
lugar de “ndo conflito”, ja Coutinho (apud Violin, 2006) destaca a incoeréncia de se conside-
rar a sociedade civil como algo além do Estado e do mercado, uma vez que se a sociedade é
eminentemente politica, € eminentemente Estado. Com argumento intermediario, Santos
(1998) afirma que o papel do terceiro setor pode ser exercido tanto pela via da complementa-
ridade, quanto pela via da confrontacdo com o Estado. Essas discussdes demonstram que a
reflexdo sobre a dimensao social e suas interfaces epistemoldgicas ndo se trata de algo recen-
te, em que pese a ontologia do “social” se manter relevante nas reflexdes filosoficas contem-

poréneas.
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Em sendo assim, diante das divergéncias, contradicoes, reflexdes e discussfes em torno da
dimensdo “social” e a composigdo do terceiro setor, se entende como ndo razoavel, para os
fins que se propGe este trabalho, considerar enquanto “organizagdes sociais” apenas aquelas
organizac0es tipificadas juridicamente enquanto tais. Desse modo, se assume a posicéo de que
organizagOes institucionalizadas, que ndo ensejam acumulacdo de lucro, representam e sdo
motivadas por interesses sociais, serdo denominadas neste trabalho como organizagfes soci-
ais, independentemente da sua certificacdo ou titulagcdo. Assim, se enquadram como objeto
desse trabalho as associac¢des, fundagdes, cooperativas, servigos sociais autbnomos, bem co-

Mo no que couber, as distintas titulacdes e certificacdes existentes.

Ressalte-se que ndo se optou pelo uso exclusivo da terminologia terceiro setor, vez que se-
gundo o marco regulatério brasileiro, algumas organizagdes com fins sociais, a exemplo dos
servigos sociais autbnomos, ndo estdo nele contidas, entretanto sao perfeitamente enquadradas

com o propésito deste trabalho.

A qualificagcdo ampla aqui adotada para o termo “organizagdo social” se mostra pertinente e
justificavel, visto que independentemente da diversidade de instrumentos legais que discipli-
nem a relacdo dessas organizacfes com o Estado e com a sociedade, todas nascem com a mis-
séo de corresponder a determinadas causas e interesses sociais, e a verificagdo quanto ao grau
de atendimento dessas causas e interesses, mediante o uso de instrumentos adequados, é es-

sencial para a dindmica de uma sociedade que reconhece enquanto democratica.

Desse modo, doravante compreenda-se amplamente a expressdo “organizacdo social” quando

utilizada no contexto ao qual se propde esse trabalho.

2.1.3 Natureza e gestdo de organizaces sociais: desafios contemporaneos

Para se considerar a ideia de que a gestdo de organizagdes sociais abarca uma certa singulari-
dade é necessario caracterizar, ainda que de forma ampla, essa tipologia organizacional. Para
Cabral (2011) essas organizacdes experimentam o desafio de projetarem valores sociais rele-
vantes, associados a resultados, através dos quais pretendem impactar pessoas. De fato, a cul-

tura de resultados sempre esteve atrelada a gestdo empresarial ou privada, onde os valores
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tipicamente relevantes relacionam-se diretamente a ambiéncia econémico-financeira. Em con-
trapartida, organizacdes sociais devem possuir em sua constituicdo a ambiguidade de nédo des-
prezar a busca de resultados, vinculando-os diretamente ao que se pode chamar de impactos
sociais. Na gestdo social os resultados sdo vistos em relacdo aos beneficios sociais gerados e
ndo em virtude de alteragGes no faturamento ou market share. No contexto da gestéo social a
relevancia da dimensdo econdmica esta em servir de meio para o alcance de beneficios soci-

ais.

Buscando relacionar essa natureza com o modelo de gestdo, tem-se que:

Em organizac@es cuja finalidade primeira por elas anunciada é o desenvolvimento
socialmente justo e ecologicamente equilibrado, pressupomos que, se o fim primor-
dial da organizac¢éo ndo é o lucro, isso deve refletir-se no seu modelo de gestdo. A
finalidade da gestdo associa-se estreitamente ao seu processo. Trata-se, entdo, de
uma "gestdo diferente”, "particular”. E a essa "gestdo diferente” que se atribui a eti-
queta de "gestéo social", pois seu sentido seria, em Ultima analise, definido pela sua

finalidade. (Magalhdes et al. 2006 p.2)

Cabral (2011) complementa tal reflexdo afirmando que organiza¢Ges com fins sociais desen-
volvem um tipo peculiar de gestdo, que vincula a producdo de beneficios sociais tangiveis
como fatos que impactardo individuos a reproducdo de valores sociais. O pensamento de Ca-
bral (2011) corrobora a ideia de Magalh&es et al. (2006) quando da problematizacéo sobre o
conceito de gestdo social.

Para Magalhdes et al. (2006) a construcdo do conceito de gestdo social pode trilhar dois cami-
nhos - o caminho da "negac¢do" e o caminho da “afirmagdo”. A “negagdo” diz respeito a com-
parar a gestdo social com outras formas de gestdo (a gestdo publica governamental, a gestao

empresarial), ja a “afirmag¢do” gira em torno da particularidade da gestao social:

Pelo primeiro caminho pode-se conceituar a gestdo social ndo a partir do que ela é,
mas a partir do que ela ndo é. Trata-se de uma gestao que, por um lado, distingue-se
da gestdo privada e, por outro, difere da gestdo plblica. Essa logica de raciocinio é a
mesma que fundamentou a criacdo do termo "terceiro setor". Ela parte da ideia de
que o Estado é o primeiro setor, as empresas representam o segundo setor e, as orga-
nizagbes que ndo se identificam com nenhum desses segmentos, configuram o cha-
mado terceiro setor. Logo, a gestdo praticada por estas organizacfes poderia ser
chamada de gestdo social, ja que seria diferente da gestdo das organizacdes do pri-
meiro (gestdo publica) e do segundo setor (gestdo privada). (Magalhées et al. 2006

p-3)

Moura et al. (2004) apresentam alguns fatores considerados condicionantes para tratar de
uma especificidade da gestdo social. Segundo sua argumentacdo, a peculiaridade da gestéo

social se da, em relagdo a logica da empresa privada, pela inversdo da prioridade do fim eco-
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ndmico mercantil pelo fim social e, em relagdo a logica da gestdo publica, por possuir um
carater de promocao de ac¢Oes ndo apenas redistributivas. Defendendo a ideia de que as especi-
ficidades das organizacdes definem seu modelo de gestdo, os autores elaboram um quadro

onde relacionam tipologias organizacionais, l6gicas, racionalidades e formas de gestéo.

Figura 2: Tipologia ideal dos modelos de gestéo.

TIPOLOGIA IDEAL DOS MODELOS DE GESTAO

Organizaces Logica Racionalidade Gestéao
Mercantis Econdmica. Utilitaria. Competigéo. Instrumental Empresarial.
Estatais Assistencialista. Burocratica. Instrumental Publica
Sociedade Civil Reciprocidade. Relacdo de proximidade. Substantiva Social

Fonte: Moura, et al. 2004.

Os autores procuram demonstrar que as organizagdes da sociedade civil sdo caracterizadas
pela légica reciprocidade; enquanto que as organizagOes estatais pela l6gica assistencialista; e
as organizacdes de mercado pela Idgica utilitaria. Seguindo tal raciocinio, afirmam que a ra-
cionalidade prevalecente nas organizacGes da sociedade civil se aproximaria da substantiva
(RAMOQS, 1981), enquanto que no estado e no mercado a racionalidade vigente se aproxima-
ria da racionalidade instrumental. Por fim, demonstram que a forma de gestdo das organiza-
¢des de mercado seria a empresarial; das organizacdes estatais, a gestdo publica; e das organi-
zacOes da sociedade civil, a gestdo social, cuja l6gica subjacente privilegia a reciprocidade e

as relacdes de proximidade orientadas pela racionalidade substantiva.

E justamente por possuir um universo simbélico que privilegia a razao substantiva (RAMOS,
1981) que as organizacdes sociais conferem valor a aspectos emancipatorios, a autonomia,
bem estar coletivo, solidariedade, acordos e consensos estabelecidos mediante o dialogo, etc.
Serva e Jaime Janior (1997) afirmam que, a racionalidade substantiva seria um atributo natu-
ral do ser humano por meio do qual os individuos poderiam conduzir a sua vida na dire¢do da
autorrealizacdo e da satisfagdo social, ou seja, levando em conta também o direito dos outros
individuos de fazé-lo. Para Siqueira (2014) a ciéncia social de bases substantivas proposta por
Guerreiro Ramos transcende o carater episodico da sociedade centrada no mercado (SIQUEI-
RA, 2014, p. 17) e é por conta disso que as organizagdes sociais necessitam de mecanismos

apropriados de apoio a sua gestéo.
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Para Tenorio (2003) a gestdo social contrapde-se a gestdo empresarial na medida em que pro-
pde um gerenciamento mais participativo, dialdgico, no qual o processo decisorio seja exerci-
do por diferentes sujeitos sociais. Aqui a peculiaridade da gestdo social residiria em pressupor
uma acdo comunicativa, na qual o consenso seja alcancado através de capacidades argumenta-
tivas e da determinagdo democratica.

Outro ponto recorrente quando se discute sobre a peculiaridade das organizacdes com fins
sociais reside na dimensdo da sustentabilidade. Tradicionalmente o conceito de sustentabili-
dade em gestdo sempre se relacionou com viabilidade financeira dos negdcios. Magalhdes et
al. (2006) concluem que a sustentabilidade na esfera da gestdo social evolui com tragos distin-
tos da ciéncia administrativa tradicional. A proposta desse trabalho corrobora esse pensamen-
to crendo que a sustentabilidade de uma organizacdo social estd diretamente relacionada ao

modo como ela interage com seus diversos publicos ou partes interessadas.

Quanto aos desafios na gestao social, Tendrio (2003) afirma que apesar de apresentarem pro-
postas relevantes, as organizacOes brasileiras enfrentam grandes dificuldades gerenciais, se-
jam pela inexperiéncia dos gestores sejam pela complexidade dos problemas sociais que en-
frentam. J& Andrade (2006) destaca como € comum a percepcao de que as tais organizagdes
ndo sdo tdo efetivas e eficientes, possuindo capacidade técnica e administrativa incipientes.
Guimardes et al. (2004) destacam que as essas organizacdes precisam se qualificar na identi-
ficacdo de oportunidades de atuacdo, empreendimento de projetos e conducdo processos de
transformacéo social, o que denota competéncias relacionadas a pesquisa de mercado, gestdo
de projetos e gestdo de mudancas, competéncias essas que nem sempre sdo identificadas em

Seu contexto.

No que tange especificamente as financas, Silva e Carvalho (2012) apontam este aspecto co-
mo um problema de gestéo das organizagdes com fins sociais visto que nesse setor as fontes
de recursos sdo externas e negociadas com mantenedores que podem ser fixos ou esporadicos,
0 que as caracterizam como incertas e variaveis causando problemas de gerenciamento cruci-
ais. Silva e Carvalho (2012) comentam ainda o quanto demandas como a necessidade de ade-
quacdo a legislagdo vigente, a criacdo de uma interface com a iniciativa privada para financi-
amentos, prestacdo de contas, gestdo de projetos sociais, legitimidade ante a sociedade e etc.
tém contribuido para que caracteristicas como boa vontade e heroismo, cedam espago a pro-

fissionalizacdo dos gestores sociais.
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No que tange as OS no sentido juridico-formal, Tibério et al. (2010) afirmam o quanto os
contratos de gestdo contribuem para a qualificacdo da sua gestdo ao imporem obrigacdes co-
mo planejamento e melhoria da qualidade dos servicos prestados, controle orcamentério e das
atividades desenvolvidas, transparéncia na gestdo dos recursos publicos, aléem de avaliagéo
continua, pontualidade, exatiddo e confiabilidade dos dados gerados. Por outro lado, Ibafiez et
al. (2001) destacam a necessidade de que esse tipo de contrato esteja associado a politicas e a
outros instrumentos gerenciais de ambito regional/central de modo que assegurem a integra-
cdo, a articulacdo e o equilibrio da rede de servigos, bem como o acesso da populacédo as a-

cOes por elas desenvolvidas.

Uma das grandes deficiéncias da gestdo social, segundo Cabral (2011), gira em torno da ava-
liacdo e suas técnicas. Ela afirma que isso ocorre tanto pela incipiente profissionalizacdo no
setor, quanto pela falta de uma cultura sistematica e difundida ou ainda pela a auséncia de
uma metodologia especifica que apreenda a natureza das acdes sociais. Cabral (2011) afirma
ainda que apesar dos esforcos na area, o desenvolvimento da cultura de avaliacdo pode ser
considerado incipiente e a tendéncia por importar técnicas e argumentos tanto da area publica
guanto da area privada, sem um didlogo que aponte as peculiaridades desse campo somente
acentuam o problema. A autora conclui que a concep¢do de um processo de avaliacdo em
gestdo social deve se valer de um referencial especifico que indique o objeto da avaliacéo e
desenvolva, a partir desse objeto, os indicadores associados.

Corroborando tal ideia Magalhaes et al. (2006) destacam que as organiza¢fes com fins sociais
estdo diante do desafio de criar seus proprios instrumentos de gestdo, adaptando os conceitos
da administracéo e suas ferramentas conforme suas finalidades, necessidades e o contexto em
gue evoluem. Também sobre esse tema, Santos et al. (2007) pontuam a necessidade de vigi-
lancia e andlise critica no sentido de evitar a transposi¢des inapropriadas de conceitos da teo-
ria organizacional tradicional para a gestdo social, pois esses conceitos sdo na maioria das

vezes inadequados as caracteristicas e especificidades de organizagdes com fins sociais.

A proposta contida neste trabalho busca considerar as diversas demandas de gestéo identifica-
das na area mediante a combinagdo entre a analise tedrica e a construgéo de uma experiéncia

que proporcione o estabelecimento de um dialogo com atores da gestdo social visando identi-
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ficar, com a contribuicdo destes, alternativas para a superacdo dos desafios impostos ao cam-

po.

2.2 ALGUMAS CONSIDERACOES SOBRE A QUESTAO DA QUALIDADE

Ainda que pareca algo relativamente novo, a questdo da qualidade remonta ha séculos. Os
individuos sempre buscaram assegurar padrées minimos de qualidade para seus empreendi-
mentos. Aildefonso (2006) traz esta concepg¢do ao descrever como, por volta de 2150 A.C., o
codigo de Hamurabi ja demonstrava preocupacdo com a durabilidade e funcionalidade das
habitacOes produzidas na época, de tal forma que, se um construtor negociasse um imdvel que
ndo fosse solido o suficiente para atender a sua finalidade e tal imovel viesse a desabar, o

construtor seria sacrificado.

Esse autor descreve também como os fenicios amputavam a mao do fabricante de determina-
dos produtos que nédo fossem produzidos segundo as especificagdes governamentais com per-
feicdo, e ainda como os romanos elaboraram técnicas de pesquisa altamente sofisticadas para
a época e as aplicavam desenvolvendo padrbes de qualidade, métodos de medicéo e ferramen-
tas especificas para execucgdo dos servicos de mapeamento territorial e controle das terras in-

corporadas ao imperio.

Entretanto, é fato que o foco na qualidade evoluiu e se complexificou na medida em que as
relagBes sociais e econdmicas também se tornaram mais complexas. Em um primeiro momen-
to falar de qualidade nas organizacgdes significava falar de inspecédo, hoje a questdo da quali-
dade abandona um cunho meramente corretivo passando para uma abordagem sistémica que
engloba todas as etapas da concepcdo de um produto, desde a engenharia até o marketing.
(AILDEFONSO, 2006).

Os contextos pos Segunda Guerra e Guerra Fria contribuiram para o surgimento de uma nova
dimensdo da questdo da qualidade, quando o tema sai do &mbito restrito da producao fabril
para 0 gerenciamento. A partir dai o conceito evolui incorporando o foco do cliente,
considerando suas necessidades e expectativas; a relacdo com fornecedores; a cooperagéo e

interelacdo entre os departamentos organizacionais e o preparo cultural da organizagdo. Com
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a quantificacdo dos custos de qualidade, da engenharia de confiabilidade e de programas mo-

tivacionais se instaura a Era da Qualidade Total.

Campos (1992) destaca que a Era da Qualidade Total € caracterizada pela pratica do Controle
da Qualidade Total (TQC). O TQC é um sistema administrativo montado pelo Grupo de Pes-
quisa do Controle da Qualidade da Union of Japanese Scientists and Engineers (JUSE) que
preconiza ser a qualidade a satisfacdo das necessidades de todas as partes interessadas de uma
organizacdo, realizada com o envolvimento destas e baseado no método Plan, do, Check,
Acion (PDCA). Segundo a teoria da qualidade, o uso do ciclo PDCA, que traduzido do inglés
para o portugués significa planejar, executar, controlar e avaliar, leva a melhoria constante de

métodos e procedimentos.

e Action jE ¢ Plan
e Check : || :

Fonte: Elaboragdo propria a partir de Campos, 1992.

Figura 3: Ciclo PDCA.

O ciclo PDCA também conhecido como ciclo de Shewhart, pode ser aplicado em qualquer
processo e também serve para descobrir causas especiais detectadas por indicios estatisticos
(LONGO, 1994) auxiliando a resolucéo de problemas, ele tem inicio com a definicdo de um
plano, ou padréo de trabalho baseado nas diretrizes e principios da organizagdo, esta é a fase
Plan seguindo-se pela realizacdo do trabalho segundo os padrdes estabelecidos, etapa
caracterizada como a fase Do. O terceiro passo do ciclo é o Check, nele se verifica se 0
trabalho estd sendo feito da forma devida. A Ultima etapa do ciclo é caracterizada pela
realizacdo das acBes corretivas conforme analise da eficacia realizada anteriormente. E nessa

fase que se inicia novamente o ciclo levando ao processo de melhoria continua.
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Observa-se que o ciclo PDCA influenciou diversos teodricos e os estudos relativos a qualidade
até os dias de hoje. O quadro a seguir resume as principais abordages sobre o tema, a partir da
criagdo do ciclo PDCA, destacando a evolucdo da questdo segundo o pensamento dos

principais teoricos da area:

Figura 4: Principais Tedricos da Qualidade.

PRINCIPAIS TEORICOS DA QUALIDADE

TEORICO

ABORDAGEM

W.
SHEWHART

Qualidade relacionada diretamente ao controle. Desenvolveu o CEP — Controle Estatistico
de Processos com a finalidade de mensurar as variabilidades identificadas na produgdo de
bens e servigcos. Criou o Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action) considerado método

essencial para a gestdo da qualidade.

W. E. DEMING

Criou 0 Método Deming de Administracdo baseado em 14 pontos gerenciais com ideias
basicas centradas na constancia de propositos, motivacdo de funcionarios, aplicacdo de

métodos estatisticos e melhoria continua.

J. M. JURAN

Publicou o Manual de Controle de Qualidade onde trata da trilogia da qualidade constituida
por planejamento, controle ¢ melhoria. Define a qualidade como ‘‘adequagdo ao uso”
enfatizando o comprometimento da alta administragdo para a implantacdo do controle de
qualidade.

P. B. CROSBY

Define qualidade como conformidade a requisitos com foco na prevencao, zero- defeito e
pre¢o da ndo-coformidade.

AV.
FEIGENBAUM

Consagrou o termo TQC — Controle da Qualidade Total infuenciando o enfoque sistémico
para a qualidade. Qualidade como o somatorio de caracteristicas de um produto ou servigo

através das quais se atende as expectativas do consumidor.

K. ISHIKAWA

Resposavel pela implatagdo dos CCQ — Ciclos de Controle de Qualidade no sentido de
envolver os trabalhadores e comprometendo-os com o desempenho do trabalho. De acordo

com sua filosofia a qualidade deveria ser garantida por toda empresa

K. ALBRECHT

Relaciona qualidade com o objetivo de prestar o melhor servico ao cliente. Se valendo da
definicdo de Carlzon, conceitua a interacdo da organizagdo com o cliente ou o ciclo de
servigos como um mapa de ‘‘momentos da verdade’’, classificando esses momentos como

fundamentais e especiais.

JAN CARLZON

Cria a expressdo ‘‘hora da verdade’” definindo-a como 0 momento de interagdo do cliente
com a organizacdo através dos funcionarios da linha de frente construindo assim uma
imagem da organizacdo. Entende a qualidade se constroi a partir do foco no cliente e de

uma estrutura organizacional flexivel e horizontalizada.

Fonte: Elaboragdo prépria a partir de Longo,1994.

E importante destacar que todas essas abordagens da qualidade buscaram atender a demandas

de organizagdes regidas pela légica do mercado. A expressdo ‘‘foco no cliente’” descreve
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substancialmente essa relacdo, uma vez que tradicionalmente o cliente é aquele que detém o
poder de compra, abrigando em sua tomada de decisdo todas as expectativas de geracdo de
lucro pela organizacdo. Organizagdes publicas, sobretudo no cenario brasileiro, somente a
partir da segunda metade do século XX passaram a incorporar formalmente uma ideia de
gestdo que contemplasse os aspectos da qualidade, transpondo o conceito de cliente para o
cidaddo. No que tange as organizacfes do terceiro setor, a relacdo entre sua atuacdo e a
questdo da qualidade é ainda mais incipiente e carece de apreciacdo diferenciada, vez que a
I6gica que rege a dinamica dessas organizagdes pressupde resultados obtidos de modo
cooperado. Uma organizagdo com fins sociais possui diversas ‘‘horas da verdade’’,
materializadas nas relacdes com parceiros, mantenedores, voluntarios, sociedade e publico-
alvo. Nesse sentido e uma vez que o MEG propBe uma avaliacdo sistémica da gestdo
amparado no método PDCA, entende-se que o mesmo pode servir de referéncia para a
proposicdo de um instrumento de avaliagdo da qualidade gerencial que atenda aos propdsitos

e a dindmica das organizac6es com fins sociais.

2.3 0 MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO — MEG

O MEG é um modelo sistémico que busca auxiliar a realizacdo de um disgnoéstico da gestdo
organizacional. Ele foi criado e é permanentemente desenvolvido pela FNQ. Sua elaboragédo
incorpora diversas técnicas de administracdo e possibilita a organizacdo autoavaliar a

maturidade da sua gest&o.

