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SUSTENTABILIDADE ESTRAT]EZGICA EM ORGANIZACOES SOCIAIS:
UM MODELO DIALOGICO DE TRES CAMADAS

Marcus Aquenaton Costardi Francisco

RESUMO

Esta pesquisa explora a divergéncia entre teorias e praticas relacionadas a Gestao Social
no que diz respeito a sustentabilidade, o proposito, os meios e os recursos financeiros, em
organizagdes sociais € da sociedade civil. O objetivo foi identificar dimensdes para a
propositura de um modelo de gestdo que permita a execugdo simultdnea de propositos
socioambientais e gestdo estratégica em prol da sustentabilidade dessas entidades ao
longo do tempo. Observou-se uma caréncia de estudos sobre a gestdo da Associacio
Obras Sociais Irmda Dulce (OSID), campo desta pesquisa. Utilizou-se a andlise
documental para aprofundar o entendimento sobre a OSID. A partir da analise destes
documentos e de uma revisdo bibliografica sobre gestdo social, desenvolveu-se uma
Tecnologia de Gestdo Social (TGS) para organizagdes sociais. A pesquisa destacou a
importancia da dialogicidade entre gestdo social, estratégica e publica para assegurar a
efetividade e sustentabilidade de das organizagdes sociais a continuidade de seus
impactos socioambientais. Como resultado, desenvolveu-se uma Tecnologia de Gestao
Social (TGS) em forma de um modelo tedrico-ludico-empirico, abordando gestao de
propdsito, governanga socioambiental e sustentabilidade financeira para organizagdes
sociais de todos os tipos. O modelo ¢ apresentado em um formato de canvas triplo, de
coeréncia horizontal e vertical, tendo suas dimensdes baseadas em literaturas revisadas,
e utiliza uma analogia lidica com ciclistas e bicicletas, focando no modelo Tandem, para

facilitar a compreensao.

Palavras-chave: Gestao; Gestao Social, Gestdo Estratégica do Social; Organizacao

Social: Organizacao da Sociedade Civil; Modelo de Capacidade de Gestao; OSID.



STRATEGIC SUSTAINABILITY IN SOCIAL ORGANIZATIONS:
A THREE-LAYER DIALOGIC MODEL

Marcus Aquenaton Costardi Francisco

ABSTRACT

This research explores the divergence between theories and practices related to Social
Management in terms of sustainability, purpose, means, and financial resources in social
organizations and civil society. The goal was to identify dimensions for proposing a
management model that allows the simultaneous execution of socio-environmental
purposes and strategic management in favor of the sustainability of these entities over
time. A lack of studies on the management of the Associa¢do Obras Sociais Irma Dulce
(OSID), the field of this research, was observed. Document analysis was used to deepen
the understanding of OSID. From the analysis of these documents and a literature review
on social management, a Social Management Technology (TGS) for social organizations
was developed. The research highlighted the importance of dialogicality between social,
strategic, and public management to ensure the effectiveness and sustainability of social
organizations and the continuity of their socio-environmental impacts. As a result, a
Social Management Technology (TGS) was developed in the form of a theoretical-ludic-
empirical model, addressing purpose management, socio-environmental governance,
and financial sustainability for social organizations of all types. The model is presented
in a triple canvas format, with horizontal and vertical coherence, with its dimensions
based on reviewed literatures, and uses a playful analogy with cyclists and bicycles,

focusing on the Tandem model, to facilitate understanding.

Keywords: Management; Social Management, Strategic Social Management; Social

Organization: Civil Society Organization, Management Capacity Model; OSID.
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1. Introducio

1.1. Apresentacio

Este pesquisador, com mais de 20 anos de experiéncia em gestdo e estratégia de
institui¢des de ensino superior privadas, tem lidado com a dualidade entre o proposito
educacional de formar cidaddos e a sustentabilidade financeira dessas organizagdes. A
gestdo e a academia frequentemente divergem em seus indicadores de sucesso, com a
primeira focando em aspectos financeiros e a segunda em qualidade de ensino e

reconhecimento.