A FNQ foi criada em 1991, sua razdo de ser é a busca pela geracdo de valor para as
organizacGes por meio do apoio a busca permanente pela exceléncia na gestdo (FNQ, 2013).
Este apoio se materializa através da construcdo, revisdo e disseminacdo dos Critérios de
Excelécia, que em conjuto formam o MEG. A vigésima edi¢cdo do MEG, langada em 2013, é
composta por oito critérios que se baseiam em treze fundamentos 0s quais representam 0s
pilares de uma boa gestdo. Em sintese, 0 MEG e formado por treze fundamentos, oito critérios

de exceléncia e um sistema de pontuagao.

O MEG se vale do método PDCA sugerindo que as organizagdes o utilizem para conceber,

executar e aprimorar suas praticas de gestdo, além disso os fatores de pontuacdo utilizados
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para mensurar a maturidade da gestdo de uma organizacgdo através do MEG refletem de forma

indireta cada etapa do ciclo PDCA.

Os treze Fundamentos da Exceléncia da gestdo, bem como suas respectivas definicbes seguem

descritos no quadro a seguir :

Figura 5: Fundamentos da Exceléncia.

FUNDAMENTOS DA EXCELENCIA DA GESTAO

FUNDAMENTO DEFINICAO
Pensamento Compreensdo e o tratamento das relagBes de interdependéncia e seus efeitos entre os
sistémico diversos componentes que formam a organizacdo, bem como entre eles e 0 ambiente com o

qual interagem.

Atuacdo em rede

Desenvolvimento de relagdes e atividades em cooperagéo entre organizagdes ou individuos

com interesses comuns e competéncias complementares.

Aprendizado

organizacional

Busca de maior eficiéncia e eficicia dos processos da organizacdo e o alcance de um novo
patamar de competéncia por meio da percepcéo, reflexdo, avaliagdo e compartilhamento de

conhecimentos e experiéncias.

Inovagdo Promocdo de um ambiente favoravel a criatividade, experimentacdo e implementacdo de
novas ideias capazes de gerar ganhos de competitividade com desenvolvimento sustentavel.
Agilidade Flexibilidade e rapidez na adaptacéo a novas demandas das partes interessadas e mudancas
do ambiente, considerando a velocidade de assimilagéo e o tempo de ciclo dos processos.
Lideranga Atuacdo dos lideres de forma inspiradora, exemplar, realizadora e com constancia de
transformadora proposito, estimulando as pessoas em torno de valores, principios e objetivos da

organizagdo, explorando as potencialidades das culturas presentes, preparando lideres e

interagindo com as partes interessadas.

Olhar para o futuro

Projecdo e compreensdo de cendrios e tendéncias provaveis do ambiente e dos possiveis
efeitos sobre a organizagdo, no curto e longo prazos, avaliando alternativas e adotando

estratégias mais apropriadas.

Conhecimento sobre

clientes e mercados

Interacdo com clientes e mercados e entendimento de suas necessidades, expectativas e

comportamentos explicitos e potenciais, criando valor de forma sustentével.

Responsabilidade

Dever da organizacdo de responder pelos impactos de suas decisOes e atividades, na

social sociedade e no meio ambiente, e de contribuir para a melhoria das condi¢des de vida, por
meio de um comportamento ético e transparente, visando o desenvolvimento sustentéavel.
Valorizacéo das | Criacdo de condigdes favoraveis e seguras para as pessoas se desenvolverem integralmente,

pessoas e da cultura

com énfase na maximizacdo do desempenho, na diversidade e fortalecimento de crencas

costumes e comportamentos favoraveis a exceléncia.

Decisdes

fundamentadas

Deliberagdes sobre direcdes e agdes a executar, utilizado o conhecimento gerado a partir do
tratamento de informacGes obtidas em medicOes, avaliacbes e analises de desempenho, de

riscos, de retroalimetacgdes e experiéncias.
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Orientacéo por | Busca de eficiéncia e eficacia nos conjuntos de atividades que formam a cadeia de
processos agregacdo de valor para os clientes e demais partes interessadas.
Geracdo de valor Alcance de resultados econdmicos, sociais e ambientais, bem como de resultados dos

processos que o0s potencializam, em niveis de exceléncia e que atendam as necessidades das

partes interessadas.

Fonte: Elaboragdo propria a partir de FNQ, 2013.

Segundo a FNQ (2013) os Fundamentos da Exceléncia refletem aspectos comuns
identificados em organizagdes de diversas partes do mundo que apresentam desempenho
acima da média em seus setores e mercados, a essas a FNQ classifica como organizacdes de
classe mundial. Desses fundamentos emana 0 MEG, que organiza seus oito critérios de forma
sistémica, evidenciando seu carater interdependente e complementar, visando a geracdo de
resultados. A FNQ (2013) identifica os Critérios da Exceléncia por: (1) Lideranca, (2) Estra-
tégias, (3) Clientes, (4) Sociedade, (5) Informacgdes e Conhecimento, (6) Pessoas, (7) Proces-

so0s e (8) Resultados.

A ldgica de construcdo do MEG (FNQ, 2011) pressupde que, uma vez identificados e
definidos os fundamentos da exceléncia, estes sejam expressos de forma tangivel através de
requisitos. Os requisitos devem ser integrados e agrupados em uma estrutura que reproduza de
modo l6gico a conducdo da organizacao, formando grupos denominados de itens. Por fim os
itens sdo agrupados por afinidade temética em critérios. A figura a seguir descreve a l6gica de

construcdo do MEG :

Figura 6: Logica de construgdo do MEG.

~
eConceitos reconhecidos internacionalmente e que se traduzem em praticas ou fatores de desempenho
encontrados em organizagGes de classe mundial.

Fundamentosl e Como inserir esses conceitos de forma tangivel dentro da organizagdo?

\/ #S3o caracteristicas tangiveis (mensuraveis quantitativa ou qualitativamente) que demonstram os
fundamentos.

Requisitos | *Como inserir requisitos numa estrutura capaz de reproduzir de forma ldgica a condugdo de um negc’)cio?J

D

it #S30 os requisitos afins agrupados por meio de uma légica pré-definida.
ens e

critérios Yy

Fonte: Elaboragdo prépria a partir de FNQ, 2011.
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Periodicamente 0 MEG é atualizado e para isso a FNQ se vale do mesmo método de
construcdo do modelo em suas trés etapas. Na primeira etapa os fundamentos de uma gestao
de gqualidade s&o atualizados e conceituados mediante trabalho de pesquisa; na etapa seguinte
sdo identificados os requisitos que exprimem os fundamentos, tais requisitos sdo em seguida
relacionados com a realidade das organizacdes; e, finalmente na Ultima etapa esses 0s
requisitos sdo integrados, com base na logica de processos, definindo-se assim os itens e

agrupando-os por afinidade em critérios de avaliacéo.

Em sintese, 0 modelo apresenta a compreensdao de que o direcionamento da organizacdo €
dado pela lideranca a partir das demandas dos clientes e da sociedade. Esse direcionamento é
traduzido em estratégias e planos cuja implementacdo ocorre através de pessoas utilizando-se
dos processos existentes na organizacdo. Toda essa dinamica deve conduzir a resultados, que
analisados e entendidos geram informacdes e conhecimento para a tomada de decisdo. (FNQ,
2011). De acordo com o MEG, a organizacdo deve ser vista como um sistema organico e a-
daptavel ao meio ambiente. A figura a seguir demonstra graficamente a integracdo desses

elementos:

Figura 7: Representacéo Gréfica do MEG.

gomecoes e Conheci

Pessoas
Estratégias Resultados

e Planos

Processos

Sociedade

ot

Oy,
"""--?if:"-"alu'uuj a sa0de

Fonte: FNQ, 2011.

Os critérios do MEG séo divididos em duas dimensdes: processos gerenciais e resultados or-

ganizacionais. Os processos gerenciais se relacionam aos critérios de um a sete e os resultados
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organizacionais ao critério oito. O quadro a seguir elenca os Critérios de Exceléncia, descre-

vendo os requisitos que compdem cada um deles:

Figura 8: Composicéo dos Critérios de Exceléncia.

COMPOSICAO DOS CRITERIOS DE EXCELENCIA

Critério

Requisitos

Lideranca

Cultura organizacional e desenvolvimento da gestdo
Governanga

Riscos

Interacdo com as partes interessadas e exercicio da lideranca
Anélise do desempenho da organizacédo

Estratégias
planos

e

Formulagdo e implementagdo das estratégias
Anélise dos ambientes interno e externo
Ativos intangiveis

Definicdo de indicadores e metas
Desdobramentos de planos de agdo

Clientes

Anélise e desenvolvimento do mercado
Entendimento das necessidades e expectativas dos clientes atuais e potenciais
Gerenciamento da marca e imagem da organizagdo

Relacionamento com clientes

Sociedade

Responsabilidade socioambiental e desenvolvimento social
Identificagdo das necessidades e expectativas da sociedade
Atendimento a legislagdo como requisito de desempenho
Tratamento dos impactos dos produtos, processos e instalagfes
Prevencéo de acidentes

Acessibilidade

InformacGes

conhecimento

e

Identificagdo da necessidade de informacéao

Sistemas de informag&o

Gestdo do conhecimento organizacional (identificagdo, desenvolvimento, retencéo, prote¢do, difusdo e
usos para a implementagdo das estratégias)

Pessoas

Sistemas de trabalho
Identificagdo de competéncias
Selecdo e integracdo de pessoas
Avaliacdo de desempenho
Remuneragéo e reconhecimento
Capacitacdo e desenvolvimento
Preparacéo de novos lideres
Qualidade de vida

Processos

Processos da cadeia de valor
Processos relativos a fornecedores

Processos econdmico-financeiros
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Resultados Indicadores estratégicos e operacionais nas perspectivas econdmico-financeira, socioambiental, clien-
tes e mercados, pessoas e processos da cadeia de valor, a fim de se avaliar: a melhoria, 0 nivel de

competitividade e 0 compromisso com as partes interessadas.

Fonte: Elaboracdo prépria a partir de FNQ, 2011.

Ao aplicar o MEG em uma organizacdo, o grau de maturidade da gestdo é determinado por
meio do sistema de pontuacdo. Nesse processo, a pontuacdo maxima que uma organizacao
pode obter é de 1.000 pontos distribuidos em 550 pontos na dimensdo dos processos e 450
pontos na dimensdo dos resultados. Essa distribuicdo de 550 pontos para 0s processos geren-
ciais e 450 pontos para os resultados organizacionais advém de comparacges realizadas com
modelos similares adotados em outros paises (FNQ, 2013) e demonstra que a gestdo de quali-
dade é aquela que se compromete substancialmente com os resultados organizacionais. A
FNQ trabalha ainda com o conceito de boa pratica de gestdo que é aquela que, por ser coeren-
te com a estratégia e objetivos da organizacao, por demonstrar inter-relacionamento com ou-
tras praticas da organizacao e cooperacdo entre as areas envolvidas e partes interessadas, pro-
duz elevada sinergia que acaba por gerar resultados. Em sintese, os resultados sdo a
consequéncia natural de uma boa pratica e de uma gestdo de qualidade. Por conta disso, 0

sistema de pontuacdo do MEG atribui 45% da pontuacdo maxima para o critério Resultados.

Desde agosto de 2013, quando foi langada a 20? edicdo do MEG, o quadro de pontuacao foi
alterado com a finalidade de flexibilizar as pontuacdes de cada item conforme o perfil e as
estratégias da organizacdo usuaria. Aqui a FNQ procurou preservar o signo da aplicabilidade
do modelo em qualquer tipologia organizacional. Dessa forma o quadro passou a considerar
os limites minimos e maximos possiveis, a fim de que a prépria organizacéo defina a pontua-
cdo maxima que sera atribuida a cada item em seu processo de avaliacdo, sempre respeitando
a distribuicdo de 550 pontos para 0s processos gerenciais e 450 pontos para os resultados or-
ganizacionais. Para aferir a pontuagdo correspondente ao estagio de maturidade da gestdo a-
través do MEG existem fatores que norteiam a avaliacdo de cada dimensdo do modelo. Os
fatores de pontuacdo para a dimensdo dos processos gerenciais, bem como suas respectivas

definigdes sdo:
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Figura 9: Fatores de Pontuacdo para os Processos Gerenciais.

FATOR DE DEFINICAO
PONTUACAO
Enfoque Fator que se refere a abordagem adotada pela organizagdo na concepgdo das praticas
de gestdo requeridas pelo item. Avalia a existéncia de padrdes gerenciais caracteriza-
dos por proatividade, agilidade e continuidade.
Aplicacédo Refere-se a abrangéncia da préatica de gestdo e ao controle aplicado sobre seus padrdes

gerenciais.

Aprendizado

Refere-se a melhoria continua identificada na pratica de gestdo, bem como a inova-

¢des incorporadas.

Integracéo

Refere-se ao inter-relacionamento com outras praticas, & cooperagdo entre as areas €
com as partes interessadas e ao alinhamento com os valores e principios organizacio-

nais.

Fonte: Elaboragdo prépria a partir de FNQ, 2011.

A dimensdo dos Resultados Organizacionais deve ser expressa pela organizagao avaliada a-

través de um conjunto de indicadores, cujos fatores de pontuagdo, bem como suas respectivas

defini¢des, sdo:

Figura 10 Fatores de Pontuagdo para os Resultados

FATOR DE DEFINICAO
PONTUACAO
Relevancia Refere-se a existéncia de um conjunto de indicadores estratégicos e operacionais sufici-
entes para avaliar a solicita¢do do item.
Melhoria Refere-se a demonstracdo de melhoria continua dos resultados estratégicos e operacio-

nais relativos a pelo menos trés altimos ciclos ou exercicios.

Competitividade

Refere-se a demonstracdo de que, no dltimo ciclo ou exercicio, a organizagdo apresen-
tou desempenho estratégico e operacional equivalente ou superior a referenciais compa-

rativos pertinentes.

Compromisso

Refere-se a demonstracdo de que, no Gltimo ciclo ou exercicio, a organizagao apresen-
tou alcance ou superagdo dos niveis de desempenho estratégico e operacional associa-

dos a requisitos de partes interessadas.

Elaboracédo prépria a partir de FNQ, 2011.

Pode-se definir o MEG como simplesmente um modelo de avaliagdo da gestdo
organizacional, entretanto a FNQ busca promover a adogdo do modelo como uma

metodologia de gestdo a ser usada por organizagdes que desejam elevar seu patamar de
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qualidade. De acordo com a FNQ (2013) este conjunto de critérios estimula a organizacao a
responder de forma agil, assertiva e inovadora aos desafios propostos pelo cenario dos nego-
cios. Nesse sentido, uma organizacdo pode se valer das orientacdes do MEG por meio de

distintas formas.

A primeira, e mais substantiva forma de aplicacdo do MEG em uma organizacédo é o PEG —
Programa de Exceléncia da Gestdo. O foco do PEG é a autoavaliagdo e capacitacdo para a
exceléncia. Suas etapas sao: planejamento, sensibilizagdo, capacitacdo, diagnostico e autoava-
liacdo e elaboracéo do plano de melhorias. O PEG é realizado em parceria com a organizacdo
e um exemplo dessa aplicacdo é o Programa Sebrae de Exceléncia na Gestdo (PSEG) desen-

volvido pelo Sebrae em parceria com a FNQ.

O Sebrae, se utiliza ainda do MEG na promocdo da exceléncia da gestdo das micro e peque-
nas empresas atraveés do Prémio de Competitividade para Micro e Pequenas Empresas - MPE
Brasil e do Prémio Sebrae Mulher de Negdcios, além de se valer do modelo para orientar e
avaliar os processos relativos a Feira do Empreendedor. Outro uso do MEG se d& através do
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ). O PNQ ¢ um ciclo de avaliacdo que visa reconhecer as

organizacg0es de referéncia em exceléncia gerencial no Brasil (FNQ, 2014).

A FNQ promove o uso do MEG ainda através do Banco e da Comunidade de boas préaticas em
gestdo e da Rede de Qualidade, Produtividade e Competitividade (QPC). A Rede QPC é for-
mada por parceiros nacionais e estaduais, como o Movimento Brasil Competitivo (MBC), o
Gespublica e Programas Estaduais e Setoriais. A Rede QPC tem como funcdo atuar de forma
alinhada para disseminar os Critérios e Fundamentos da Exceléncia da Gestéo para organiza-
¢Oes publicas e privadas, de portes e segmentos diversos. (FNQ, 2014).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O percurso metodoldgico para a proposicdo de um modelo de avaliacdo gerencial para
organizagdes com fins sociais se deu através da abordagem do estudo de caso. Uma vez que o
trabalho ora exposto buscou aprofundar conhecimentos sobre um conjunto de processos
relacionados a uma situacdo especifica, ndo visando representatividade estatistica, a
abordagem foi considerada adequada e se valeu ainda das técnicas de observacdo, entrevista e

analise de documentos.

Godoy (2006) ressalta que o estudo de caso é uma investigacdo empirica que analisa um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto real, sobretudo quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. Este autor destaca como uma das
caracteristicas desta abordagem, a heuristica, ou seja, a compreensao e descoberta de novos
significados para aquilo que esta sendo estudado, afirmando que o pesquisador que opta por
este tipo de metodologia deve estar atendo para o aparecimento de insigths que levem a
repensar o fendbmeno sobre investigacdo. Este movimento de repensar o fendbmeno em questéo
se mostrou recorrente ao longo de todo o processo de pesquisa com a finalidade de construir
uma ideia de qualidade gerencial em organizacbes com sociais que correspondesse 0 mais

fielmente possivel a realidade dessas organizacdes.

Na pesquisa em questdo, partiu-se da aplicacdo, em uma organizagdo com fins sociais, do
modelo de avaliacdo proposto hipoteticamente, objetivando testa-lo empiricamente. Ainda
gue a proposta tenha surgido a partir da adaptacdo de um modelo referencial e da investigacdo
tedrica, 0 modelo de avaliagdo sugerido é hipotético tanto em sua forma quanto no contexto
de organizagdes sociais. Deste modo, o estudo de caso buscou testar sua utilizagdo enquanto

ferramenta de avaliagéo gerencial.

Seguindo a classificacdo expressa por Godoy (2006), a tipologia do estudo de caso que se
julgou mais adequada as pretensdes da pesquisa foi a combinacdo entre o estudo de caso
interpretativo e estudo de caso avaliativo. Para este autor o estudo de caso interpretativo
contém uma rica descricdo do fendbmeno estudado, busca encontrar padrées nos dados e
desenvolver categorias conceituais que viabilizem a ilustragdo, confirmacgdo ou oposicdo a

suposicdes teoricas. Patton (apud Godoy, 2006) afirma ainda que o estudo de caso avaliativo
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aproxima-se de uma pesquisa aplicada, ao buscar gerar dados e informacGes de modo
cuidadoso, empirico e sistematico fornecendo subsidios para a tomada de decisao ao aplicar o

conhecimento produzido para resolver problemas humanos e sociais.

E importante destacar que a abordagem metodoldgica contou com o envolvimento direto da
lideranca da organizacdo, a fim de obter como produto final do trabalho, além do teste, o
aprimoramento do modelo hipotético. Nesta dindmica, por varios momentos a avaliacdo cedeu

lugar & meta-avaliacéo.

A aproximacdo com o objeto de estudo se deu, inicialmente, a partir da investigacdo de livros,
trabalhos cientificos e diversas publicacdes relacionadas a gestdo social e no que tange as
técnicas de pesquisa utilizadas destaca-se observacdo participante, entrevistas e andlise de

documentos.

A observacdo enquanto técnica de pesquisa pode ser definida enquanto anélise da producédo da
realidade social a partir de uma perspectiva externa. Seguindo o objetivo deste trabalho, a
observacdo foi de fundamental importancia por servir como fonte de evidéncia, além de
atender ao proposito de interpretar dados e informacGes obtidos nas entrevistas. Segundo
Serva (1995) a pratica da observacdo resulta da tendéncia antropoldgica que passou a
influenciar os estudos organizacionais a partir da segunda metade do século XX. Este autor
destaca que tal técnica demanda do pesquisador um sélido conhecimento tedrico, além de

habilidades comportamentais como transparéncia, paciéncia, humildade e sensibilidade.

Flick (2009) afirma que a observagdo consiste em selecionar sistematicamente situagdes e
pessoas, seguindo-se a analise dos dados, através da categorizacdo, para contar a incidéncia de
atividades especificas. No caso da pesquisa em questdo, as categorias analiticas da observagao
sdo expressas pelos critérios e requisitos da qualidade gerencial de uma organizacdo social,
aspectos esses prévia e hipoteticamente identificados, definidos e estruturados no modelo
proposto. Apds a realizacdo das entrevistas, e com base nelas, foram elaborados roteiros que
orientaram a observacdo e andlise das praticas e dos indicadores. Esses roteiros sao

apresentados nos Apéndices B e C.

Para responder a questdo proposta a pesquisa também se valeu da técnica de entrevista.
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Vergara (2009) define entrevista como um método de coletar dados que se vale do encontro
entre as pessoas, sendo caracterizada como uma interacdo verbal, didlogo ou conversa. As
entrevistas foram compostas por questdes abertas e foi adotada a tipologia de entrevista
dialdgica, que para Medina (1995) trata-se de uma forma de entrevista voltada para o aspecto
humanistico, como uma conversa € ndo como um questionario pré-moldado, o que a torna
mais auténtica e menos presa a uma pauta ja estabelecida. Para Amorim (2002) a entrevista
dialogica ¢é caracterizada pelo desafio da ‘‘dialogicidade nos enunciados’’, onde se tipifica
uma ndo neutralidade da relacdo entre pesquisador-pesquisado, visto que a entrevista é
constituida a partir dos maltiplos enunciados que se vinculam entre si formando uma corrente
de elos no enunciado, que o liga a outros enunciados que o precedem e que 0 sucedem,
pressupondo que a dialogicidade vai além da alternancia de sujeitos falantes (AMORIM,
2002).

A entrevista dialdgica implica que o fato de entrevistar ndo denota apenas uma analise dos
fatos baseada em meras informag6es, mas também em aspectos outros que envolvem toda a
expressdo do entrevistado, pressupondo que a relacdo simbolica do que se diz é tdo forte
quanto a semantica. Seguindo a proposta da entrevista dial6gica, na pesquisa em questdo
foram estruturados trés blocos de questdes abertas correspondendo aos critérios abordados no
modelo de avaliacdo proposto. O primeiro bloco abordou o critério Liderancga, contendo
quatro questdes; o segundo bloco versou sobre o critério Estratégia, também composto por
trés questdes; e o terceiro bloco tratou sobre o critério Sustentabilidade, a partir de quinze

questdes. O roteiro das entrevistas é apresentado no Apéndice A.

A técnica de andlise de documentos utilizada para apreciacao inicial do objeto é retomada de
modo especifico ao longo da pesquisa, quando evidéncias das praticas citadas nas entrevistas
foram verificadas, bem como na avaliacdo do critério Resultados, onde foram analisados 0s
indicadores definidos a partir do plano estratégico da organizacdo. Os documentos analisados,
seguindo a abordagem de Flick (2009), se enquadram na categoria daqueles produzidos pelas
pessoas como elementos de sua rotina didria em forma de texto ou banco de dados. Os
documentos foram considerados na pesquisa com a finalidade de validar informacdes obtidas
nas entrevistas e para fins de contextualizacdo dessas informagdes, enfim foram apreciados
como dispositivos comunicativos a fim de fornecer acréscimos instrutivos as técnicas de

entrevista e observacéo.
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No geral a analise empirica constou de oitenta horas de atividades in loco. Como exemplo
dos documentos analisados pode-se citar o planejamento estratégico da organizacdo, a
declaracdo de misséo, visdo e valores organizacionais, 0 regimento interno, descritivos de
atividades, relatorios, correspondéncias e apresentacdes institucionais. Foram entrevistados o
Diretor regional da organizacdo e o Assistente Financeiro. A pesquisadora realizou trés visitas
a um dos projetos da ADRA, onde participou de reunides e interagiu com dois voluntarios,
dois colaboradores e doze beneficiarios. Além disso, acompanhou a rotina do escritdrio
regional por duas semanas. Os procedimentos metodoldgicos aqui descritos envolveram em
torno de dezoito atores da organizagdo pesquisada, dentre gestores, funcionarios, voluntarios e

beneficiarios e ocorreram no primeiro semestre de 2014.

Os resultados obtidos mediante a analise empirica sdo descritos no Capitulo 5 onde, apds
apresentar a ADRA Brasil, a avaliacdo utilizando o MAG-Social € apresentada por critério.
Inicialmente os achados sdo relatados e em seguida destacam-se aqueles reconhecidos como
pontos fortes ou como oportunidades de desenvolvimento para a gestdo da organizagdo. Apos
a apresentacdo dos resultados relativos a dimensdo dos processos gerenciais (critérios 1, 2 e 3)
é apresentado um resumo da avaliacdo e a pontuacdo obtida pela organizacdo, 0 mesmo

ocorre ap6s a descricdo da avaliacdo no critério 4.
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4 A PROPOSTA EM QUESTAO: MAG-SOCIAL

O modelo proposto para avaliacdo da qualidade da gestdo de organizacdes sem fins lucrativos
doravante serd chamado de Modelo de Avaliacdo da Gestdo Social (MAG-Social). O MAG-
Social busca contemplar os requisitos basicos para a qualidade de gestdo de uma organizacéao
com fins sociais, ou seja, diferentemente do MEG, que busca aferir o nivel de exceléncia da
gestdo organizacional, 0 MAG-Social considera o quanto a organizacdo demonstra em suas
praticas os aspectos basicos da qualidade gerencial, evidenciando assim o estagio de desen-
volvimento dessa gestdo. Assim como o0 MEG, o MAG-Social € composto por critérios e por
um sistema de pontuacdo que seguem descritos nas proximas se¢des deste capitulo.

4.1 0S CRITERIOS DO MAG-SOCIAL

O MAG-Social pressupde que 0s aspectos basicos da qualidade da gestdo de uma organizacao
com fins sociais se expressam atraves da acdo da liderancga, no estabelecimento de estratégias
e na orientacdo de uma atuacdo sustentavel capaz de proporcionar a geracao de resultados. Os
resultados aqui sdo compreendidos como a producdo de beneficios sociais tangiveis, como
fatos que impactam individuos (CABRAL, 2011). Assim, 0 modelo é constituido por quatro

critérios - Lideranca, Estratégias, Sustentabilidade e Resultados — sendo apresentado a seguir:

Figura 11: Representacdo grafica do MAG-Social.

Resultados

\

Sustenebilidade

Lideranga = Estratégias

Fonte: Elaboracdo propria. A partir de FNQ, 2013.
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Os critérios Lideranca, Estratégia e Sustentabilidade constituem a dimensdo dos processos
gerenciais da organizacdo, ja o critério Resultados esta associado aos indicadores de desem-
penho social. Ao todo, 0 modelo traz vinte e duas perguntas, distribuidas nos trés primeiros
critérios, e solicita a apresentacdo de indicadores de desempenho no quarto critério.

De modo anélogo ao MEG, no MAG-Social cada critério € composto por aspectos entendidos
como requisitos da qualidade da gestdo, no caso do MAG, da gestdo social, os quais corres-
pondem diretamente as perguntas que compdem cada critério. Além disso, o modelo se vale
de um sistema de pontuacdo para aferir o grau de desenvolvimento gerencial dessa organiza-
¢do, cuja pontuacdo maxima, também de modo semelhante ao MEG, é de 1.000 pontos, dis-

tribuidos em 550 para os trés primeiros critérios e 450 pontos para o quarto critério.
Os quatro critérios do MAG-Social, seus requisitos e sistema de pontuacdo sdo descritos de

modo detalhado nas se¢fes seguintes, sendo o processo avaliativo operacionalizado conforme

modelo a seguir apresentado.

Figura 12: Etapas do processo de avalia¢éo através do MAG-Social.

e . 2. Registro das praticas
Sl G el . de gestdo e dos . 3. Analise das evidéncias

e @A indicadores

2 Apresenta:;ao L ‘ 4. Afericdo da pontuagdo
conclusdes

Fonte: Elaboracdo prépria. A partir de FNQ, 2011.

A primeira etapa consiste no conhecimento da organizagéo e caracterizacdo da mesma através

da construgdo do seu perfil. O perfil da organizacdo € elaborado a partir da identificacdo de
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informagdes gerais como: missdo, visao e valores, territorio e areas de atuagdo, publico-alvo,
infraestrutura, niveis de lideranca, forca de trabalho, principais parceiros e processos. Nessa
etapa o avaliador obtém os conhecimentos basicos a respeito da organizagédo e sua operacao, a
fim de orientar todo o processo de avaliagdo. Na segunda etapa, conforme as perguntas conti-
das em cada critério, sdo realizadas entrevistas com diversos atores no sentido de identificar
as praticas de gestdo e os indicadores de resultado. O registro dessas praticas e resultados é
feito em fichas especificas conforme apresentados nos apéndices B e C. Na terceira etapa o
avaliador solicita a verificacdo de documentos ou observagédo de situagdes que evidenciem as
préticas descritas na etapa anterior. Na quarta etapa, munido do registro das préticas, indica-
dores e das respectivas evidéncias, o avaliador afere uma pontua¢do com base no sistema de
pontuacdo do MAG-Social. Por fim, na quinta etapa, o avaliador apresenta as conclusdes des-
tacando os eixos potencializadores da gestdo, pontos onde identificou aderéncia ao modelo
proposto, e os eixos fragilizadores, pontos divergentes, nos quais se pressupde existir oportu-
nidades para o desenvolvimento gerencial da organizacdo. Na sequéncia cada critério do

MAG-Social sera descrito apresentando-se de modo detalhado os requisitos que o compdem.

4.1.1 O Critério Lideranca

O critério Lideranca visa identificar como a organizacao € dirigida. Nele sdo abordados aspec-
tos como cultura organizacional, perfil de lideres e processo decisério. Através do critério
Lideranca a organizacdo devera demonstrar aspectos da sua gestdo relativos a definicdo de
principios e valores organizacionais, tomada de decisfes, selecdo, preparacdo e controle dos
atos dos lideres. As praticas ou processos deverdo evidenciar acdes cooperadas, transparentes,
responsaveis e democraticas. O quadro abaixo descreve os requisitos do MAG-Social para o

critério Lideranca.

Figura 13: MAG-Social: Critérios 01 - Lideranca

MAG-Social: CRITERIO 01 — LIDERANCA

PERGUNTA REQUISITOS CONTEXTUALIZACAO (%)

Como a organizacdo define os | Estabelecimento, atualizacdo e | Apresentar os valores e principios
principios e valores que norteiam | disseminac¢do da Missdo, Visdo e | organizacionais e perfil institucio-
a sua atuacao? dos Valores Organizacionais, de | nal.

forma participativa e democratica

considerando o ciclo PDCA.
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Como a organizacdo seleciona,
prepara e avalia profissionais para

0 exercicio da lideranga?

Competéncias gerenciais definidas
constituindo o perfil desejavel
para assegurar legitimidade técni-
ca aos processos organizacionais

considerando o ciclo PDCA.

Apresentar o perfil requerido para

atuacdo em fungGes gerenciais.

Como ocorre 0 processo decisorio

€ a comunicacdo na organizacao?

Processo decisorio transparente,
envolvendo diferentes atores, com
competéncias definidas de modo a
assegurar autonomia quando perti-
nente considerando o ciclo PDCA.

Apresentar os registros relativos a
tomada e disseminacdo de deci-

sOes (atas, resolucdes e etc.)

Como os atos da lideranca sdo

acompanhados?

Dinadmica de acompanhamento dos
atos da lideranca e de prestacdo de
contas as partes interessadas que
assegure legitimidade politica aos
processos organizacionais consi-
derando o ciclo PDCA.

Apresentar o Regimento interno,
atos de constituicdo das instancias
controladoras, balancos e relato-
rios de auditorias, avaliacGes de
satisfagdo das partes interessadas

com a lideranca.

(*) A composigdo da coluna “Contextualizagdo” é de cunho exemplificativo e ndo exaustivo.

Fonte: Elaboracdo propria. A partir de FNQ, 2013.

Conforme descrito no quadro, o nivel de desenvolvimento gerencial da organizacdo no que
tange ao critério Lideranca sera avaliado a partir da constatacéo da existéncia de praticas rela-
tivas ao estabelecimento, atualizagéo e disseminacdo da missao, visdo e dos valores organiza-
cionais, de forma participativa e democratica. A organizagdo deverd evidenciar também a
definicdo das competéncias gerenciais requeridas para os lideres, no sentido de assegurar legi-
timidade técnica aos processos organizacionais. Devera demonstrar ainda que seu processo
decisorio ocorre de modo transparente, envolvendo diferentes atores, com competéncias pre-
viamente definidas de modo a assegurar autonomia quando pertinente. Por fim, a organizagédo
deverd demonstrar a existéncia de meios para acompanhamento dos atos dos lideres em uma
dindmica de prestacdo de contas as partes interessadas, ratificando dessa forma a busca por
assegurar legitimidade politica aos processos organizacionais. As praticas apresentadas pela
organizacdo, uma vez aderentes a esses requisitos, deverao retratar ainda o quanto satisfazem
ao ciclo PDCA, ou seja, como, ao longo de sua realizacdo consideram as etapas de planeja-

mento, execucdo, controle e a avaliagdo.

Como forma de contextualizacdo das praticas identificadas para atender aos requisitos do cri-

tério Lideranga, a organizacdo poderd apresentar sua declaracdo de valores e principios, regi-
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mento interno, perfil profissional desejavel para lideres, registros relativos a tomada e disse-
minacdo de decisdes (atas, resolucdes, etc.), relatérios de auditorias, avaliacdes de satisfacdo
das partes interessadas, dentre outras evidéncias. No MAG-Social o critério Lideranga possuli

uma pontuacdo maxima de 100 pontos.

4.1.2 O Critério Estratégia

No Critério Estratégia devera ser evidenciado como a organizacdo se posiciona e se planeja
em relacdo ao seu contexto de atuagdo, considerando suas condicdes estruturantes e, por fim,
como analisa o seu desempenho. O quadro a seguir descreve as perguntas, requisitos e possi-
veis formas de contextualizacdo solicitadas pelo critério Estratégia.

Figura 14: MAG-Social: Critérios 02 - Estratégia

MAG-Social: CRITERIO 02-ESTRATEGIA

PERGUNTA REQUISITOS CONTEXTUALIZAGAO (*)

Como a organizacdo define suas

estratégias, objetivos e metas?

Processo de planejamento estraté-
gico permanente e sistematico

considerando o ciclo PDCA.

Apresentar 0 planejamento estra-

tégico vigente.

Como sdo assegurados 0S recursos

para a operacgao?

Processo para identificacdo e ma-
nutencdo de fontes de recursos
variadas considerando o ciclo
PDCA.

Apresentar as fontes de recursos.

Como o desempenho da organiza-

¢ao é analisado?

Sistema e/ou processo de medicdo

do desempenho considerando o

Apresentar os indicadores e relato-

rios de analise de desempenho.

ciclo PDCA.

(*) A composicdo da coluna “Contextualizagdo” ¢ de cunho exemplificativo e ndo exaustivo.

Fonte: Elaboracdo propria. A partir de FNQ, 2013.

Analisando o quadro, observa-se que para apresentar aderéncia ao MAG-Social no que tange
ao critério Estratégia, a organizacdo devera demonstrar a forma como define suas estratégias,
objetivos e metas, assegura oS recursos para operar conforme o planejado e acompanha seu
desempenho. Deverd evidenciar também que realiza o planejamento estratégico de modo
permanente e sistematico, que busca assegurar fontes de recursos variadas e se vale de um
sistema e/ou processo para medi¢do e monitoramento do desempenho. As préaticas apresenta-

das pela organizacdo, uma vez aderentes a esses requisitos, deverdo manifestar o quanto satis-
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fazem ao ciclo PDCA, ou seja, como, ao longo de sua realizacdo consideram as etapas de pla-
nejamento, execucao, controle e a avaliacdo.

Como forma de contextualizacdo das praticas identificadas para atender aos requisitos do cri-
tério Estratégia, a organizacdo podera apresentar seu planejamento estratégico vigente, descri-
tivos de fontes e alocacdo de recursos, indicadores de desempenho, dentre outras evidéncias.

No MAG-Social o critério Estratégia possui uma pontuacdo maxima de 100 pontos.

4.1.3 O Critério Sustentabilidade

Atraveés do critério Sustentabilidade a organizacdo devera demonstrar como se relaciona com
suas principais partes interessadas (publico-alvo, publico interno e publico externo - parceiros
e sociedade). Devera demonstrar como ainda estrutura seus processos, utiliza a tecnologia da
informacdo para apoiar a operacdo e considera 0s conhecimentos relevantes para sua atuacao.
Devido a compreensdo de que estes aspectos e relacdes sustém a gestdo é que os mesmos fo-

ram reunidos no critério Sustentabilidade.

O critério Sustentabilidade é constituido por quinze perguntas distribuidas em quatro grupos.
O primeiro grupo traz trés perguntas que abordam as praticas relativas a interacdo da organi-
zacdo com seu publico alvo. Em resposta a essas questdes a organizagao devera demonstrar
como segmenta as oportunidades de atuacdo e define seu publico alvo, como identifica as
necessidades e expectativas desse publico e como a trata as suas manifestacbes informando
sobre sua missdo e os servicos que oferece. Especificamente no que tange ao publico alvo,
para evidenciar aderéncia aos requisitos deste critério Sustentabilidade, a organizacdo devera
apresentar a definicdo e conhecimento desse publico, além de uma dinamica de interacdo com

0 mesmo.

Na sequéncia, o critério Sustentabilidade trata a respeito das relacbes com o publico interno,
ou seja, os funcionarios, voluntarios, estagiarios, etc. Os requisitos sdo distribuidos em um
grupo de quatro perguntas que solicitam da organizagcdo demonstrar como estrutura o traba-
Iho, analisa o desempenho e a satisfacdo do publico interno, insere os atores internos nos pro-
cessos de planejamento e gestdo da organizacao e, por fim, como estrutura acdes de capacita-
cao e desenvolvimento voltadas para esse publico. Para evidenciar aderéncia aos requisitos do

critério Sustentabilidade, no que tange as relagdes com o publico interno, a organizagdo deve-



46

r& demonstrar a definicdo de papeis e responsabilidades, os critérios para uso do trabalho vo-
luntério, as formas de selecdo de profissionais e as competéncias necessarias para ao exercicio
dos cargos e fungdes. Devera demonstrar ainda que realiza periodicamente avaliaces de de-
sempenho e satisfagdo do publico interno, com analise e tratamento dos resultados, bem como
acOes de capacitacdo voltadas para esse publico. Por fim, deverd demonstrar que fomenta uma
gestdo compartilhada com valorizacdo dos funcionarios e voluntarios de forma democratica

participativa e transparente.

O terceiro grupo de questdes do critério Sustentabilidade destaca quatro perguntas que versam
sobre o relacionamento com parceiros e com a sociedade em geral, demandando da organiza-
¢do que evidencie como dinamiza sua integracdo em grupos de interesses comuns e compe-
téncias complementares, como interage com seus parceiros atuais, como fomenta a ética, a
transparéncia e o cumprimento dos requisitos legais aplicaveis a sua atuacdo, gerenciando sua
imagem perante a sociedade, e ainda como trata os impactos ambientais de sua operacdo. Ca-
S0 a organizacdo mantenha relacGes de parceria com o governo, as praticas de gestao relacio-
nadas devem ser descritas neste grupo de perguntas. Para manifestar aderéncia aos requisitos
do critério Sustentabilidade, no que tange as relagcdes com parceiros e a sociedade, a organiza-
cdo devera demonstrar que possui mecanismos que assegurem a conformidade legal de sua
operacdo, que prioriza 0 comportamento ético, que se integra em redes, presta contas e avalia
as parcerias que estabelece, fomenta o controle social e potencializa o exercicio da cidadania,
mantém canais para interacdo com a sociedade, gerencia sua imagem e reputacdo e busca mi-

nimizar os impactos adversos das suas atividades sobre o meio ambiente.

No dltimo bloco de questdes o critério Sustentabilidade busca avaliar, através de quatro per-
guntas, como a organizacao estrutura seus processos com énfase nos processos financeiros,
como se vale da tecnologia da informag&o para apoiar sua operacdo e como considera 0s co-
nhecimentos relevantes para sua atuacdo. Para manifestar aderéncia aos requisitos do critério
Sustentabilidade no que tange a esses aspectos a organizagao devera demonstrar que conside-
ra, a0 menos seus processos finalisticos, de modo estruturado. Deverd demonstrar que possui
uma gestdo financeira estruturada mediante elaboragdo e controles orcamentarios seguidas de
andlises periddicas visando assegurar a sustentabilidade financeira da operacdo. Devera de-
monstrar que se vale da tecnologia da informac&o para apoiar e otimizar seus processos e que

reconhece quais conhecimentos séo relevantes para sua atuacdo desenvolvendo mecanismos
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de retencdo e multiplicacdo desses conhecimentos na organizagdo. O quadro a seguir descreve

as perguntas, os requisitos e as possiveis formas de contextualizacao das informacdes solicita-

das pelo critério Sustentabilidade:

Figura 15: MAG-Social: Critérios 03 - Sustentabilidade

MAG-Social: CRITERIO 03-SUSTENTABILIDADE

GRUPO

PERGUNTA

REQUISITOS

CONTEXTUALIZACAO (%)

Publico alvo

Como a organizacéo segmenta
oportunidades de atuagdo e
define seu publico alvo?

Definicéo do publico alvo conside-
rando o ciclo PDCA.

Apresentar o perfil do publico-

alvo.

Como a organizagdo identifica
as necessidades e expectativas

do seu publico-alvo?

Conhecimento do  publico-alvo

considerando o ciclo PDCA.

Apresentar o perfil do puablico-

alvo

Como a organizagdo interage
com o publico-alvo e o infor-
ma sobre sua missdo e 0s

servicos que oferece?

Canais para interacdo com o publi-
co alvo considerando o ciclo PD-
CA.

Apresentar canais de interagdo e
de andlises de satisfacdo do pu-
blico-alvo.

Publico interno

Como a realizacéo do trabalho

é estruturada na organizagao?

Definicdo de papeis, responsabili-
dades, critérios para terceirizagdo e
trabalho voluntario, formas de
selecdo, competéncias necessarias
para ao exercicio dos cargos e fun-

¢Oes considerando o ciclo PDCA.

Apresentar organograma, descri-
tivo de trabalho, etc.

Como o desempenho e a
satisfacdo dos funcionérios e
voluntarios sdo analisados na

organizagao?

Realizagdo de avaliagdo de desem-
penho e satisfacdo dos funcionrios
e voluntarios considerando o ciclo
PDCA.

Apresentar andlise das dltimas

avaliagOes.

Como os funcionarios e vo-
luntarios sdo inseridos nos
processos de planejamento e

gestdo da organizacdo?

Fomento a uma gestdo comparti-
Ihada com valorizagdo dos funcio-
narios e voluntarios de forma de-
mocratica, participativa e transpa-

rente considerando o ciclo PDCA.

Apresentar formas de participa-
cdo e/u fomento desta aos fun-
cionarios e voluntarios no ultimo
ciclo de planejamento e em ou-

tros processos gerenciais.

Como a organizagdo estrutura
a capacitacdo e o desenvolvi-
mento dos funcionéarios e

voluntarios?

Acdes de capacitacdo conforme as
competéncias requeridas por cada
cargo/funcdo considerando o ciclo
PDCA.

Apresentar plano de capacitagdo
vigente e acles realizadas junto

ao voluntariado.

Publico
externo

Como a organizagdo dinamiza
sua integracdo em grupos de

interesses comuns e compe-

Dinamica de identificacdo e inte-
gracéo a redes considerando o ciclo
PDCA.

Apresentar  critérios utilizados
para identificar redes e se integrar

a elas.
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téncias complementares?

Como a organizagdo interage

COm seus parceiros?

Uso de canais de interacdo com
parceiros considerando o ciclo

PDCA.

Apresentar critérios para selegdo
e andlise do desempenho das
parcerias e canais de interacdo

COm parceiros.

Como a organizagdo fomenta
a ética, a transparéncia e o
cumprimento dos requisitos
legais aplicaveis a sua atuagao
sua

gerenciando imagem

perante a sociedade?

Prestacdo de contas para a socieda-
de e demais partes interessadas
(mantenedores, doadores, volunta-
rios). Fomento ao controle social e
potencializacdo do exercicio da
cidadania. Uso de canais de intera-
¢do com a sociedade. Gestdo da
imagem e reputacdo considerando o
ciclo PDCA.

Apresentar mecanismos de inte-
racdo com a sociedade. Apresen-
tar dltima pesquisa ou avaliagdo
de imagem se houver.

Como sdo tratados os impac-
tos ambientais da atuacdo da

organizagao?

Minimizacdo dos impactos ambien-
tais das atividades sobre o territério
e comunidades do entorno conside-
rando o ciclo PDCA.