Uma lacuna perceptivel existe entre a administracdo técnica das institui¢des e a pratica
académica, com objetivos distintos como receita versus qualidade educacional. O
pesquisador observou que, muitas vezes, as teorias ensinadas aos estudantes ndo sdo

incorporadas as praticas diarias da gestdo.

A hipdtese inicial desta pesquisa, apresentada no anteprojeto para o ingresso ao programa
de mestrado em Desenvolvimento e Gestdo Social, era a de que problemas existentes em
organizagdes de todos os tipos, incluindo aquelas criadas pela Sociedade Civil, se faziam
por lacunas existentes entre a teoria e a pratica — acreditando que, neste caso, faltariam os
conhecimentos da gestdo e administracdo estratégica as praticas, ocasionando resultados
indesejaveis tais como déficits orcamentarios, dificuldades a captagdo e gestdo de
recursos € sua prestacdo de contas, promoc¢do dos colaboradores com habilidades e

conhecimentos insuficientes aos cargos, entre outras.

Motivado por estas vivéncias, o pesquisador propds pesquisar um modelo de
implementagdo de universidades corporativas e, caso ndo o encontrasse, desenvolveria
uma solucdo baseada em pesquisa, autores e experi€ncias profissionais proprias. No
entanto, apds uma discussdo com o orientador, percebeu que a ideia se tratava de uma
solugdo e ndo de um problema a ser pesquisado. Assim, decidiu compreender os desafios
da sustentabilidade econdmica nas organizag¢des da sociedade civil, tendo como objeto de

estudo a Associa¢dao Obras Sociais Irma Dulce (OSID), em Salvador, Bahia.
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Paralelamente aos estudos, o pesquisador, também um ciclista amador, sentiu a
necessidade de aplicar conhecimentos tedricos em pratica ao decidir percorrer distancias
maiores de bicicleta. Em sua primeira tentativa, experimentou sinais de overtraining apds
um percurso de 100km. Esta experiéncia negativa levou-o a buscar conhecimentos sobre
biologia, quimica e fisica para melhorar a sustentabilidade de seu desempenho as jornadas
mais longas. Ao passar a participar de grupos de ciclismo, percebeu beneficios
significativos a saude mental e fisica, além de uma sensagdo de acolhimento,

pertencimento e incentivo, aspectos que ele vé como correlacionados com a saude social.

Essas observacdes e experiéncias serviram de insights as suas pesquisas em gestao social,
organizagdes sociais e ao desenvolvimento de um modelo de gestdo de trés camadas,
focado em uma abordagem dialdgica e sustentavel para Organizagdes Sociais e da
Sociedade Civil, o que podera ser percebido no capitulo de apresentacdo da Tecnologia

de Gestao Social (TGS).

1.2. Problematizacao

As organizacdes sdo responsaveis, tanto no passado, quanto no atual contexto da
globalizacdo, pelo desenvolvimento e produg¢do em larga escala de inovagdes das mais
diversas: seja pela transformacdo de matérias-primas, alteragdes e enriquecimento de
elementos quimicos, manuseio e condugao da eletricidade ou de outros elementos que
reagem as leis universais da fisica, em produto final, como também, por meio de
proposi¢cdes que organizam um conjunto de atividades em fluxos e processos, que

resultam em servigos.