Apresentar a¢des para reducdo de
impactos ambientais.

Como a organizagdo estrutura

Seus processos?

Processos estruturados consideran-
do o ciclo PDCA.

Apresentar da cadeia de valor e

processos mapeados se houver.

Como os processos financei-
ros sdo considerados com foco

no alcance das estratégias?

Gestdo financeira estruturada com
elaboragdo e controle orcamenté-
rios. Realizacdo de analises periodi-
cas considerando o ciclo PDCA.

Apresentar orcamento e relatorios

financeiros.

Como a tecnologia da infor-
macdo apoia 0s processos da

organizagao?

Sistemas definidos com base na
identificacdo das necessidades de
informagcdo, uso da TI considerando
o ciclo PDCA.

Apresentar sistemas de informa-
cdo existentes e da infraestrutura
de T.I.

Como a organizacgdo conside-
ra 0s conhecimentos relevan-

tes para sua atuagao?

Processos, informacdes e conhecimentos.

Definicdo dos conhecimentos rele-
vantes para a atuagdo. Mecanismos
de identificac&o, registro e divulga-
¢do desses conhecimentos conside-
rando o ciclo PDCA.

Apresentar conhecimentos rele-
vantes. Praticas de registro, como
repositério e/ou banco de licbes
aprendidas, e de disseminagdo,
como encontros para difusdo de

conhecimentos relevantes.

(*) A composigédo da coluna “Contextualizagdo” € de cunho exemplificativo e ndo exaustivo

Fonte: Elaboracdo prépria. A partir de FNQ, 2013.

Conforme descrito no quadro acima, as praticas apresentadas pela organizacdo, uma vez ade-

rentes aos requisitos do critério Sustentabilidade, deverdo manifestar o quanto satisfazem ao

ciclo PDCA, ou seja, como, ao longo de sua realiza¢do consideram as etapas de planejamento,
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execucéo, controle e a avaliacdo. O quadro acima demonstra que, como forma de contextuali-
zacdo das praticas identificadas para atender aos requisitos do critério Sustentabilidade, a or-
ganizacdo podera apresentar, dentre outras evidéncias, o perfil do seu publico-alvo, bem como
canais de interacdo e analises relativas a satisfacdo do mesmo; organograma, editais de pro-
cessos de provimento e selecdo, contribuigdes dos funcionarios e voluntéarios no altimo ciclo
de planejamento e em outros processos gerenciais, acdes de capacitacdo realizadas junto ao
publico interno; critérios para selecdo e acompanhamento de parcerias, canais de interacao
com parceiros, acompanhamento do desempenho legal e mecanismos de interacdo com a so-
ciedade, pesquisa ou avaliagdo de imagem, acdes para reducdo de impactos ambientais; cadeia
de valor definida, mapeamento dos principais processos; relatérios financeiros e orgcamenta-
rios, sistemas de informacdo existentes e infraestrutura de T1 disponivel; descricdo dos conhe-
cimentos relevantes para operacao, repositério e/ou banco de licGes aprendidas, realizacdo de
encontros para difusdo de conhecimentos relevantes, etc. No MAG-Social o critério Sustenta-

bilidade possui uma pontuacdo maxima de 350 pontos.

4.1.4 O Critério Resultados

O critério Resultados solicita da organizacdo a apresentacdo de indicadores de desempenho
que traduzam os resultados sociais alcangados, resultados estes compreendidos como a produ-
cdo de beneficios que impactam as principais partes interessadas no atendimento de suas ne-
cessidades. A organizacdo deverd demonstrar a composicdo do indicador e as Gltimas mensu-
racGes. Os indicadores apresentados devem manifestar correlacdo com as praticas descritas
nos trés primeiros grupos de questdes do critério Sustentabilidade, conforme demonstra a Fi-

gura a seguir:
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Figura 16: Correlacéo entre os critérios Sustentabilidade e Resultados.

Indicadores do
critério Resultados

Praticas do critério
Sustentabilidade

Indicadores relativos
ao publico-alvo

1. RelagGes com o
publico alvo

Indicadores relativos
ao publico interno

2. Relagdes com o
publico interno

Indicadores relativos
ao publico externo

3. Relagbes com o
publico externo

Fonte: Elaboracdo propria. A partir de FNQ, 2011.

Uma vez que a logica do MAG-Social pressupde que a atuacdo sustentavel € responsavel por
proporcionar a geragdo dos resultados sociais, justifica-se a correlacdo direta entre os critérios
Sustentabilidade e Resultados. E importante ressaltar que o critério Sustentabilidade retine as
principais partes interessadas da organizacdo e 0 modo como a organizagao interage com cada
uma delas, sendo l6gico que as praticas descritas nesse critério gerem resultados positivos
para cada uma dessas partes interessadas. O quadro a seguir apresenta a composi¢do do crité-

rio resultados, seus requisitos e forma de contextualizacao:

Figura 17: MAG-Social: Critérios 04 - Resultados

MAG-Social: CRITERIO 04-RESULTADOS

RESULTADOS REQUISITOS CONTEXTUALIZAGAO (*)

Apresentar resultados relativos ao

publico-alvo.

Apresentar resultados relativos ao

publico interno.

Existéncia de indicadores de de-
sempenho especificos e relevantes,

com definicdo de meios de verifi-

Apresentar descri¢do dos indicado-
res, suas respectivas metas e a

Gltima mensuracéo.

Apresentar resultados relativos ao | cagéo e metas.

publico externo.

(*) A composicéo da coluna “Contextualizagdo” é de cunho exemplificativo e ndo exaustivo.

Fonte: Elaboragdo prépria. A partir de FNQ, 2011.

Para manifestar aderéncia aos requisitos do critério Resultados a organizagéo devera apresen-
tar que sua gestdo estd pautada na analise de indicadores de desempenho especificos e rele-

vantes. Esses indicadores devem estar previamente definidos e seus meios de verificagédo e
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metas devem ser claros. Para aferi¢cdo da pontuacgéo os indicadores e seus meios de verificagdo
deverdo ser apresentados pela organizacdo, bem como as metas associadas e a ultima mensu-
racdo. No MAG-Social o critério Resultados representa uma pontuacdo maxima de 450 pon-

tos.

4.2 O SISTEMA DE PONTUACAO DO MAG-SOCIAL.

O sistema de pontuacdo do MAG-Social é composto por uma estrutura de pontuacdes maxi-
mas distribuidas pelos critérios e um rol de fatores de pontuacdo. Para definir a estrutura de
pontuagdes maximas os critérios do MAG-Social s&o divididos em duas dimensdes: processos
e resultados, essa divisdo é representada na figura a seguir:

Figura 18 MAG-Social: processos e resultados

Processos gerenciais Resultados

Criterio 1 — Lideranca

Critério 2 — Estratégia Critério 4 — Resultados

Critério 3 — Sustentabilidade

550 pontos 450 pontos

Pontuacdo maxima 1000 pontos

Elaboracdo prépria a partir de FNQ 2013.

O modelo atribui a organiza¢do uma pontuacdo maxima de 1000 pontos dividida em 550 pon-
tos para a dimens&@o dos seus processos e 450 pontos para a dimensédo dos seus resultados. A

subdivisdo da pontuacdo relativa aos processos se da da seguinte forma:

Figura 19: Pontuagdo maxima: processos

Processos gerenciais Pontuacdo méaxima
Critério 1 — Lideranca 100 pontos
Critério 2 — Estratégia 100 pontos
Critério 3 — Sustentabilidade 350 pontos

Total 550 pontos

Fonte: Elaboracdo prépria a partir de FNQ 2013.
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No que tange aos resultados a subdivisdo da pontuacdo se da conforme quadro a

sequir:

Figura 20: Pontuagdo méxima: resultados

Pontuagéo

Resultados maxima
Grupo de indicadores relativos ao publico alvo 150 pontos
Critérioc 4 — Grupo de indicadores relativos ao publico interno 150 pontos
Resultados Grupo de indicadores relativos ao publico externo 150 pontos
Total 450 pontos

Fonte: Elaboracdo propria a partir de FNQ 2013.

Seguindo a mesma logica do MEG a divisdo dos critérios em duas dimensdes resulta da con-
clusdo de que os resultados de uma organizacdo sdo consequéncia direta de seus processos, no
caso especifico do MAG-Social pressupde-se que os resultados gerados por uma organizacao
com fins sociais sdo a consequiéncia direta da atuacdo sustentavel que é dirigida pela Lideran-

ca e orientada pelas Estratégias.

4.2.1 Fatores de pontuacédo para a dimensao dos Processos Gerenciais

Conforme demonstrado anteriormente, a dimensdo dos processos gerenciais é composta pelos
critérios Lideranca, Estratégias e Sustentabilidade. O critério Lideranca é composto por quatro
perguntas, o critério Estratégia é composto por trés perguntas e o critério Sustentabilidade
possui quinze perguntas. As perguntas constituem um roteiro de entrevistas que sdo realizadas
com os atores da organizacao tendo as respostas ou praticas da organizacdo descritas nas fi-
chas de resumo de praticas. Como contextualizacao e evidéncias das préaticas descritas, docu-
mentos sdo analisados e observacdes realizadas. Com base nesse levantamento geral as préti-
cas sdo avaliadas em cada um dos critérios conforme os fatores de pontuacdo do MAG-Social,

esses fatores de pontuacgéo séo descritos no quadro a seguir:



Figura 21: Fatores de pontuacao: processos gerenciais
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Fatores de Pontuagdo — Dimenséo dos Processos Gerenciais

Fator

Descrigédo

Aderéncia

As préticas apresentadas pela OS devem demonstrar alinhamento com os requisitos do crité-

rio.

Planejamento

As préticas apresentadas pela OS devem pressupor agdes organizadas e planejadas.

Execucdo A execucdo das praticas apresentadas pela OS deve ocorrer de forma continua e abrangente.

Controle As préaticas apresentadas pela OS devem possuir meios para assegurar 0 cumprimento do
planejado.

Avaliacdo As praticas apresentadas pela OS devem demonstrar melhorias resultantes de andlise critica.

Fonte: Elaboracdo propria a partir de FNQ, 2013.

De acordo com a sistematica para afericdo da pontuacdo e observando-se o quadro acima,

conclui-se que além de apresentar aderéncia aos requisitos de cada critério, a organizacao

deve apresentar atraves de suas praticas o quanto sua gestdo considera o ciclo PDCA (FAL-

CONI, 1992), ou seja, como, em sua dinamica gerencial, atende as etapas de planejamento,

execucdo, controle e avaliacdo. A identificacdo dos fatores nas praticas descritas € mensurada

conforme escala que segue:

Figura 22: Escala de pontuagdo: Processos gerenciais

Escala de Pontuagdo — Critério 1 a 3

Avaliar considerando a identificacdo dos fatores nas respostas apresentadas pela OS para o critério.

Fator Em nenhuma | Em pelo menos | Em algumas res- | Na maioria das res- | Em todas as
resposta uma resposta postas (até de 50%) | postas (mais de 50%) respostas
Aderéncia
Planejamento
Execucéo 0% 20% 40% 60% 100%
Controle
Avaliagdo

Fonte: Elaboragdo prépria a partir de FNQ, 2013.

A pontuacdo em cada critério é obtida multiplicando-se o percentual medio dos fatores pela

pontuacdo maxima. Para facilitar a compreensdo considere-se o exemplo a seguir, que traz a

hipotese de avaliacdo das praticas de uma organizagdo no critério Lideranga, o qual possui

quatro perguntas (A, B, Ce D).




Figura 23: Exemplo de avaliacdo: Critério Lideranca
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Exemplo de Avaliacdo: Critério Lideranga

Pergunta % do % do critério
Fator B|C|D Avaliacéo fator (média dos fato-
res)
Aderéncia X | X | X | Fator aderéncia identificado em todas as 100%
respostas
Planejamento X | X Fator planejamento identificado na 60%
maioria das respostas
Execugdo X Fator execugdo identificado em algumas 40% 260%/5 = 52%
das respostas
Controle X Fator controle identificado em algumas 40%
das respostas
Avaliacéo Fator avaliacdo identificado pelo menos 20%
uma das respostas
Total 260%
Pontuacgdo méaxima do critério 100 pontos
Pontuacdo obtida na avaliagdo para o critério 52 pontos

Fonte: Elaboragdo prépria a partir de FNQ, 2013.

Analisando o exemplo, observa-se que no universo das quatro questdes respondidas pela or-

ganizacdo todas evidenciaram aderéncia aos requisitos do MAG-Social, o que conferiu a or-

ganizacdo 100% no fator Aderéncia. Em trés das quatro respostas, a organizacdo demonstrou

atuar de modo planejado, o que conferiu 60% no fator Planejamento. Em se tratando dos fato-

res Execucdo e Controle s6 foram evidenciados em duas das quatro respostas apresentadas, 0

que correspondeu a 40% em ambos os fatores. Por fim, o fator Avaliacdo foi evidenciado em

apenas uma das respostas apresentadas, o que correspondeu a 20% desse fator para a organi-

zacdo. Neste caso a média aritmética dos percentuais correspondeu a 52% e, como a pontua-

¢do maxima do critério Lideranca é 100 pontos, a pontuagdo obtida pela organizacdo corres-

pondeu a 52% de 100, logo 52 pontos.

4.2.2 Fatores de pontuacéo para a dimensao dos Resultados

A dimensdo dos resultados é composta apenas pelo critério Resultados o qual é dividido em

trés grupos de indicadores: (1) indicadores relativos ao publico alvo, (2) indicadores relativos

ao publico interno e (3) indicadores relativos ao publico externo (parceiros e sociedade). No
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que tange ao critério Resultados, a pontuacdo da organizacdo € aferida mediante dois fatores:

Definicdo e Convergéncia, 0 quadro abaixo apresenta a compreensao desses fatores:

Figura 24: Fatores de pontuacéo: Resultados

Fatores de Pontuagdo — Dimens&o dos Resultados

Fator Avaliacéo

Definicéo Os indicadores de desempenho apresentados pela organizacdo devem ser definidos clara-

mente, com seus respectivos meios de verificacdo e metas associadas.

Convergéncia Os indicadores apresentados pela organizacdo devem demonstrar alcance ou superagdo das

respectivas metas no ultimo ciclo de mensuracéo.

Fonte: Elaboragdo propria a partir de FNQ, 2013.

Na avaliacdo do critério Resultados o fator Definicdo demonstra como a organizacdo escolhe
mensurar seu desempenho. Se uma organizacdo consegue definir claramente um rol de indi-
cadores de desempenho especificos e relevantes em relacdo aos seus publicos, demonstrando
0s respectivos meios de verificacdo e metas associadas, pode-se considerar que possui um
desenvolvimento gerencial orientado para a qualidade, uma vez que a escolha dos indicadores
é ponto crucial para qualidade da gestdo de uma organizacdo. A partir dai, a analise do de-
sempenho ao longo do caminho é demonstrada através do fator Convergéncia, onde se verifi-
ca se a indicador demonstra atingimento da meta estipulada contribuindo para o direciona-
mento da organizacdo aos objetivos esperados. Na avaliacdo a identificacdo dos fatores nos

indicadores apresentados é mensurada conforme escala abaixo:

Figura 25: Escala de pontuagdo: Resultados

Escala de Pontuacdo — Resultados

Avaliar considerando a identificacdo dos fatores nos indicadores apresentadas para cada grupo solicitado
pelo critério.

Fator Nenhum Pelo  menos | Alguns indica- | A maioria dos indica- | Todos 0S

indicador um indicador | dores (até 50%) | dores (mais de 50%) indicadores

Definicéo
Convergéncia 0% 20% 40% 60% 100%

Fonte: Elaboragdo propria a partir de FNQ, 2013.

A partir da avaliacdo de cada fator obtém-se o percentual médio do grupo de indicadores, que
multiplicado pela pontuacdo méxima origina a pontuagdo do grupo de indicadores. Especifi-

camente no caso do critério Resultados, a pontuacéo final é obtida mediante a soma das pon-
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tuacdes médias de cada um dos trés grupos de resultados solicitados. O quadro a seguir exem-

plifica a avaliacdo do grupo de indicadores relativos ao publico alvo:

Figura 26: Exemplo de avaliacdo: Indicadores relativos ao publico-alvo.

Exemplo de avaliagdo: indicadores relativos ao publico-alvo

50%) evidenciou o fator de pontuacéo

Indicador Definicéo (O indicador estéa claramente Convergéncia (O indicador atingiu
definido assim como seus meios de veri- | ou superou a respectiva meta em seu
ficacdo e metas associadas?) Gltimo ciclo de mensuragéo?)
Indicador A X
Indicador B
Indicador C X X
Indicador D X X
Indicador E X
Avaliacdo A maioria dos indicadores (mais de Alguns indicadores (até 50%) evi-

denciaram o fator de pontuagéo

¢do para o0 grupo de indica-

dores

Definicao. Convergéncia.
% do fator 60% 40%
% do grupo de indicadores 50%
(média aritmética)
Pontuagdo méxima para o 150 pontos
grupo de indicadores
Pontuacdo obtida na avalia- 75 pontos

Fonte: Elaboragdo prépria a partir de FNQ, 2013.

Considerando o exemplo, observa-se que de um rol de cinco indicadores de desempenho rela-

tivos ao seu publico-alvo, quatro (a maioria) estdo claramente definidos, assim como seus

respectivos meios de verificacdo e metas, isso equivaleria a 60% do fator Defini¢do. Dos cin-

co indicadores apresentados, porém, observa-se que em apenas dois (alguns) a organizacédo

atingiu ou superou as respectivas metas em seu ultimo ciclo de mensuragéo, o que correspon-

deria a 40% do fator Convergéncia. Dessa forma a pontuagéo obtida pela organizag¢do na ava-

liacdo do grupo de indicadores relativos ao seu publico alvo seria de 75 pontos, resultante da

aplicacdo da média aritmética dos fatores, que correspondeu a 50%, sobre a pontuagdo maxi-

ma de 150 pontos. Caso os outros dois grupos de resultados apresentassem a mesma pontua-

cao, na avaliacdo final do critério Resultados a organizagdo obteria 225 pontos.
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4.2.3 ldentificando o estagio de desenvolvimento da gestao

De modo analogo a sistematica do MEG, a pontuacao geral obtida pela organizacdo é a soma
das pontuacdes obtidas nas duas dimensdes. Essa pontuacdo enquadra a organizacao avaliada
em uma faixa que visa indicar o nivel de desenvolvimento da sua gestdo. O MAG-Social con-
sidera quatro niveis de desenvolvimento da gestdo: Desenvolvimento Pleno, Desenvolvimento
Progressivo, Desenvolvimento Gradativo e Desenvolvimento Potencial. O quadro a seguir

descreve essas faixas de pontuacéo:

Figura 27: Estagios de desenvolvimento da gestéo

MAG-Social: ESTAGIOS DE DESEVOLVIMENTO DA GESTAO
Faixa Descricdo Estagio
Avancada adequagdo aos requisitos dos critérios, com todas ou praticamente | Desenvolvimento
=] todas as praticas executadas de forma continua, abrangente e controladas de | Pleno.
1 Sl modo efetivo. Melhorias e adaptagdes significativas identificadas em quase
§ todas as praticas. Existéncia de uma estrutura de indicadores robusta apresen-
tando convergéncia favoravel para a maioria deles (> 60%).
Consideravel adequacao aos requisitos dos critérios, com a maioria das prati- | Desenvolvimento
o cas executadas de forma continua e abrangente e controladas de modo efetivo. | Progressivo.
2 & Melhorias e adaptagdes significativas identificadas em muitas das préticas.
§ Estrutura de indicadores consistente apresentando convergéncia favoravel para
muitos deles (até 60%).
Adequagdo aos requisitos dos critérios em construgdo, com muitas das praticas | Desenvolvimento
o apresentando padrfes que sdo executados de forma continua, abrangente e | Gradual
3 8 controladas de modo efetivo. Melhorias e adaptag@es significativas identifica-
§ das em algumas préticas. Estrutura de indicadores em aprimoramento apresen-
tando convergéncia favoravel para alguns deles (até 40%).
Adequagdo aos requisitos dos critérios incipiente, com algumas das praticas | Desenvolvimento
o executados de forma continua, abrangente e controladas de modo efetivo. | Potencial.
4 ”Nr Melhorias e adaptacdes significativas identificadas aleatoriamente nas préticas
— Estrutura de indicadores em construgdo apresentando convergéncia favoravel
para poucos deles (até 20%).

Fonte: Elaboragdo propria a partir de FNQ, 2013.

Ao ser avaliada por meio do MAG-Social se uma organizagdo obtiver pontuacédo entre 1 e 250
pontos tera sua gestdo enquadrada no nivel 4 que corresponde a uma organizagdo cujo desen-
volvimento da gestdo é considerado potencial. Caso a organizacao obtenha de 251 a 500 pon-

tos serd enquadrada na faixa 3, que corresponde ao desenvolvimento gradual da gestdo. Se a
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organizacao obtiver pontuacdo entre 501 e 750 pontos, devera ser considerada no grupo das
organizagOes de gestdo progressiva, descrito na faixa 2. Por fim, caso obtenha uma pontuacgéo
que se enquadre entre 751 e 1000 pontos, terd o desenvolvimento de sua gestdo considerado
como pleno e seré reconhecida como uma organizagdo exemplo para outras, enquadrada na
faixa 1. No capitulo seguinte serd apresentado o caso de aplicagdo do MAG-Social e 0s res-

pectivos resultados deste processo.



59

5 RESULTADO DA PESQUISA

Neste capitulo descreve-se a trajetoria empirica que objetivou testar o processo de avaliacéo
da gestdo atraves do MAG-Social. Serdo descritas todas as etapas da avaliacdo na organizacéo
escolhida, desde a construcao do perfil, passando pela descri¢do das préaticas e apresentacdo
de indicadores, os pontos fortes e oportunidades de desenvolvimento identificadas, bem como

a pontuacdo obtida pela organizacéo.

5.1 TESTANDO O MAG-SOCIAL - TRAJETORIA EMPIRICA

Com a finalidade de aplicar o MAG-Social testando sua utilizagdo no ambito de uma organi-
zacdo com fins sociais, foi selecionada a organizacdo ADRA Brasil. A ADRA Brasil é uma
organizacdo privada, ndo governamental e sem fins lucrativos certificada como OSCIP — Or-
ganizacdo da Sociedade Civil de Interesse Publico. Em escala internacional a ADRA atua em

134 paises executando projetos de desenvolvimento comunitario e de assisténcia humanitaria.

5.1.1 A Organizagdo ADRA BRASIL - Unidade Regional Leste

De acordo com o site oficial da organizacdo, a ADRA Brasil tem a missdo de trabalhar com
pessoas em situacdo de pobreza e dificuldade, para criar uma mudanca positiva e justa através
de parcerias e acdo responsavel (ADRA Brasil, 2013). A organizac¢do visa atuar de modo efi-
ciente e profissional valorizando a aprendizagem e incorporando integridade e transparéncia
em sua gestdo, a fim de alcancar mudancas mensuraveis, documentadas e duradouras na vida
da sociedade. (ADRA Brasil, 2013). O foco da ADRA Brasil € o atendimento as camadas
mais vulneraveis da sociedade, buscando melhorar as condicdes de vidas destas pessoas. Esta
atuacdo se da atraveés de cinco areas: Seguranca Alimentar, Desenvolvimento Econémico (ge-

racdo de emprego e renda), Educacgéo bésica, Saude Primaria e Gestdo de Emergéncias.

Inicialmente se buscou construir uma ideia geral do perfil da organizacdo. O perfil traz, de
forma resumida, uma ideia sobre a organizacgéo e sua atuacdo, demonstrando a visdo, missao,

principios e valores, estrutura organizacional, nimero de colaboradores, principais parceiros,
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entradas, principais processos, saidas, publico-alvo, area de atuacdo, infraestrutura e o territo-
rio de abrangéncia. Essas informacdes iniciais sdo essenciais para orientar a avaliacdo con-

forme cada critério. A figura a seguir resume o perfil da organizacdo ADRA Brasil:

Figura 2827: Perfil da ADRA.

Lideranca Areas de Atuacio

<s30 Direti Territério _estados da «Seguranca alimentar Infraestrutura
el Dzt Bahia e Sergipe com g 01 escritorio
*Diretoria Nacional = . eDesenvolvimento . .
o x L . populagdes  estimadas At regional e dois
*Comissdo Administrativa econdémico ) -
Comiss3o Regional em 15.044.137 e eEducaciio basica projetos sociais.
oI e 2.195.662  habitantes

eSaude primaria

respectivamente. ~ N
P *Gestdo de emergéncias

Principais parceiros Publico-alvo
* lgreja Adventista do ePessoas em
Sétimo Dia 5 Agéncia Adventista de Desenvolvimento e Recursos Assistenciais — SIVEEEE .d.e
* Rede d¢.e Educacdo ADRA Brasil (Unidade Regional Leste) vulr?erabllldade
Adventista social.
* Rede Novo Tempo XA, N Ao Frarad]
VISAO: Somos uma organizagdo eficiente, profissional e de E—

de Comunicagdo
Petrobras

Grupo Conexdo
Vida

Fundagdo José

aprendizagem e incorporamos integridade e transparéncia em
nossas agbes. Transpomos fronteiras fortalecendo e sendo uma voz
em prol daqueles que estdo em risco social e marginalizados, para
alcangarmos mudangas mensuraveis, documentadas e duradouras
em suas vidas e na sociedade.

trabalho (39)
 Diretores (1)
eEmpregados

(13)

eEstagidrio (9)
e\oluntdrios (15)

Silveira

MISSAO: Trabalhar com pessoas em situacdo de pobreza e
dificuldade, para criar uma mudanga positiva e justa através de

parcerias e agdo responsavel. Saidas

eInclusdo social
eFortalecimento da

Entradas
* Doagdes diversas
* Recursos da

mantenedora I qualidade

* Recursos de Principais Processos educacional
ParaEies *Gestdo de projetos de Desenvolvimento oAviceEs

. Servicos *Gestdo de projetos de Assisténcia terapéuticas e
voluntdrios * Gestdo de Emergéncias profissionais

Fonte: Elaboracdo propria a partir de FNQ 2013.

A ADRA Brasil faz parte da rede internacional de organiza¢cdes humanitarias independentes
da ADRA que foi estabelecida pela Igreja Adventista do Sétimo Dia em 1984. Entretanto a
histéria da organizacédo se inicia com os conflitos da | e 1l Guerras Mundiais quando os Ad-
ventistas do Sétimo Dia se mobilizaram para arrecadar e distribuir roupas, alimentos e medi-
camentos para as pessoas afetadas. (ADRA Brasil, 2013). Em 1956 a agéncia foi organizada e
denominada como Seventh-dayAdventistWelfare Service — SAWS (Assisténcia Social Adven-
tista). Por volta da década de 70 a organizacdo ampliou suas a¢des estendendo sua missao de
acOes humanitarias para programas voltados ao desenvolvimento de longo prazo e o0 nome da
organizacdo ¢ mudado para Seventh-dayAdventist World Service — SAWS (Servico Mundial

Adventista) substituindo-se o termo “assisténcia social” por “mundo”.
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Na década de 80 a SAWS passa por mais uma mudanca de nome a fim de melhor refletir sua
missao institucional passando a se chamar “AdventistDevelopmentandReliefAgency” — Agén-
cia Adventista de Desenvolvimento e Recursos Assistenciais (ADRA). A partir dai o trabalho
da ADRA cresceu com programas em VAarios paises, com énfase no desenvolvimento comuni-
tario e na continua gestdo de emergéncias. (ADRA Brasil, 2013). No final da década de 90 a
ADRA recebeu o Status Consultivo Geral das Nac¢Ges Unidas o que proporcionou voz ativa na
comunidade internacional atestando o reconhecimento como uma das principais organizacdes

de ajuda humanitaria ndo governamental do mundo. (ADRA Brasil, 2013).

A equipe da ADRA no mundo é composta por mais de 6.000 pessoas, ja no Brasil a organiza-
cdo atua nos estados do Amazonas, Bahia, Distrito Federal, Espirito Santo, Goias, Mato Gros-
so, Mato Grosso do Sul, Minas Gerais, Pernambuco, Pard, Parand, Rio de Janeiro e S&o Paulo.
Na Bahia se localiza a Unidade Regional ADRA Leste, cuja abrangéncia envolve os territo-

rios da Bahia e Sergipe.

Atualmente o estado baiano sedia dois projetos da organizacdo, um deles é o Projeto CIDI-
NHO — Centro de Incentivo ao Desenvolvimento Infantil que atende criancas socialmente
vulneraveis com um programa de fortalecimento da qualidade educacional, fidelidade e per-
manéncia nas escolas, inclusdo social atraves da musicalizacdo, teatro, esporte e inclusdo digi-
tal (Mais Destaque, 2014). O outro é o Projeto Pr6-Vida, que consiste em uma comunidade
estabelecida para o tratamento de dependentes quimicos através de atendimento especializado
e multidisciplinar baseado em atividades terapéuticas, educacionais e profissionalizantes. (A-
DRA Brasil, 2013).

A escolha da organizacédo se deu, dentre outros motivos, pelo fato de seu perfil evidenciar a
busca de elementos considerados pelo MAG-Social como requisitos basicos da qualidade da
gestdo de organizacbes com fins sociais, a exemplo de: eficiéncia, profissionalismo, integri-
dade, transparéncia, valoragdo da aprendizagem, mensuracdo, documentacéo e atingimento de

resultados de modo sustentavel.

Além disso, a proposi¢cdo de um modelo de avaliagdo para a gestdo social pressupde a mobili-
zacdao de diversos saberes, desde 0s cognitivos aos pragmaticos. Desta forma evidenciou-se a

necessidade de a proposta hipotética passar por uma apreciacdo empirica consistente, a qual
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se acreditou ser possibilitada na ADRA devido a sua solida atuacdo social no Brasil e no
mundo. Dessa forma se concluiu por estar a organizacao credenciada a contribuir significati-
vamente com o desafio de adequar conceitos, criar e/ou adaptar ferramentas de gestdo para o

ambiente da gestdo social.

A analise dos achados de campo identificados na pesquisa realizada no primeiro semestre de
2014 mediante observacg0es, entrevistas e apreciacdo de documentos, sera apresentada a se-

quir.

5.1.2 Avaliando a gestdo da ADRA no critério Lideranca

Ao analisar a gestdo da organizacdo no gue tange ao critério Lideranca identificou-se que 0s
valores e principios da ADRA sdo construidos e/ou revisados em um ambito de participacédo
nacional por ocasido da elaboracdo do planejamento estratégico. A missdo a visdo e os valores
da ADRA orientam todo o processo de planejamento estratégico da organizacdo. O planeja-
mento vigente, que compreende o periodo de 2011-2015, é o primeiro da organizacao, isso
porque embora a ADRA esteja no Brasil ha trinta anos, sua atuacdo ndo estava regulamentada
mediante uma constituicdo juridica, a ADRA fazia parte da Igreja Adventista do Sétimo Dia
(IASD). A desvinculacéo juridica da IASD e institucionalizacdo da ADRA Brasil se deu em
maio de 2010, através da fundacdo do escritorio nacional da ADRA Brasil que fica em Brasi-
lia e da implementacdo de escritdrios regionais. Anualmente ocorrem encontros com a lide-
ranca da organizacdo onde se discute a necessidade de revisdo dos principios e valores. A
missdo, visdo e os valores da ADRA sdo disseminados para os colaboradores, voluntarios,
parceiros e para a sociedade em geral através do site oficial da organizacdo (ADRA, 2013).
As publicacbes da ADRA também trazem em destaque a missdo e a visdo da organizacdo. Os
principios e valores sdo reforcados ainda nos encontros nacionais e nas capacitacoes ofereci-

das a lideranca e aos colaboradores.

No que tange a selegdo de profissionais para o exercicio da lideranga observou-se que ocorre
mediante indicacdo de uma Comissdo Administrativa Regional, cuja forma de operacao é des-
crita ainda nesta secdo. A organizacgdo possui uma definicdo clara do perfil de lideranca dese-
jado. Esse perfil contempla aspectos como dinamismo, interesse pela area social, capacidade

de liderar equipes, comunicacao, relacdes publicas, desenvolvimento e gerenciamento de pro-
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jetos sociais, formacdo nas areas de Administragdo ou Economia, pds-graduacdo em areas
relacionadas ao Terceiro Setor e formacdo ou estudos em Teologia. Também existe um des-
critivo de atividades para todos os cargos de lideranca. Na unidade regional o lider € o Diretor
Regional, no &mbito nacional a lideranca é representada pelo Diretor Nacional. A preparacéo
dos lideres é uma prética continua na organizagdo, constantemente as liderancas participam de
encontros técnicos e cursos que visam ampliar seus conhecimentos. Atualmente esta se for-
mando uma turma de MBA em Gestdo do Terceiro Setor. O curso é voltado exclusivamente
para os lideres, mas os lideres em potencial também podem ingressar mediante a indica¢do da
Diretoria imediata. O MBA é oferecido na modalidade EAD, no sentido de evitar que as ati-
vidades da unidade regional sejam afetadas negativamente pela auséncia do diretor regional.
Ja a avaliacdo dos lideres ocorre através do superior imediato de forma processual e mediante

0 alcance dos resultados esperados.

Em relacdo ao processo decisorio observou-se que se da em trés niveis e de acordo com a
complexidade da decisdo. DecisGes de baixa complexidade sdo tomadas pela Diretoria Regio-
nal. A Comissdo Administrativa Regional compete a tomada de decisdes de média complexi-
dade. J& as decisOes de alta complexidade sdo tomadas pela Comissdo Administrativa Nacio-
nal. Identificou-se também que o Diretor regional tem autonomia para tomar decisdes opera-
cionais, entretanto suas decisdes precisam ser aprovadas pela Comissdo Administrativa Regi-
onal mediante exposicdo de motivos. A depender da natureza da decisdo, a aprovacdo nessa
comisséo pode se tratar apenas de um registro ou comunicacao, isso ocorre, por exemplo, em

casos de decisdes de carater imediato.

Figura 29: Composicéo das instancias do processo decisorio.

COMPOSICAO DAS INSTANCIAS DO PROCESSO DECISORIO

Comissdo Administrativa Regional Comissdo Administrativa Nacional
1 representante legal da ADRA (presidente) 1 representante legal da Diviséo Sul
1 representante legal e financeiro (tesoureiro) Americana (DSA) da IASD (presi-
1 secretério (diretor regional da ADRA) dente)
1 tesoureiro assistente 1 secretario (diretor da ADRA para
1 advogado 0 Brasil)
1 diretor de comunicacéo Todos os presidentes das unides
1 coordenador de projetos (conjunto de sedes administrativas)
1 representante leigo da IASD circunscritas no territorio brasileiro.
Todos os presidentes e os tesoureiros das regides administrativas da
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IASD circunscritas no territdrio da unidade regional.
Convidados

Fonte: Elaboragdo propria a partir de ADRA, 2013.

O quadro acima descreve a composicao das instancias do processo decisorio da ADRA. A
comissdo Administrativa Regional é formada na eleicdo da nova administracdo da assembleia
que representa todos os adventistas pertencentes ao territorio de abrangéncia da unidade regi-
onal e se retine trimestralmente. Essa comissdo é a mesma que delibera para todas as organi-
zagOes adventistas presentes no territorio da unidade regional. Na ADRA a tomada de deciséo
recebe o nome de voto. O voto é comunicado formalmente para as unidades regionais por
meio de e-mails e de atas autenticadas em cartorio que seguem para todas as unidades regio-

nais, cabendo aos seus diretores a disseminacdo das mesmas para as respectivas equipes.

Em se tratando de controle dos atos da lideranga, na ADRA se d& mediante a propria estrutura
do processo decisorio, uma vez que toda decisdo necessariamente precisa aprovada ou valida-
da pela Comissao Administrativa. Além disso, a organiza¢do conta com um processo de audi-
toria interna, também denominada de controle, e de uma auditoria externa. E estabelecido na
organizacao que toda decisdo tomada deve ser baseada nos principios, no estatuto e no voto.
Uma vez que uma decisdo é tomada, o voto orienta sua implementacéo e a atuacdo do contro-
le interno. Em suma, as decisdes aprovadas em comissdo e os atos dela decorrentes sdo con-
trolados pela auditoria. A auditoria externa ocorre a cada semestre através de uma empresa
independente. O relatério dos trabalhos dessa auditoria independente é comunicado para 0s
lideres através de reunides individuais, seguidas de reunides com os liderados. Por fim, séo
realizadas reunifes coletivas com lideres e liderados a fim de se tratar as inconformidades
identificadas. Perante 0 governo a prestacao de contas se da através dos sistemas governamen-

tais de modo on line uma vez por ano.

Ao avaliar esses achados a luz dos requisitos do MAG-Social para o critério Lideranca a A-
DRA evidenciou a existéncia de pontos fortes e oportunidades de desenvolvimento para a
gestdo. O primeiro ponto forte identificado na gestdo da organizacao foi a existéncia de um
processo para concepgdo e revisdo dos principios e valores organizacionais que demonstra
tracos de participacdo das unidades regionais. Em relacdo a préatica de selecdo e preparacdo de
liderancas outro ponto forte identificado se refere a abrangéncia, pois além de contemplar

todos os lideres, em algumas a¢des inclui os lideres em potencial. A partir da sua descrigéo se
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percebeu que a pratica de capacitagdo de lideres foi melhorada em virtude das experiéncias
anteriores no que tange a modalidade de ensino ofertada, optando-se pela EAD. Além disso,
identificou-se que a configuracao do perfil de lideranca, abarcando competéncias, habilidades

e atitudes especificas, visa assegurar legitimidade técnica e politica & atuacdo da organizacéo.

Foi identificado ainda como ponto forte desta gestdo a dindmica do processo decisério, que
ocorre de modo estruturado e sistematizado, envolvendo diferentes atores. O formato de to-
mada de decisdes mediante comissdes busca conferir representatividade e consequentemente
legitimidade politica as decisdes tomadas. A participacdo de convidados nas reunides da Co-
missao Administrativa denota carater inclusivo. O processo decisorio contempla autonomia e
controle, uma vez o Diretor Regional pode tomar decisdes de carater imediato, registrando-as
posteriormente na Comissdo Administrativa Regional. Outro ponto forte reside na existéncia
das ComissGes Administrativas e da Auditoria Interna enquanto instancias controladoras da
lideranca ao assegurarem a coeréncia estratégica, ja que a transparéncia € central nos princi-

pios e valores organizacionais.

Como oportunidade de desenvolvimento gerencial identificou-se que apesar de a pratica de
definicdo dos principios e valores evidenciar um carater participativo por abranger todas as
unidades regionais, ndo envolve todos os atores organizacionais. O processo de definicdo da
missao, visdo e valores ndo conta com a ampla participagédo e coleta de sugestdes de partes
interessadas como funcionarios, estagiarios, voluntarios, parceiros, etc. 0 que ndo reforca sua

qualificacdo como uma construcéo coletiva.

De acordo com estas ponderacdes a avaliagdo da gestdo da organizacdo no critério Lideranca
levou a conclusdo de que todas as préaticas apresentadas sao aderentes aos requisitos do MAG-
Social, evidenciando planejamento, execucdo continua e abrangente, e apresentando meios
para assegurar o cumprimento do planejado. Identificaram-se ainda melhorias em virtude de
analise critica. Estas constatacfes conferiram a gestdo da ADRA Brasil, no critério Lideranca,
uma avaliacdo correspondente a 76% da pontuacdo maxima, o que equivale a 76 pontos. Em
sua maioria, as praticas apresentadas evidenciaram agdes cooperadas, transparentes, respon-

sdveis e democraticas na condugdo da organizacao.
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5.1.3 Avaliando a gestdo da ADRA no critério Estratégia

Em se tratando do segundo critério do MAG-Social a organizacdo demonstrou que define suas
estratégias, objetivos e metas através de um planejamento estratégico que é elaborado no nivel
da DSA. No ambito nacional ocorrem os desdobramentos desse planejamento, que se tradu-
zem em acdes as quais envolvem as unidades regionais num horizonte temporal de cinco a-
nos. O planejamento estratégico vigente corresponde ao quingquénio 2011-2015 e as acOes
prioritarias estdo traduzidas em indicadores e metas. O planejamento estratégico € ainda revi-
sado anualmente por ocasido do Encontro Técnico de Diretores da DSA. A organizagdo apre-
sentou documento que resume suas prioridades estratégicas para o quinquénio. Além do pla-
nejamento estratégico a ADRA possui o Plano Nacional de Preparo e Respostas as Emergén-
cias (PNPRE), um plano para atendimento de situa¢fes de emergéncias decorrentes de desas-

tres e acidentes naturais. Esse plano € revisado juntamente com o planejamento estratégico.

NoO gue concerne aos recursos necessarios para a execucao das estratégias, a ADRA possui um
fundo para gestdo de emergéncias cujas fontes sdo doacBes nacionais e internacionais. Para
manutencdo da estrutura fixa dos escritdrios regionais conta com o apoio da IASD. Ja em re-
lagdo aos projetos, tanto de desenvolvimento quanto de assisténcia, 0s recursos sao captados

mediante parcerias junto ao governo e empresas privadas.

Em relacdo ao acompanhamento do desempenho foi evidenciado que a organiza¢do possui um
sistema de monitoramento composto pelo mapa de projetos, relatério estatistico, painel de
indicadores da DSA e relatdrios de resposta a emergéncias. O mapa de projetos é elaborado
pela diretoria regional para prover a ADRA Brasil e a DSA da ADRA com informacdes rela-
tivas a implementacdo de novos projetos. Esse mapa retine informag6es sobre o local de im-
plementacdo do projeto, seu periodo, orcamento, numero de beneficiarios, percentual de parti-
cipacdo dos parceiros etc. Este instrumento é enviado a ADRA Nacional trés vezes ao ano. O
relatdrio estatistico € o instrumento por meio do qual a diretoria regional informa, anualmente,
detalhes sobre os projetos executados, como: os doadores, nimero total de projetos financia-
dos na unidade regional, natureza dos projetos, numero de beneficiarios, total de doa¢des em
dinheiro, total de doaces em alimentos, percentual de financiamento publico, relagéo de par-

ceiros etc.
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O painel de indicadores da DSA é elaborado por ocasido da realizacdo do planejamento estra-
tégico, quando sdo definidos os indicadores e metas para cada agdo priorizada pela DSA. A-
través do acompanhamento desses indicadores e metas o desdobramento das a¢Ges nos ambi-
tos nacional e regional é monitorado pelo escritério nacional. No escritério nacional existe um
profissional que é responsavel pela anélise do desempenho de todas as unidades regionais. O
produto dessa analise orienta as reunides nacionais de diretores. Existem ainda padrdes, for-
mas e prazos para elaboracdo dos principais instrumentos de registro do desempenho, os quais
sdo disseminados pelo escritorio nacional para as unidades regionais. Nas publica¢bes da
ADRA um painel de resultados é apresentado a fim de dar conhecimento a sociedade e parcei-

ros sobre o desempenho da organizacao nos ultimos anos.

Ao avaliar esses achados a luz dos requisitos do MAG-Social para o critério Estratégia a A-
DRA evidenciou a existéncia de pontos fortes e oportunidades de desenvolvimento para a
gestdo. Como ponto forte pode-se destacar que apesar de a ADRA Brasil ter sido constituida
juridicamente em 2010 herdou a cultura de planejamento da IASD. Nesse sentido foi demons-
trada a existéncia de um processo de planejamento estruturado, permanente e sistematico.
Outro ponto de destaque identificado diz respeito a forma como os recursos séo alocados na
ADRA e como essa alocacdo reflete as prioridades estratégicas da organizacao assegurando as
condicdes basicas para a operacionalizacdo de seus projetos. Em relacdo a analise do desem-
penho, identificou-se que é estruturada e realizada de modo abrangente, pois todas as unida-
des regionais sdo orientadas a utilizar os instrumentos de controle de modo sistematico. A
existéncia de um profissional no ambito nacional responsavel por esse processo assegura que

0 sistema de controle seja operado conforme planejado.

Como oportunidade de desenvolvimento destacam-se a auséncia de apresentacdo das contex-
tualizagcGes ambientais internas e externas que deram suporte a defini¢do atual dos objetivos,
indicadores e metas. Além disso, identificou-se que as unidades regionais realizam uma anali-
se global do desempenho no sentido de atender as demandas do escritério nacional. N&o foi
demonstrada a existéncia de uma andlise do desempenho no nivel local, que contemple efeti-
vamente 0s avancos dos projetos. Nesse sentido seria recomendavel a elaboracdo de um pla-
nejamento operacional, o qual detalhe as a¢fes a serem desenvolvidas no curto e médio pra-
zos. Esse planejamento operacional deve guardar total correlagdo com as prioridades nacio-

nais e da DSA, nele os projetos deverdo ter suas acdes desdobradas, com defini¢cdo de marcos



68

criticos, cronograma de execucgdo, responsaveis, recursos, etc. Tal pratica favorecera a analise

do desempenho, tornando-a mais consistente.

De acordo com estas ponderaces, a avaliacdo da gestdo da organizagdo no critério Estratégia
é de que as préticas apresentadas demonstram aderéncia aos requisitos do MAG- Social, evi-
denciam planejamento e meios para assegurar o cumprimento do planejado e sdo executadas
de forma continua e abrangente, conferindo a gestdo da ADRA Brasil, no critério Estratégia,

avaliacdo correspondente a 76% da pontuagdo maxima, o que equivale a 76 pontos.

5.1.4 Avaliando a gestdo da ADRA no critério Sustentabilidade

A avaliacdo da gestdo da ADRA no critério Sustentabilidade envolve a analise das relacdes
estabelecidas com o publico alvo, com o publico interno e com o publico externo (parceiros; e

sociedade), além da estrutura de processos, de Tl e de conhecimentos.

5.1.4.1 Relag¢Ges com o publico alvo

Ao avaliar a gestdo da ADRA no critério Sustentabilidade primeiramente observaram-se 0s
aspectos relacionados ao publico-alvo. Neste ponto identificou-se que a mesma segmenta suas
oportunidades de atuacdo em cinco areas: Seguranca Alimentar, Desenvolvimento Econémico
(geracao de emprego e renda), Educacdo bésica, Sadde Primaria e Gestdo de Emergéncias. A
definicdo do seu publico-alvo compreende as camadas mais vulneraveis da sociedade para as
quais se busca melhorar as condicGes de vida. Esse publico € selecionado conforme a nature-
za de cada projeto, utilizando-se critérios, fichas socioecondmicas, pesquisas etc. por meio
dos quais se prioriza 0s mais necessitados. O critério para definicdo do publico-alvo em situa-
cOes de emergéncia também é previamente estabelecido, nesses casos quando a emergéncia se
da por desastre natural atingindo mais de 1000 pessoas a ADRA identifica uma oportunidade

de atuacéo.

Outra forma de segmentacdo da atuacdo se da mediante a natureza dos projetos. Os projetos
s&o classificados em projetos de desenvolvimento social e de assisténcia. E importante desta-
car que, em escala internacional o foco da ADRA ¢ a gestdo de emergéncias, como no Brasil

0s acidentes naturais ndo sdo frequlientes a organizacao tem intensificado sua atuagdo através
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de projetos sociais. A ADRA possui ainda, conhecimento sobre as areas ndo atendidas defi-

nindo metas para alcanca-las em parceria com a IASD.

A identificacdo das necessidades do seu publico-alvo é feita pela ADRA, em grande parte,
através do seu relacionamento com a IASD. Uma vez que a igreja possui grande capilaridade,
em cada comunidade onde a mesma se instala atua como um canal de informacdes para noti-
ficar a ADRA sobre as necessidades existentes. Outra forma de levantamento de necessidades
se d& através de reunides periodicas com os beneficiarios dos projetos, essa pratica também
viabiliza o tratamento das manifestacdes do publico-alvo. Ao longo do projeto as reunides
objetivam avaliar a satisfacdo dos beneficiarios e coletar a opinido dos mesmos sobre oportu-
nidades para melhoria. A ADRA também coleta sugestdes do seu publico de forma escrita,
entretanto algumas vezes, a depender do nivel de escolaridade dos beneficiarios, essa modali-
dade oferece algumas dificuldades e por isso ndo é muito utilizada. Como alternativa os bene-
ficiarios se valem da escuta sensivel através dos profissionais do projeto (psicologo, assistente
social, coordenador, professores, etc.) Recentemente a diretoria passou a escutar diretamente

os beneficiarios, o que ndo ocorria anteriormente.

Ao avaliar os achados relativos ao critério Sustentabilidade, no que se refere ao relacionamen-
to da organizacdo com seu publico-alvo, identificou-se como ponto forte o fato de a ADRA
atuar de modo segmentado por &reas especificas classificando sua operacdo em projetos de
desenvolvimento e projetos de assisténcia, 0 que permite uma gestdo direcionada para os re-
sultados especificos conforme a necessidade de cada comunidade onde ocorre a intervencgao.
No gue tange a gestdo de emergéncias, outro ponto forte é a definicdo prévia dos critérios para
realizar intervencdes. Podem-se destacar ainda as interacdes periddicas realizadas com o pu-

blico-alvo através de reunides, visando identificar as necessidades do mesmo.

5.1.4.2 Relagfes com o publico interno

Além dos aspectos relacionados ao publico-alvo, o critério Sustentabilidade demanda a anali-
se das relagdes com a equipe de trabalho. Sobre este tema identificou-se que na ADRA o tra-
balho esta estruturado a partir de equipes funcionais e multifuncionais. As equipes funcionais,
lideradas pelas respectivas Diretorias, atuam na operacdo, quer a linha de frente, quer no a-

poio, executando os planos e projetos da organizagdo. As equipes multifuncionais, ou Comis-
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sOes, atuam na deliberacéo, ou seja, nas tomadas de decisdo. A figura a seguir demonstra a

estrutura organizacional da ADRA:

Figura 30: Organograma ADRA Brasil.

ORGANOGRAMA — ADRA BRASIL

‘ COMISSAC DIRETIVA |

‘ DIRETOE. NACIONAL |

COMISSAOQ
ADMINISTRATIVA
I |
DIRETOR DE DIRETOE. DE DIEETOE
PROGEANMAS COMUNICACAD E MARKEETING FINANCEIRO
COMISSAD
REGIONAL
[ [ [ [ I 1
DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA
REGIONAL REGIONAL REGIONAL REGIONAL EEGIONAL REGIOMNAL

| PROJETOS | | PROJETOS | | PROJETOS | | PROJETOS | | PROJETOS | | PROJETOS |

Elaboracéo prépria a partir de ADRA, 2013.

As equipes multifuncionais séo divididas em comisséo diretiva, comissdo administrativa na-
cional e comissdao administrativa regional. A Comissdo diretiva € a instancia superior da orga-
nizacdo, essa comissdo é composta por representantes das liderangas nacionais e da DSA. A
comissao administrativa nacional é formada por representantes da lideranca nacional e das
sedes administrativas regionais da IASD, também reconhecidas como “unides”. A COMIiss&o
administrativa regional é formada por representantes da lideranca local e das sedes adminis-

trativas locais da IASD, também reconhecidas como “associacoes”.

O escritorio central conta com quatro equipes funcionais: a Diretoria Nacional, a Diretoria de
Programas, a Diretoria de Comunicacdo e Marketing e a Diretoria Financeira. Abaixo desse
nivel estdo as Diretorias Regionais. Sob a gestdo do diretor regional da ADRA Leste estdo a
assessoria administrativa e financeira e os projetos. Os projetos da ADRA Leste contam hoje

com treze funcionarios contratados em regime de CLT, nove estagiarios e mais de quinze vo-
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luntérios, alguns dos quais sdo temporarios e outros atuam continuamente. Sob demanda, a

ADRA também contrata profissionais por tempo determinado.

Atualmente a ADRA possui um sistema internacional para recrutamento de voluntarios, atra-
ves dele pessoas interessadas se cadastram em um site e as unidades regionais, quando neces-
sitam, também registram sua demanda nesse ambiente web. Uma vez identificado o voluntario
no perfil desejado, a organizacdo formaliza o trabalho. A ADRA custeia despesas como segu-
ro e plano de saude para que esses voluntarios atuem por um determinado periodo na organi-
zacdo. O critério para determinar quais atividades serdo realizadas por funcionarios, estagia-
rios ou voluntarios €, sobretudo o tempo, pois cada um desses grupos tem uma disponibilida-
de de tempo diferente para empregar na organizacdo. Além do tempo, no que tange ao volun-
tariado, as atividades sdo alocadas conforme a area de formacdo do voluntério. H& também
um perfil desejavel previamente definido para cada um desses grupos de profissionais, entre-
tanto ndo ha restricdes para que pessoas componham a equipe de trabalho quer por questdes

religiosas ou outras, desde que os principios e valores da organizacao sejam prezados.

A selecdo de profissionais se da mediante andlise de curriculo, indicacdo e entrevistas. Atual-
mente o desempenho e satisfacdo da forca de trabalho sdo analisados pelo diretor através de
reunides com os coordenadores das unidades/projetos. Essas reunides ocorrem quinzenalmen-
te. O diretor também visita as unidades com o objetivo de avaliar o desempenho dos funciona-
rios. No que tange a inser¢do dos funcionarios e voluntarios nos processos de planejamento da
organizacdo, ocorre atraves de reunides entre a diretoria regional e as equipes de trabalho.
Nesses encontros sdo coletadas opinides e sugestdes para melhor atender as necessidades do

publico-alvo e melhorar as condi¢Bes de trabalho da equipe.

Em relacdo a capacitagdo e o desenvolvimento dos funcionarios, na ADRA busca-se assegurar
que toda oferta esteja direcionada para aprimorar o trabalho que se realiza dentro da organiza-
¢do, seja ela no nivel do escritorio nacional, regional ou individual. Dentro dos projetos séo
realizados treinamentos especificos por cada area de atuagdo. O Diretor Regional possui auto-
nomia para estruturar o quadro de capacitagédo local conforme objetivos, necessidades e recur-
sos disponiveis, além disso, o tema figura como acédo prioritaria no planejamento estratégico

vigente da organizacéo.



72

Ao avaliar os achados relativos ao critério Sustentabilidade, no que se refere ao relacionamen-
to da organizacdo com sua equipe de trabalho, identificou-se como ponto forte o fato de que
na ADRA o trabalho é estruturado de modo a assegurar agilidade, cooperacdo e integracao.
As responsabilidades e papeis séo claramente definidos, bem como as competéncias necessa-
rias para a atuacdo dos profissionais. A instituicdo de comissdes nos trés niveis gerenciais

evidencia a busca por uma gestdo compartilhada.

A valorizagéo das pessoas, evidenciada pelo foco na capacitacédo, foi outro ponto de destaque
identificado na avaliagé@o. A responsabilidade na gestdo dos recursos financeiros foi observada
na definicdo das capacitacGes em alinhamento direto com o trabalho do colaborador. Por ou-
tro lado, como oportunidades de desenvolvimento, observou-se que a ADRA ndo apresentou
critérios explicitos para realizar a analise do desempenho das equipes de trabalho. Conside-
rando que a analise do desempenho das pessoas é um elemento essencial para o alcance dos
resultados da organizacdo, a organizacdo necessita definir critérios claros, se possivel de for-
ma compartilhada com as equipes e conforme os requisitos de cada projeto/atividade, para
orientar as reunides do diretor com as equipes no sentido de fornecer feedback de forma estru-

turado para os funcionarios.

Além dos aspectos ja citados, observou-se que na ADRA néo existe a defini¢cdo de um proces-
so para identificacdo do nivel de satisfacdo das pessoas que compdem as equipes de trabalho.
Esse fator é determinante para a melhoria do clima organizacional favorecendo o dialogo
transparente, o alinhamento de expectativas e a cooperacdo, tdo essencial para o trabalho em
uma organizacdo dessa natureza. Nesse mesmo sentido, identificou-se que a participacdo dos
funcionarios e voluntarios nos processos gerenciais da organizacao ndo se da de modo claro.
O método atual é descontinuado, emergindo aparentemente em situagdes de problemas. Uma
vez definido, esse processo deve ser legitimado na organizacao através de um tratamento ético
e adequado das sugestdes, no sentido de se mostrar um instrumento confiavel e efetivo aos
colaboradores. Pode-se estruturar, por exemplo, um canal permanente ou periddico que asse-
gure a escuta e analise das sugestdes apresentadas, buscando assim fortalecer o senso de per-

tencimento e também favorecer a melhoria do clima organizacional.
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5.1.4.3 Relagdes com o publico externo

As relacdes da ADRA com seu publico externo foi outro aspecto avaliado dentro do critério
Sustentabilidade que é aqui descrito na perspectiva das parcerias e das relacbes com a socie-
dade de um modo geral, envolvendo inclusive aspectos relativos ao meio ambiente.

No que se refere a relagdo com os parceiros a avaliacdo evidenciou que a ADRA faz uma
prospeccdo ativa e continua de parceiros através da analise de editais. Observou-se também
que conforme necessidades especificas, a ADRA desenvolve propostas apresentando-as a
parceiros em potencial. A organizacdo tem ainda as “indicagdes” como fonte de identificagdo
de oportunidades de parcerias. Em alguns casos essas indicagcdes sdo para 0s parceiros, que

vem ao encontro da ADRA.

Na avaliacdo observou-se que a IASD, a Rede Adventista de Educacdo e a Rede Adventista
Comunicacdo sdo as maiores multiplicadoras do trabalho da ADRA. Através da igreja, das
escolas e da rede Novo Tempo de comunicacdo (TV e radio) a Rede Adventista colabora com
a realizacdo de eventos de apoio e para aumento da visibilidade institucional da organizacéo,
potencializando o estabelecimento de novas parcerias e a integragdo em grupos de interesses
comuns. Identificou-se que a organizacdo possui a cultura de atuar em rede e atualmente esta
desenvolvendo uma rede de voluntarios para atuar em ocasides de emergéncia ou desastre.
Esses voluntarios sdo registrados pela agéncia e treinados no minimo sobre os aspectos insti-
tucionais da ADRA, riscos de emergéncia do pais, papel do voluntério em tais situacbes. Ou-
tra rede através da qual a ADRA interage é a Rede Sul Americana Adventista de Desenvolvi-
mento (RSAD). A RSAD é uma rede técnica criada para disseminar conhecimentos entre 0s

funcionarios da ADRA nos paises da América do Sul.

Uma fez estabelecidas as parcerias, a ADRA busca atuar com flexibilidade no sentido de a-
tender as necessidades e exigéncias dos parceiros. Uma vez que cada parceria demanda sua
forma de retorno, a organizacdo sempre busca atender aos requisitos estabelecidos por cada
parceiro. A ADRA também realiza reunides com o0s parceiros para acompanhar o andamento
dos projetos. As informacdes relativas as parcerias vigentes sdo enviadas periodicamente pe-

las unidades regionais para o nudcleo central.
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No que tange as parcerias, observou-se ainda que os doadores também sdo reconhecidos pela
organizacdo como parceiros e, no sentido de dinamizar essa relacdo, a organizacao realiza a
Pesquisa de Perfil de Doador. Essa pesquisa indica quais projetos recebem mais doacgdes, 0s
doadores por faixa etéria, por forma de doacéo, etc. A pesquisa é semestral e orienta as aces
estabelecidas com esse grupo especial de parceiros. Em 2013 a organizagdo implantou um

sistema de doacdes via web, a fim de melhor viabilizar a interacdo com os doadores.

Destaca-se ainda que a parceria estratégica entre a ADRA e a IASD é acompanhada através
de indicadores de desempenho que demonstram a interacdo da ADRA com diversos ministé-
rios da IASD e com a Acdo Solidaria Adventista (ASA) gue é um departamento da IASD vol-
tado para a realizacdo de acOes beneficentes. Os lideres de ASA sdo capacitados pela equipe

da ADRA a fim de otimizar os resultados desta parceria estratégica.

Como pontos fortes da gestdo da ADRA em relacdo aos seus parceiros a avaliacdo destacou a
flexibilidade com que a organizacdo busca se adequar as necessidades e exigéncia das parce-
rias no sentido de assegurar 0S recursos necessarios para a operagdo. Destacam-se ainda a
criacdo do sistema de doagdes através do site, que foi uma melhoria implementada na intera-
¢do com os parceiros em 2013, assim como a Pesquisa de Perfil do Doador, que é uma pratica
estruturada para entender o comportamento dos parceiros e dinamizar a interacdo com eles.
Observou-se também o acompanhamento da parceria com a IASD através de indicadores e 0s
treinamentos fornecidos aos coordenadores de ASA no sentido de melhorar os resultados das
acOes desenvolvidas em conjunto com a igreja. Como oportunidade de desenvolvimento iden-
tificou-se que o monitoramento do desempenho das parcerias ndo é executado de forma a-
brangente, ou seja, apenas as parcerias com a IASD sdo acompanhadas de modo mais estrutu-

rado pelo escritdrio nacional.

Em se tratando das relacbes que a organizacdo estabelece com a sociedade de um modo geral
e com 0 meio ambiente, os primeiros pontos avaliados foram o fomento a ética, a transparén-
cia, 0 cumprimento dos requisitos legais e o gerenciamento imagem organizacional perante a

sociedade.

Na avaliacdo, identificou-se que desde 2010 a ADRA é certificada como OSCIP pelo Ministé-
rio da Justica. A ADRA possui um departamento juridico e uma area de controle (auditoria)
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que atuam no sentido de que a organizagdo cumpra todos 0s requisitos legais aplicaveis a sua
operacdo, buscando a coeréncia com 0s principios e valores organizacionais. Padrbes de tra-
balho séo estabelecidos de modo a evitar situacGes potencialmente indesejadas, bem como as

sancgoes.

Em relacdo ao gerenciamento da imagem, a organizacdo divulga suas acdes através do seu site
oficial, de publicagdes, da radio e da TV Novo Tempo. A organizacdo mantém ainda suas
portas abertas, ndo restringindo o fornecimento de informacGes sobre sua gestdo para os inte-
ressados. A area de comunicacao realiza pesquisa de imagem, a fim de entender a visdo dos

diversos publicos da organizacdo sobre a mesma.

Outro aspecto demandado pela avaliagdo se refere ao tratamento dos impactos ambientais da
atuacdo da organizacao, neste ponto identificou-se que a abordagem adotada pela ADRA Bra-
sil é de fornecer orienta¢Ges aos seus colaboradores sobre 0 uso responsavel dos recursos, ndo
S0 numa perspectiva financeira, mas também na perspectiva ambiental. Dessa forma a organi-
zacdo busca agir de modo responsavel em relacdo ao meio ambiente selecionando equipamen-
tos com baixo consumo energético, reuso de papel e economia de dgua em suas atividades.
Esta sensibilizacdo em relacdo as questdes ambientais também esta presente nos projetos, ain-

da que de forma ndo sistematica.

Ao avaliar os achados relativos ao critério Sustentabilidade, no que se refere ao relacionamen-
to da organizacdo com a sociedade em geral e com 0 meio ambiente identificou-se como pon-
to forte os padrBes de trabalho proativos que visam assegurar a transparéncia e 0 cumprimento
dos requisitos legais aplicaveis a operacao, bem como a analise da sua imagem perante a soci-
edade. Como oportunidade de desenvolvimento observou-se que a sensibilizagdo para com as
guestdes ambientais ainda € muito informal e ocorre mais por iniciativa pessoal dos funciona-
rios que por acdes institucionais, podendo ser potencializada através da sele¢do de boas préti-
cas e adaptacdo ao contexto da organizacdo, bem como da realizacdo de campanhas de orien-

tacdo e comunicacao interna, voltadas para o tema.
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5.1.4.4 Estrutura de processos, informagdes e conhecimentos

A avaliacdo da ADRA no critério Sustentabilidade finda com a andlise da estrutura de proces-

sos, informacdes e conhecimentos.

Primeiramente se observou que ao longo da avalia¢do néo foi apresentada a cadeia de valor da
organizacdo, a mesma foi identificada de modo intuitivo onde se concluiu que 0s processos
chave da organizacdo sdo: Gestdo de Emergéncias e a Gestdo de Projetos. Especificamente
em relacdo aos processos financeiros identificou-se que a ADRA aloca seus recursos financei-
ros de trés formas: os recursos de doa¢des compdem um fundo para as a¢des relacionadas ao
PNPRE, os recursos da mantenedora asseguram a manutencao da estrutura fixa do escritorio
regional e os recursos de parceria sdo destinados para a execucdo dos projetos sociais. Essa
alocacdo reflete as prioridades da organizacdo. O controle desses recursos é realizado median-

te execucdo dos respectivos orcamentos.

Em relacdo a infraestrutura de tecnologia da informacéo identificou-se que a ADRA néo conta
com sistemas de informacgéo nas unidades regionais devido aos custos operacionais para sua
manutencdo. Os sistemas de informagdo sdo alocados no escritorio nacional. As unidades re-
gionais desenvolvem relatorios segundo padrées de trabalho estabelecidos pelo escritorio na-
cional utilizando a informéatica como ferramenta de apoio, entretanto foi possivel observar que
a Tl tem contribuido em muito para o desenvolvimento das atividades da organizacéo princi-
palmente no que tange as interfaces da web, exemplos ja citados, como a selecdo de volunté-

rios e a interacdo com doadores evidenciam tal observacéo.

No que tange ao tratamento dos conhecimentos relevantes para sua atuacdo, a ADRA os iden-
tifica mediante a acdo da lideranga, a partir das experiéncias ao longo da pratica gerencial.
Esses conhecimentos sdo multiplicados nas capacitagdes oferecidas ao longo do ano. Identifi-
cou-se que alguns procedimentos da organizacgéo sdo orientados no sentido da retencdo e mul-
tiplicacdo desses conhecimentos. Um exemplo é o atendimento a emergéncias, cujo padrao de
trabalho orienta o registro das licdes aprendidas no relatério final que a diretoria regional
submete ao escritorio nacional. Outro exemplo se refere ao descritivo de atividades, o qual
explicita que aos diretores cabe a atribuicdo de manter a memoria institucional da sua unidade

regional.
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Nos encontros de diretores regionais ocorre a difusdo e o compartilhamento dos conhecimen-
tos e licbes aprendidas. A capilaridade internacional da organizacdo propicia um fluxo intenso
de informagdes que favorece a geracdo do conhecimento e o compartilhamento de experién-
cias entre seus colaboradores. Atualmente a ADRA tem desenvolvido a RSAD que é uma
rede técnica criada para disseminar conhecimentos entre os funcionarios da ADRA nos paises

da América do Sul.

A avaliagéo desses aspectos demonstrou como oportunidades de desenvolvimento o fato de a
estrutura dos processos da organizacdo ndo estar definida ou bem disseminada, sobretudo em
relacdo aos processos que agregam valor para o publico alvo e demais partes interessadas.
Considerando sua pertinéncia, a organizacdo deve analisar o tema identificando e mapeando
seus principais processos na busca por uma atuagdo mais sistémica e integrada. Outra oportu-
nidade de desenvolvimento identificada diz respeito a gestdo financeira dos projetos, onde a
organizacdo deve intensificar acbes para captacao de recursos em fontes diversas assim como
planejar o controle financeiro no curto e médio prazos avaliando a viabilidade financeira e
minimizando riscos de descontinuidade dos projetos por falta de recursos. Em relacgdo a infra-
estrutura de TI é importante que a ADRA avalie as necessidades decorrentes do crescimento
organizacional buscando alternativas que contribuam para o atendimento as demandas de in-

formacéo.

Como ponto forte da gestdo da ADRA em relacdo a gestdo do conhecimento, identificou-se
gue a organizacdo possui um ambiente favoravel ao compartilhamento de informacdes para
geracdo do conhecimento e a existéncia de padrdes de trabalho orientados para a retencéo de
conhecimentos na organizacdo o que fica bem evidenciado através da criacdo da RSAD.

5.1.4.5 Sintese da avaliacdo no critério Sustentabilidade e na dimens&o dos Processos Geren-

ciais

Conforme todas as ponderacdes apresentadas nesta secéo a avaliagdo da gestdo da ADRA no
critério Sustentabilidade levou a conclusdo de que a maioria das praticas apresentadas séo
aderentes aos requisitos do MAG- Social, evidenciaram planejamento, demonstraram ser exe-

cutadas de forma continua e abrangente, apresentaram meios para assegurar 0 cumprimento
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do planejado e foram melhoradas em virtude de andlise critica. Estas constatacfes conferiram
a gestdo da ADRA Brasil, no critério Sustentabilidade, uma avaliagdo correspondente a 60%

da pontuacdo méaxima, o que equivale a 210 pontos.

Somando-se as pontuagdes obtidas pela organizacdo nos trés critérios contidos na dimensao

dos processos gerenciais a ADRA obteve 362 de 550 pontos.

5.1.5 Avaliando a gestdo da ADRA no critério Resultados

A avaliacdo da ADRA no critério resultados analisa os indicadores relativos ao publico alvo,

ao publico interno e ao publico externo.

5.1.5.1 Relativos ao publico alvo

Para os resultados relativos ao publico alvo a ADRA apresentou seis indicadores contidos no
planejamento estratégico vigente. Dos seis indicadores apresentados dois se relacionam dire-
tamente com a ampliacdo da atuacdo territorial da ADRA: Implementacdo da ADRA Brasil e
Integracdo com Missdo Global. O primeiro indicador traduz o objetivo de implementar a or-
ganizacdo em 22 estados brasileiros até 2015 mediante a nomeacao de diretores regionais ex-
clusivos, atendendo aos critérios de selecdo designados pela Comissdo Diretiva da ADRA, ja
0 segundo se refere ao ingresso da organizacao em territorios (desde uma cidade ou municipio
até, em alguns casos, um bairro ou subirbio) ainda ndo penetrados através da presenca da

agéncia com pelo menos um trabalhador, com um projeto de duracdo minima de trés meses.

O terceiro indicador se refere aos Recursos para o Fundo de Emergéncia visando aumentar a
captacdo de recursos para gestdo de emergéncias em pelo menos 15% até 2015. O quarto in-
dicador se refere & Formacdo de Rede de Voluntariado, ou seja, registrar e treinar pessoas
maiores de 18 anos, que de forma voluntaria estejam dispostas a dedicar parte do seu tempo
para atuarem sob orientacdo da ADRA. A meta para este indicador € que até 2015 a rede bra-
sileira de voluntarios da ADRA esteja estabelecida e treinada.
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Por fim, o quinto e o sexto indicadores se referem respectivamente a elaboracédo dos Planos
de Pre-posicionamento e de Preparo e Resposta a Emergéncias. Trata-se de planejamentos
escritos e aprovados pela Comissdo Diretiva da ADRA Brasil, ADRA DSA e ADRA Interna-
cional, com materiais ou bens de resposta a emergéncias, os quais poderéo ser utilizados téo
logo uma emergéncia ou desastre ocorra. As metas para estes indicadores sdo os planos apro-
vados pela ADRA DSA, centro de pré-posicionamento estabelecido e espaco fisico ou virtual

equipado até o final de 2015.

5.1.5.2 Relativos ao publico interno

No que tange aos resultados relativos ao publico interno observou-se um total de dez indica-
dores. Os dois primeiros indicadores se relacionam diretamente com capacitacdo e sdo a Im-
plementacdo do ADRA Professional Leadership Institute (APLI) e a Capacitacdo nacio-
nal/regional que sdo foruns onde as liderancas e o pessoal da ADRA tém a oportunidade de
aprimorar o trabalho que realizam dentro da organizacdo. Para o APLI a meta é a participacao
de pelo menos 25 funcionarios de ADRA da DSA em pelo menos uma das suas sessfes e no
gue tange a capacitacdo nacional/regional a meta é a realizacdo de pelo menos uma capacita-

¢ao por ano.

Outro indicador apresentado foi o Servico Voluntario Adventista, que visa demonstrar a evo-
lucdo de candidatados ao voluntariado através do Servico Voluntario Adventista (SVA) para
servirem por um periodo minimo de seis meses junto as projetos da ADRA ou como apoio
administrativo dos escritrios nacionais ou regional de cada pais. A meta para este indicador é

de 120 voluntéarios atuando junto a projetos da ADRA até dezembro de 2015.

O quarto indicador observado foi o indicador relativo ao Encontro técnico da ADRA DSA,
este € um encontro onde ocorre o intercdmbio de experiéncias, a revisdo do planejamento
quinquenal, a analise do quadro estatistico, a apresentacdo de temas técnicos, além da apre-
sentacdo e revisdo de documentos importantes para o desenvolvimento da agéncia. A meta
para este indicador € a realizacdo de pelo menos um encontro técnico com todos os diretores
da ADRA por ano.
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O quinto indicador apresentado refere-se a gestdo do conhecimento e trata-se da formagéo da
Rede Sul Americana Adventista de Desenvolvimento (RSAD), a RSAD é uma rede técnica
para disseminar conhecimentos implementada a partir de um ato de formacéo, e da realizacéo
de reunides entre seus participantes, pelo menos uma vez por ano, para intercambio de infor-
magcdes e profissionais. A meta para este indicador é a propria Rede Sul Americana Adventis-

ta de Desenvolvimento (RSAD) implementada até dezembro de 2015.

Outros indicadores identificados tratam-se da Implementacéo do Country Operation Review
for Excellence (CORE) que visa a revisdo das operacfes da agencia e a formacao de pessoal
com foco em competéncias, e 0 Fortalecimento e acompanhamento da agencia na Argentina,
Brasil, Equador, Paraguai e Uruguai, Bolivia, Chile e Peru, verificado através do nimero de
visitas do diretor da ADRA DSA para os paises no sentido de treinar e orientar o pessoal, su-
pervisionar os projetos, revisar as estratégias, acompanhar as financgas e realizar planejamen-
tos. A meta para este indicador € um total de 50 visitas de fortalecimento e 15 visitas de a-

companhamento aos paises até dezembro de 2015.

Por fim identificaram-se dois indicadores relativos ao fortalecimento dos principios e valores
organizacionais da ADRA, o Plano de Crescimento Espiritual, que consiste em um planeja-
mento escrito das atividades da agéncia visando o crescimento espiritual do seu pessoal e 0
Evento Espiritual — ADRA e ASA que é um evento de quatro dias caracterizado pela aborda-
gem dos fundamentos biblicos e filosoficos da beneficéncia, presenca das liderancas e pratica
da solidariedade. As metas para esses indicadores sdo Plano de Crescimento Espiritual im-

plementado anualmente, bem como a realizacdo do evento espiritual ADRA e ASA.

5.1.5.3 Relativos ao publico externo

Para atender aos requisitos do critério Resultados no que se refere aos resultados relativos aos
publico externo foram apresentados cinco indicadores, todos relacionados ao relacionamento
ADRA e IASD.

O primeiro indicador refere-se ao Fortalecimento das atividades solidarias da igreja — ASA
onde a parceira IASD cabe nomear coordenadores de ASA para serem treinados pela ADRA,

além de desenvolver ac¢fes sociais como o Mutirdo de Natal e o Dia da A¢do Solidéaria e Ser-
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vico a Comunidade através desta parceria. Para este indicador as metas sdo 100% das regifes
administrativas da IASD com coordenadores de ASA nomeados e treinados e 70% de IASD
implementando o Mutirdo de Natal uma vez por ano até dezembro de 2015.

Os quatro demais indicadores referem-se a interagdo com as comunidades onde ha presenca
da IASD tendo os ministérios da igreja como disseminadores da acdo da ADRA perante as
comunidades: Ministério Jovem, Ministério Pessoal, Ministério da Crianca e Ministério da
Familia. Esses indicadores consistem na preparacao de literatura e videos a serem utilizados
para treinar as liderangas dos respectivos ministérios da IASD em relagdo ao trabalho da A-
DRA e em temas correlatos a atuacdo social, bem como a divulgacdo desses materiais nos
eventos promovidos pela igreja para as liderancas desses ministérios. As metas estipuladas se

referem ao percentual de liderancas treinadas por ministério.

5.1.5.4 Sintese da avaliacdo no critério Resultados

Na avaliacdo da gestdo da ADRA por meio do critério Resultados identificou-se, no que tange
aos indicadores relativos ao publico-alvo, um ponto forte relacionado a coeréncia com as pra-
ticas de gestdo descritas, sobretudo em relacéo as oportunidades de atuacdo que a agencia tem
buscado aproveitar através do aumento da sua capilaridade. Entretanto, observou-se uma pre-
dominéncia de indicadores voltados para a gestdo de emergéncias e uma caréncia de indicado-
res voltados para os projetos de desenvolvimento, seus respectivos publicos-alvo e outros as-

pectos relacionados, o que pode ser entendido como uma oportunidade de desenvolvimento.

No que tange aos indicadores relativos ao publico interno observou-se como ponto forte a
valorizacdo das pessoas através da capacitacdo, assim como 0 crescimento organizacional
com foco na preservacao dos principios e valores visto como um pilar estratégico da organi-
zacdo. Destaca-se ainda a existéncia de indicadores relacionados a formacao de redes e a ges-
tdo do conhecimento, o que evidencia o quanto a gestdo ADRA esta aderente as tendéncias do

ambiente organizacional contemporaneo.

Em relacéo aos indicadores relativos ao publico externo, observou-se predominancia de indi-
cadores relativos ao relacionamento com a IASD. Em que pese ser esta a maior parceria estra-
tégica da ADRA nota-se caréncia de indicadores relacionados a outras parcerias, sobretudo no

que se refere aos parceiros para a execugdo dos projetos. O mesmo se aplica aos indicadores
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de imagem da organizacdo perante a sociedade como um todo. Além disso, ndo foram apre-
sentados indicadores relativos ao relacionamento da organizacdo com o meio ambiente, o que
revela grande oportunidade de desenvolvimento, uma vez que 0s impactos ambientais que
causados por qualquer organizagdo precisam ser cada vez mais monitorados no sentido de

minorar os danos coletivos.

Diante das ponderacdes apresentadas nesta secéo, a avaliacdo da gestdo da ADRA no critério
Resultados demonstrou que todos os indicadores apresentados estdo definidos claramente,
com seus respectivos meios de verificagdo e metas associadas. No que tange ao atingimento
das respectivas metas, foi evidenciado apenas para alguns dos indicadores apresentados. Estas
constatacGes conferiram a gestdo da ADRA Brasil, no critério Resultados, uma avaliacdo cor-

respondente a 70% da pontua¢do maxima, o que equivale a 315 pontos.

5.2 IMPACTOS DA PESQUISA

Sendo pontuada com um total de 362 pontos na dimensé&o dos Processos gerenciais e 315 pon-
tos na dimensao dos Resultados, a gestdo da ADRA Brasil obteve um total de 677 pontos, o
gue a enquadra na segunda faixa de pontuacdo cuja gestdo € considerada em desenvolvimento
progressivo. Nos critérios Lideranca e Estratégias a ADRA atingiu 76% da pontua¢do maxima
do MAG-Social e no Critério Sustentabilidade a organizacao atingiu 60%, ja no critério Re-
sultados a organizacdo atingiu 70% da pontuacdo maxima. O gréafico abaixo resume a pontua-

c¢do da organizacdo em relacdo ao MAG-Social:

Figura 31: Pontuacdo da ADRA Brasil

Lideranca

=—¢— ADRA
Resultados ¢ Estratégia

== MAG-Social

Sustentabilidade

Fonte: Elaboracdo propria, a partir de FNQ, 2013.
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Segundo a classificacdo do MAG-Social, a ADRA encontra-se no nivel onde estdo as organi-
zacOGes com pontuacdes entre 501 e 700 pontos, as quais sdo caracterizadas por possuirem
consideravel adequacéo aos requisitos dos critérios, com a maioria das praticas executadas de
forma continua, abrangente e controladas de modo efetivo. As organizacGes que se enqua-
dram nesse nivel evidenciam ainda a existéncia de melhorias significativas em suas praticas

de gestdo, além de uma estrutura de indicadores com convergéncias favoraveis.

A classificacdo da gestdo da organizagdo no nivel de “desenvolvimento progressivo” demons-
tra um alto nivel de qualidade gerencial, entretanto essa classificacdo também evidencia a
existéncia de pontos a serem trabalhados, e é justamente nesses pontos que se materializam os
maiores impactos da pesquisa. Em suma, por si mesma a avaliagéo traz para a agencia impac-
tos positivos, no sentido de que fornece aos seus gestores um feedback estruturado quanto a
qualidade de sua gestdo, todavia é ao apresentar recomendacdes para subsidiar o desenvolvi-
mento gerencial, que os impactos do trabalho se materializam podendo alcancar todas as par-

tes interessadas da organizacéo.

Impactos sociais, por exemplo, podem se originar na medida em que a agéncia, a partir das
considerac@es oriundas da avaliacdo no critério Sustentabilidade, decidir por melhor estruturar
seus processos e/ou disseminar essa estrutura para toda a organizagdo. Desse modo, as prati-
cas que trazem resultados diretos para o publico-alvo poderdo ser mais bem acompanhadas, 0
que contribuira para melhorar a efetividade das acGes da agéncia e, consequentemente, para

melhor atender as necessidades dos publicos aos quais atende.

O meio ambiente pode ser beneficiado a partir do tratamento dos impactos ambientais da or-
ganizacao perante os territorios onde esta inserida, mediante a implementacédo de préaticas vol-
tadas para a sensibilizacdo dos publicos que se relacionam com a agéncia. J& a acdo dos gesto-
res pode ser alvo de impactos do trabalho, na medida em que as praticas voltadas para a lide-
ranca sejam avaliadas periodicamente com foco na melhoria, incorporando-se a experiéncia
para aperfeigoar os processos, buscando uma definicdo mais compartilhada dos principios e
valores, assim como do processo decisorio. O mesmo se aplica a execu¢do mais abrangente

das praticas relativas ao critério Estratégia.
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Em se tratando ainda de impactos relativos as aces dos gestores, o diagnostico pode auxiliar
a gestdo do dia a dia da organizacdo, bem como contribuir para o desenvolvimento da capaci-
dade gerencial desses profissionais. Outras unidades da ADRA no Brasil podem ser impacta-
das por este trabalho através da realizacdo de benchmarking do processo de avaliacdo realiza-
do a ADRA Leste.

A depender da difusdo da pesquisa esta pode impactar tecnicamente ainda outras organizagoes
brasileiras sem fins lucrativos, as quais poderdo se referenciar nos pontos fortes no processo
de avaliacdo aqui descrito. O modelo ora proposto pode ser transmitido também para gestores
sociais que almejem trabalhar a qualidade da gestdo em suas organizacdes, além de
eventualmente subsidiar 6rgdos publicos em processos de avaliacdo de organiza¢bes com as
quais mantenham parcerias. Cientificamente, o trabalho ora apresentado pode representar uma
alternativa para ampliar os estudos em gestao social.
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6 CONCLUSAO

Considerando que as organizagdes com fins sociais possuem peculiaridades de gestdo que
demandam instrumentos gerenciais especificos o trabalho apresentado constituiu a proposta
de um instrumento para avaliacdo da qualidade da gestdo de organizagdes sociais orientado

pelo MEG, no sentido de apoiar o desenvolvimento gerencial dessas organizacdes.

Para atender a tal proposta, inicialmente buscou-se considerar as peculiaridades gerenciais das
organizacGes com fins sociais, a estrutura do MEG, bem como alguns aspectos basicos relati-
VoS ao conceito da qualidade e sua evolucdo. A partir desses elementos tedricos se originou
um modelo hipotético que foi testado empiricamente mediante sua aplicacdo em uma organi-
zacdo do terceiro setor. A organizacao selecionada para acolher a experiéncia de teste do mo-
delo foi a OSCIP ADRA Brasil - Unidade Regional Leste.

A escolha do MEG enquanto modelo de referéncia se deu mediante o reconhecimento da
experiéncia acumulado pela FNQ, que ja dura mais de 22 anos, em construir modelos para
avaliar a qualidade da gestdo, bem como pelo amplo trabalho de pesquisa que esta
organizacdo desenvolve. Ressalta-se que o MEG foi elaborado e tem sido melhorado
permamentemente na busca por se tornar um modelo de avaliacdo que dé conta de mensurar a
maturidade gerencial de qualquer tipologia organizacional. Para a FNQ o modelo apresenta
uma compreensdo comum de gestdo, e é capaz de avaliar a qualidade deste objeto em
organizacbes publicas, privadas, do terceiro setor, enfim em qualquer contexto

organizacional.

Em que pese sua concepcdo genérica, comumente se observa a aplicacdo do MEG em
organizagOes onde tipicamente prepondera o capital. Isso pode traduzir simplesmente o
reflexo da maior proporcdo dessas organizagfes no universo brasileiro, visto que estamos
inseridos em uma economia de mercado, entretanto ndo se pode deixar de observar que tal
contexto exerce significativa influéncia sobre os aspectos contidos na estrutura do modelo,

conformando-o inevitavelmente a realidade das organizac@es de mercado.

Originalmente o MEG se vale de terminologias comuns do contexto empresarial, as quais séo

usadas de modo recorrente nas publicacbes da FNQ. Isso se distancia essencial e
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ideologicamente da realidade das organiza¢Ges com fins sociais dificultado a aplicabilidade
do modelo nessas organizacdes. Ressalte-se ainda que a estrutura dos critérios de excelécia €
complexa e o entendimeto das perguntas demanda compreensdo profunda de conceitos
gerenciais, privilegiando ainda o aspecto da competitividade, o que também foge do universo

simbdlico das organizag¢6es com fins sociais.

E importante destacar que numa avaliacdo a luz do MEG a organizacio deve separar suas
atividades-fim daquelas consideradas de cunho social, o que no caso de uma organizagao sem
fins lucrativos néo se aplica, visto que esta foi criada com uma missdo tipicamente social. O
MEG solicita ainda que a organizacdo avaliada apresente resultados econdmico-financeiros
expressos em indicadores tradicionais, a exemplo de indices de rentabilidade, que sdo de

menor relevancia na gestdo dessas organizagoes.

Diante de tais constatacdes e considerando que grande parte dos autores na area de gestdo
social reconhecem a necessidade da construcdo de um ferrametal proprio de apoio a gestdo, o
qual contemple as peculiaridades dessas organizagdes, buscou-se elaborar e propor um
modelo aplicavel a gestdo social.

Quanto a estrutura, 0 modelo proposto esta alicercado nos mesmos fundamentos considerados
pela FNQ. Os requisitos presentes nos critérios e itens do MEG, considerados compativeis e
relevantes para a gestdo social, foram mantidos no modelos proposto. De modo analogo ao
MEG os requisitos da qualidade sdo expressos através de perguntas agrupadas em critérios.
Essas perguntas devem ser respondidas pela organizacdo através da descricdo de suas praticas

de gestdo e sdo avaliadas por meio de um sistema de pontuagéo.

Se comparados a0 MEG, os fatores de pontuacdo do MAG-Social consideram de modo mais
direto o ciclo PDCA e as faixas de pontuacao foram alteradas em virtude da nova estruturagéo
dos criterios. Na dimensdo dos processos o0 MEG apresenta noventa e cinco perguntas
distribuidas em sete criterios e 0 MAG-Social apresenta vinte e duas perguntas distribuidas
em trés critérios. J& na dimensao dos resultados 0 MEG solicita a apresentacdo de indicadores

em cinco grupos e 0 MAG-Social solicita os indicadores em trés grupos.
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Em suma, considera-se que o modelo proposto e apresentado neste trabalho ganha a
simplicidade e a adaptacdo de que carecem as organizagdes sociais na busca de ferramental
mais aderente a sua gestdo proporcionando a acessibilidade dessas organizagdes a um

processo inclusivo de qualidade.

No gue tange a experiéncia de teste do modelo foi concluida com a a organizacao avaliada,
ADRA Brasil, tendo sua gestdo classificada no nivel de desenvolvimento progressivo, o0 que
demonstrou seu alto grau de qualidade gerencial, em um processo de avaliacdo que apresen-
tou potencial para gerar ainda impactos técnicos, sociais, ambientais e cientificos positivos.

Quanto as limitagc6es do trabalho residem, sobretudo, em torno do fator tempo. Avaliar a ges-
tdo de uma organizagéo requer imersdo suficiente para absorver elementos do seu universo
simbdlico, elementos esses que ndo se explicitam no discurso dos atores, mas no comporta-
mento coletivo. A limitacdo temporal para realizacdo da analise empirica pode ter contribuido
para que a avaliacdo, eventualmente, ndo viesse a dar conta do universo de elementos dessa
natureza presentes na ADRA, em que pese 0 uso da técnica de observacdo visar minimizar tal

lacuna.

Outra limitacdo reside na forma de registrar as praticas de gestdo e a contribui¢do dessa forma
para minimizar a subjetividade na avaliacdo. O registro da pratica em formato de resumo dei-
xa a cargo do pesquisador a identificagdo de elementos que evidenciem os fatores de pontua-
cdo, trabalhos futuros podem se valer de fichas de registro com campos especificos em cor-
respondéncia aos fatores avaliados, a fim de proporcionar, antes da avalia¢do do pesquisador,
uma autoavaliagéo por parte da organizacdo, minimizando assim o fator subjetividade na ava-

liacdo.

Por fim, a proposicdo de estratégias para difusdo da cultura de avaliagdo no ambito de organi-
zagOes sem fins lucrativos, a formacgdo de redes, comunidades virtuais de aprendizagem ou
bancos de boas préticas, além do desenvolvimento de softwares para avaliar a gestdo de des-
sas organizagdes, sdo exemplos de tematicas que poderdo, a partir deste trabalho, orientar
futuras reflex6es académicas e praticas profissionais que favorecam o desenvolvimento da

gestéo social no Brasil.
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APENDICE A — Roteiro das entrevistas

1 - Como a organizacéo define os principios e valores que norteiam a sua atuagao?

2 - Como a organizacao seleciona, prepara e avalia profissionais para o exercicio da lide-
ranga?

3 - Como ocorre 0 processo decisorio e a comunicacao na organizagao?

4 - Como os atos da lideranca sdo acompanhados?

5 - Como a organizacao define suas estratégias, objetivos e metas?

6 - Como sdo assegurados 0s recursos para a operagao?

7 - Como o desempenho da organizacéo ¢ analisado?

8 - Como a organizacao segmenta oportunidades de atuacdo e define seu publico alvo?

9 - Como a organizacao identifica as necessidades e expectativas do seu publico-alvo?

10 - Como a organizacdo trata as manifestaces do publico-alvo e o informa sobre sua
MIssao e 0s servicos que oferece?

11 - Como a realizacdo do trabalho ¢ estruturada na organizacao?

12 - Como o desempenho e a satisfacdo dos funcionarios e voluntarios sao analisados na
organizagao?

13 - Como os funcionarios e voluntérios sdo inseridos nos processos de planejamento e
gestdo da organizacao?

14 - Como a organizacdo estrutura a capacitacdo e o desenvolvimento dos funcionarios e
voluntarios?

15 - Como a organizacao fomenta a ética, a transparéncia e o cumprimento dos requisitos
legais aplicaveis a sua atuacdo gerenciando sua imagem perante a sociedade?

16 - Como a organizacao interage com seus parceiros?

17 - Como a organizacdo dinamiza sua integracdo em grupos de interesses comuns e com-
peténcias complementares?

18 - Como séo tratados os impactos ambientais da atuagéo da organizacao?

19 - Como os processos financeiros sdo considerados com foco no alcance das estratégias?
20 - Como a organizagao estrutura seus processos?

21 - Como a organizagéo considera os conhecimentos relevantes para sua atuagao?

22 - Como a tecnologia da informacé&o apoia 0s processos da organizagdo?



APENDICE B - Ficha de anélise de praticas
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MAG-Social: Observacgao da Prética

Critério: XXX

Questao.

Resumo da pratica:

Comentarios
Pontos fortes (PF):

Oportunidades de desenvolvimento (OD):

Analise das préticas do Critério XXX

Questdes

Fator A |B|C

(.

)

Avaliagéo

% do fator

% do critério
(média dos fato-

res)

Aderéncia

Planejamento

Execucéo

Controle

Avaliacao

Total

Pontuagdo méxima do critério

Pontuacdo obtida na avaliagdo para o critério
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APENDICE C - Ficha de analise de indicadores

Ficha de Indicadores — Grupo de indicadores relativos a XXX

Ne° Indicador Definicéo Meio de veri- Meta Ultima mensuragio
ficagdo
Anélise dos indicadores
Indicador Definicdo (O indicador esta claramente | Convergéncia (O indicador atingiu ou supe-
definido assim como seus meios de rou a respectiva meta em seu ultimo ciclo de
verificacdo e metas associadas?). mensuracgao?).

Indicador A
Indicador B
Indicador C
Indicador D
Indicador (...)
Avaliacdo

% do fator

% do grupo de indicadores

(média aritmética)

Pontuacdo méxima para o

grupo de indicadores

Pontuagdo obtida na avalia-
¢do para o grupo de indica-

dores
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ANEXO A — Padrdes de trabalho da ADRA

VIAPA DE PROJETOS EM FASE DE NEGOCIAGAO — 2012

[(REGIONAL - BRASIL)

Local de Periodo Orgamento N° de Parceiro(s) "
Implementacdo | Inicio Fim Uss$ Beneficiarios Nomes o Observages / Status
Mame: Fungio:

Mapa de Projetos
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Nome do Pais/Escritorio:

ADRA Leste - Regional Bahia/ Sergipe
Numero de Empregados:

Adwv. Mao-Adv.

SEGCAO I (Para ser preenchida pelos Escritérios Implementadores)

*Valor dos Projetos Anualizado em

Lista de Nimero de Actual
Paises Projetos Financiados Nimero de Dinheiro Alimentos Outros TOtal em US$
Doadores Desenvolvimento | Assisténcia | Beneficidrios
LOCAL **
TOTAIS

% do valor total de projetos provenientes de contribuigbes locais 100%

** Uma 86 entrada para o total de todos os projetos financiados localmente

SEGAO Il - Informacédo de Doadores e Parceiros

Por favor, providencie uma lista de doadores e parceiros que trabalharam com vocé.
Esta lista sera utilizada no Relatério Anual da ADRA Internacional.
Os nomes aparecerdo exatamente como estdo nesta lista.

]

Assinado por:

Data:
Parceiros:
Relatorio Estatistico
DEFINIGAO DE INDICADORES E DISTRIBUICAO DE METAS!

) . 2011 2012 2013 2014 2015

# | ACOES PRIORITARIAS INDICADORES
mMiA[m[a[m[a[m[a]m]a

T | Capacitagao de RRAH
11

12
2 | Crescimento organizaciona
2.1
2.2
23
24

Definigéo de Indicadores e Metas



ADRA Brazil - Descrigio da Trabalho
Gerants Asgional

Titule do Cargo: Gerente Regional
Superviea: Todos os trabalhadores da ADRA de sua regional

Resumo das responsabilidades: Adminisirar e supenssicnar tndos os aspecios
de programa da ADRA em sua regido.

Responeabilidadss:

1) Representar 3 ADRA em todos os seus contates com as autoridades do
governo local.

2) Desenvolver & coordenar estratégias regionais de forma participativa
com os coordenadores de projetos e outras partes envolvidas.

3) Serve como Secretario da Comissao Administrativa Regional da ADRA,
sendo responsavel pela formulagio da apenda e atas das reunides.

4) Assegurar que a Comissao Administrativa Regional se redna
penodicaments para discufir 3 aprovar as necessidades da ADRA
regional.

5} Faclitar o processo de aprovagae de estratégias atraveés da Comissio
Administrativa Regional a fim de submeté-las 3 Comissao Diretiva da
ADRA Brasil

6) Dessnvolver uma estratégia regional de captagdo de recursos para
projetos junto a empresas, fundagles, drgdos govemanmentais &
pessoas fisicas.

T) Assegurar gue haja uma base de financiamento de projetos balanceada
mncluindo doadores governamentais, empresas plblicas e privadas e
pessoas fisicas.

B) Assegurar que todos os projetos sejam auto-sustentaveis inclusive para
custos administratives dos mesmes.

8] Assegurar que os projetos executados pela ADRA em seu temitono
estejam alinhades com a miss3o da ADRA e que em nenhum aspecto
wenham ferir os principios da Igreja Adventista do Sétme Dia.

10) Desenvolver projetos de desenvolvimento comunitinio que sejam
strativos e apresenti-los a doadores potenciais tais como arglos
gowemarnentsis, empresas plblicas e privadas e doadores pessoa
fisica.

11)Ter em mente que a miss3o da ADRA deve ser integrada com os
demais departamentos da LASD e para fal seu escrittnio deve
desenvolver agdes que assim o demonstrem.

Parfil dessjado:

» Pessoa dindmica, com paixac & mieresse pela area social.

« Capacidade de liderar equipes.

« Capacidade gerencial nas areas de recurses humanos, comunicagao,
relagdes plblicas, desenvolviments & gerenciaments de projetos sociais.

» Freferencialments com formagdo nas areas de Administragio =
Economia e com pds graduagio em areas relacionadas ao Terceiro
Setor.

» Se nao for formado em Teologia. ac menos ter ou se oferecer a elefela o
curso de Estudes em Teologia.

Descricdo de Trabalho
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12) Assegurar resposta imediata s emergéncias que venham a ccormmer em
seu territorio em coordenagdo com o Diretor da ADRA Brasil e de acordo
com o Plano Nacional de Gest3o de Emergéncias da ADRA Brasil.

13) Responsavel em desenhar um plano de crescimento espirtual para o
pessoal & colocd-bo em prafica.

14) Participar atvamente de reunides e outras afividades promovidas pelo
escritorio nacional da ADRA Brasi.

15) Assegurar que todos o5 projetos executados CUMpPram com as
condighes estabelecidas em contratos 2 convénios.

16) Assegurar que todos os relatinios de prestagio de contss sejam
enviados regularmente aos doadores conforme estabelecido nos
contratos.

17) Obter e enviar regulanmente copias de todos os relatbrios de atividades
& financeiros 20 escritdrio nacional da ADRA Brasi, bem como 3
administragie dos campos locais.

1B) Wisitar regularmente os projetos a fim de monitorar e avaliar s= os
mesmos estdo sendo executades de forma eficaz.

18) Promover visitas dos lideres da igreja no estado e da unido local aos
proietos o3 ADRA.

20) Manter os lideres da igreja bem como os membros em geral bem
informades sobre as atividades da ADRA na regido.

21) Promover o trabalho da ADRA através dos meios de comunicagio de
seu temitorio.

22) Organizar processos de avaliago penodica dos projetos a fim de medir
o rendimento e estimar o impacto dos mesmos.

23) Zelar pelo desenvolvimento dos recursos humanos no termtore da
regional incluindo o seguinte: recrutamenta, treinamenta,
desenvolviments profissional, avaliagio profissional, cuidar do bem estar
de seus trabahadores & voluntarios e divis3o de responsabilidades aos
trabalhadores do escritdrio & dos projetos.

24) Assegurar que as estratégias regionais estejam alinhadas com as
estratégias da ADRA Brasil.

25) Delegar o poder de decisio 305 niveis mais apropriades.

26) Desenvolver @ manter um sistema de administragio da informagde
apropriado. Enviar noticias periddicas ao escritbrio nacional da ADRA

Brasil sobre novos projetos. historias de sucesso, conclusio de projetos,
etc. a fim de serem publicadas na midia da igrsja & na midia extema.

27 ) Enviar pontusimente as informagdes estatisticas solicitadas pelo
escritorio nacional da ADRA Brasi.

28) Assegurar que haja continuidade do escritirio regional mantendo uma
“memdria nstiucional”. através de um sisterna de gestio de
documentos, arquives de recursos humanos, relatoncs de projetos e
qualquer cutra informag3e pertinente.

20) Outras responsabiidades que e sejam atribuidas pelo diretor da
ADRA Brasil.
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ADRA

INFORME FINAL PARA (Inssrir ¢ Tipo de Emargéncis)

[Ineerir o N° do Arquive de Respoata a Emergéncls)

[Inaerr & Mome da Cidaos, Pals & DIviEaa)

Aprasentads em (INEerr 43ts)

Revisado & apreseniada novamenta em (Inserir data)

Bl

ADRA [Inzerir Nome do Pals)
[ngerr Name d3 Pessoa de Contato)
(Ingerir Endenago)
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(ingerir o Comelo Eletranice do Cantato Frincipal)
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Modelo de

ADFA [Name 6o Pk [TH0 90 Frojebo] JEME K-

Relatério

L DEECRIGAD DA EMERGENCIA

Anarmacis descrifiva deve ser de 2 8 4 pardgratcs de aconda com o descrio ne propest, & deve
Inchar 1508 Iformagc adicicral ou atusilzada dispcrivel depols qus B Froposta tol apeesentads.

inclua 1 ou 2 fotogmiias o= babee resakscAc da ememencla. Toksl para exia seqllor apmoy. de -1

migra
B DEECRIGAD DA IMPFLEMENTAGAD

Anamativa da Implementacia deve conter, em dormate de parigrafo, iodes as pergunias
fermuladas na “Guls pars oz Rletdrios Fines’. Devem sar inziuidas tris 2 cinz fingrates de
i resoluglo, 8 mencs que Imagens de aita resciugSa poxsam ser enviadas por comelc
eietranico com o relskirl final Esin segho deve fer entre 1 - 3 paginas.

Bl HARRATIVA FINANCERA

Ciacia Inha crgamentdra da isbeis de asios dewe ser explizads na namstha Anancels, assm
ome todes as discrepAncias = mudangas. A nANEHVE Snarcair deve bar snive 4 - 4 pagna
apmyimagaments, Conforme sejs nacessio,
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Considers a3 mudangas & partr da inkervengio propesta, as igies aprerdidas e as meinores
prtices, ou seja, expique © e funconcy bem duranie 2siz IntervengAc e @ que pode ser
meshcradn nos projetos futuras. Descreva tadas o3 Hancs de lango razo que poxsam ser
tesenvohvdos coma resultadn desta infervengin. A namative deve ser 180 exensa quantn se
necesste

“ADFA [Wome do Paie]: [T ga Projsba] (ENE 5000

AETMATURA

Feevisel = informacia = os relabirics financeiros prévics. Ao essiner & continusglo, comstabe gue

tods 2 nformachn nests ramtério fral estd atusizads @ 4 ideoigra

ABEINATURA DATA
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|
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ADRA Intzrnacional
Guia para Relatdrios Finais de Resposta a Emergéncias

DATA LIMITE PARA A APREIENTAGAD DO RELATORIO FINAL

s sthidades pars 1odos o5 projeins o= resposts B emenpénciss devem finalzar 3 no méxima 51

1. Desorigho da intsrvenghic

Mo relatric programaticn & avelisgAc descreva a intervenghn, © mostoraments & o5 esfargos
realTHA0S pArS SSSEJURST C CUMEFMEnts dos SbjeTvos DITCesins. Lembre-5e que & Fesposts
desveris farside mplamentsds de acodo com & proposis sprovada. Quaiquar mudanga necessia
ser documeniada no relatina final e deve ber recebido auterizacBio prévia do Escritéro da
DwisdoRagional & ADRA Internacicnal entes de ser evada 8 cabo,

nclug B s=guime infamagin:

100

dias apds 8 data de 491'\‘!;!3 para o s&u Infcko. Um reiabério fnal compieto deve sar entregue abe
30 dias depois o Encemadas &5 afviisces ¢ projetn. Exie deve sstar escrio com dareza @
canter soments Infarmagic pertinents. Deve ter um totel de 4 2 2 pdgines aprowmadaments
(inclulnda & pagina Iniclar.

»  Emguessiorse enguadea exie nereenclo (abrigo, almentos, seguranga, siz]T

*  Cnde fol Impiementada esta resposts & 2memancia? Houve mudanca do luger 4o Flang
arigina? e sim, por qua?

*  Houve alguma mudanga sgrificaiva na avalisgic criginal das necessidades? Houes akgum
outre relataria de avalagio subminisirass por cutas oganzaciesT

»  Quem ccordencu @ resposts nacional e ocal para esia emergdngia? O que fol pedido pars &
ADRA?

= De que mansira ADRA colsborow com cwiras ONGs nesta resposta™ Como assegurou gue

nlio houvesse dupilcacic da sssistancia?

Que cridrics foram utiizacos para selecionar os banaficlrios enire o total das passoas

sfzindes? Proporcioncu-se sl o ecordc com ¢ CAdigo o2 Conduta do CICV, confarme

requera?

#  GQual fol 8 quanBdade real d= beneficirics (pessons) e familas {com uma média de pessoas

par familla} gue recebeu assisincia™

O que recebeu exmtamente cada famila beneficidria? Come fol seguido ou derenclou-se do

piang e Impiementssdo popesm?

®  Que padries minimes do Projeto Exfers fomm apiicados @ uSlzades durani= esta resposta?
Foram cumpndos 25 padries minimos do Projets Exfera segundo o planficada? B2 no, por

us?
*  Houve alguma outra mudanca na implementagha?

CONTEUDOD DO RELATORID FINAL

WUim reintdric final complets consta de irds grupos de Informagia:

. Reimbiric programétics & avaliagdc apresentado em tormats Wovd, Esse deve Inchir uma .
selo de “ligles aprendidas”, assim como uma nasragc financein explicande a tabela de
gasios = a tabels de fundos recebides.

. Alabeln de gastos £ 8 tabeln de fundos recetidos devem ser agreseniades em formaty
Excef (de acoedo com o formaio modeio e as partidas do crgamento Bprovadas), score 8
base de reiabdsios AinANCEImS JeErados por campuieder oom o pregrama contbll .
identtficado na proposta.

. O relatdric inancelo gerado por compuisdor pare esie projeto deve ser apresentado como
documentagAln de 2poic com o reletara final Ro farmats contabi gerada pelo computacar
menclanado ack

"

"

1. Fagina Inlcial {Gapa) For fawar, Inciulr fodografias noves gue nfo foram spresentadas entes, & gus documemzm as

afvidades do projeto. Podem ser emviadas coma documentes adjuntos por corelo eletrinico, &m
\em disca compacts (G0 por coerelo ou Inserides coma Imagem no documents do relstadn
orogramaticn & avalisgio.

A pdgina Inicial do reiabério programétice & aualisgds deve Inchir o seguinke:

* O fpode emargaencls (= nome, e for o casal

® O rémer do projetn desigrada pels ADRA Inbernacicral,

*  AlocaizagSo do projet de resposta 8 emerpencia, Inchindc & cdade, o pais ¢ 2 Owisdo e
qual esta insznido o EscrRana de Implementagin.

®  Aspessoms e contmlo crawes: nome e funglo dos individuos que excreveram e assiamm
scbre B precislio do reiatério fnal (geraimente o Dirsior Nacional e o Serente do Projeto).

®  infarragdc de conksts (nimers 3 telsfone fxo, nomers @2 ielefane cxidar, nomers o= fax £
correln rdnica).

s Dainde entega do relsidnio final pam 8 ADRA Inferracional & Escribiric da DhisbafReglonal. ® O projeto fol Implemantscs Sa acords com o panajsdn?
2 far ppres=misdn um reistén sl revissdn, Incus ambes 2s dates: o da sxvesentacla »  Frovejs uma descrichc narmatys das modicagSes ou reprogramacdo de Inhas orgamentadies
ricial 2 afs) dais) soreszniachafleg) revisadals). accendes durssts o Arejets. For Jue Nouvs MUGERSas No crzaments durases 8
molementa;Ac? Resuma & sxplque pusiguer direngs ente 05 gasios crgades € os resls,
como se mosira por separado na tebein de gastos.

*  O= Ingressos recabidos 0o projeto foram Gapostados & mantdos em wma conts nfn
sdministrativa dedicads pare este projeta?

4. Harrativa Finanoelra

Mesta szgfin do rel=ianio programatico & avalagho, resuma os gastos & explgue 25 dHerengas
axistantes com reizgAc mo argaments criginl.

rciua B saguime ntormagio:

2. Decorigdc da Emsrgémola

ricie o relstarc programaticn = avalagio com um resumo de Inforracic basica da propost;
Inchea uma stuaizacn 8 Nm de brndar uma descrigla maks preciss do gue sucedey, quanda
sucedeu, onde sucsdey & quamiss pissoas foram sfetsdas.

Guila para Relsbirios Finals de Rocpo

Emanginaioe z

Guls pars Asisionios Finsls de AacpoCi & Emerginolac i

®  Foram fekms cotizs;fes de diferames vEndadores para CCRSEQUIT o MEROT DRege [ 05
materiais™

*  Aguanidace de mercadoria fol lgual ou menor @ planejada? Se ndc ol igusl, por gua?

®  Assegure-se de que oS cusios urltdrics aparsgam na moeda local e em dilaes amercanos.

®  E=hOUwE um IncremEnto o d4SCK Nos INgressos devidy &0 CAMDIC & mosda, Incuz uma
=wpiicaciic na nemagdc do argaments acerce de come fomm uilzades ssi=s fundos adiclanals
ou o que fol felio para compensar a perda.

*  Eommu dinheire gus nla fol mplementao? Be sim, quania?

& Tabels o# Dastos s Tabsls de Fundoc Recadldos

Junks com @ rel=tao programatica = avalagia, apreserts uma fabela de gasios = uma kkein de
fundos recebidos seguindo o formeto Exced providenclada [vejs o formato) e sobre s bese de
relsidrios fnanceiros gerados por computador pars o projeto. A tabela de fundos recebidos deve
mistrar & conirbuicSn de cadn escThano parceir, & dsta £m gue foram recebidos o fundos &
iquania fol recehica da transferéncia banciria {Induidas as comissSes banciriss)

= Elabore uma Isin de pa 03 = suss conbribuigBes finals para estn resposta a ememancia.

*  Nofinalgaiabels o= gasios devem fQurar 8 tae de CAMDIC & 2 o de comversBa (veja o
formato em Excei). A taxa deve 321 a mesma uiilizada peio banco para 8 trarsfesfncia da
ADRA Internacional. Se forem recenidos NQressos em mals de uma mosds, 8 fExe ulilzecs
ceve ser 5 faxs bancans media,

# O cusios Indirebes nlle podem exceder 5% dos cuslos dirsins totak. Exsa & & quanta
mindma permitda. Devdc & netuneza do projeto, 05 cusios Fdreios pam as respostas icles
@evem Inclul qualquer custo de Bpcio Indirels pera o projetc, fal come gestos de comunicagic
{fax, fel=fone, et ), Insumos d= escribdrio, comissbes bancariss ou visibildade do pmjsto.

®  Ox Imieresses scbee 08 fundos cesembolsadcs devem figuras coma ngressos.

®  [Parn o5 £3CTRSTIOS COM UM FNPRE aprovadc peeviamenz, Inclun o Informasgio bancéris para
= imnsferdncia de fongos, Lme vez apresaniadn o releidck fnal

*  Todas 85 quantias devem ser Apresentadas em gdiares amencanos & ng moeda ocal
ncluindo & fmca de clmiblo.

& Avallagia
Ma conclusSo do refaberic pregramatics & svallsglo:

* Conskers 85 mudangas na implemenasis com reiaglc 8o plano 3 ImzrvencBo proposte.

®  Gonsidess o que ol feito bem, =s ligfes aprendicas & o qus deverls s=rmelhorsdo =m projetos
futures,

®  Descreva 12dos o3 plancs de longo prazo que poderlia sardesenvalvidas come resukacs
Gasts Inbervangdo

7. Accinshars

0 Ciratar Nacional ou o Diresorda. Junia & cargs da implemenacia do projets 2 do releting
financeir devem verficar 8 ransoarencia & precisde do informe final medisntz sus sssinalura i
final 4o relabeis programatice e svaliagio, ames que ssja entEgue par B ADRA Imsmacianal &
Escriiano da CivisfoFegional

Quelquer odvida difja-se B0 Dirstor do Escitano de Gestlio de Emengsnoias da ADRA
raemackmal

Bulx para AEkEoros FINAlS O0F ABGROGE 0 EMBngsnai st H

Guia para Relatorio