Sob a otica de administradores e gestores, organizagdes sdo composi¢des sociais, criadas
e geridas por individuos que, agrupados, definem as estratégias, missdes e os modelos de
gestdo utilizando medidas de eficiéncia, eficicia e efetividade, orientados por objetivos e
metas (suas intencdes, vontades ou necessidades), buscando, por meio da oferta em
produtos e servigos, proporcionar impactos ambientais e/ou sociais e/ou financeiros a
propria organizacdo, aos outros individuos, a sociedade, a na¢do ou, ainda, ao mundo

todo. (Figura 1)
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Figura 1 - Mapa conceitual das organizagées, sendo influenciadas pelas inovagdes e que buscam causar impactos por
meio de estratégias, missoes e modelos de gestdo. — Fonte: elaborado pelo autor.
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Ocorre que desde o momento em que um impacto negativo (ou uma lacuna de mercado)
¢ reconhecido, passando pela vontade de agir com o propdsito de combaté-lo (ou
aproveita-lo), até o inicio das atividades da organizagdo, os individuos que as criam ou
que atuam por elas, t€ém como intengdo ora a recupera¢do ou manutengdo da estrutura
organizacional, ora o seu crescimento e expansdo. Para tanto, alguns dos impactos
(ambientais, sociais e financeiros) sdo intencionais, enquanto outros sdo oriundos de
conflitos que resultam em efeitos indesejaveis, subprodutos da relacdo de causa-efeito das
decisdes tomadas pelos individuos nas organizag¢des, por suas intengdes, vontades e/ou

necessidades.

Algumas organizagdes privadas, atuando em um contexto que ¢ inerente a globalizagao,
convivem num processo continuo de competi¢ao e isso resulta na ado¢do de modelos
similares de gestdo, ou convergéncia competitiva. Estas, entdo, passam a competir por
meio dos mesmos modelos de eficiéncia e/ou de eficdacia, ja que ndo possuem outros
diferenciais concretos na oferta de seus produtos e servicos'. Em virtude de serem
organizagdes com fins lucrativos, os resultados pretendidos em suas metas e objetivos
estdo mais orientados aos impactos financeiros, de capital, que, muitas vezes, se
estabelece por conflitos inerentes & competicdo em busca de maiores (ou necessarias)
margens de ganho que, comumente, tém relacdo de causa-efeito aos efeitos indesejaveis

tanto aos impactos a dimensdo ambiental, quanto a dimensao social. (Figura 2)

! De acordo com Porter, por conta das constantes mudangas do mercado, além de flexibilidade e rapida
reacdo as mudangas competitivas, as empresas “precisam estar sempre realizando benchmark (a pratica de
buscar referéncias de exceléncia na concorréncia e incorpora-las) para atingir as melhores praticas” e isso
as leva ao que ele chama de convergéncia competitiva: “quanto mais benchmark as empresas fizerem, mais
convergéncia competitiva terdo — ou seja, mais dificil serd se distinguirem uma das outras.” (PORTER,
1996 in: Harvard Business Review, 2020, p. 7;9)
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Figura 2 - Mapa conceitual que sugere que os modelos de gestdo de administracdo globalizada e capitalista resulta
em impactos negativos aos fatores socioambientais. — Fonte: elaborado pelo autor.
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J& algumas organizacdes publicas, tanto por suas estratégias, missdes e modelos de
gestdo, quanto por questdes que envolvem a politica, a burocracia e o orgamento publico,
também acabam por ceder as medidas de eficiéncia e eficacia presentes na administragao
dos orgdos e politicas publicas. Ainda que muitos de seus objetivos e metas sejam
voltados aos impactos socioambientais, estes também estdo voltados as praticas de
regula¢do do mercado, da producdo de bens e servigos e do capital — seja em procurar
garantir o bem-estar da sociedade, seja a arrecadacdo de impostos — necessdria a
sustentabilidade financeira do Estado. Esta dicotomia acaba por sugerir que as agdes e
projetos que visam causar efetivos impactos ambientais e sociais sdo, em grande medida,
insuficientes a resolucdo dos problemas existentes que impactam a vida dos cidadaos,
configurando-se, portanto, apenas em mitigadores daqueles que existem ou dos que estio

por vir. (Figura 3)
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Figura 3 - Mapa conceitual que sugere a maneira pela qual as organizagoes publicas buscam mitigar os impactos
negativos as questoes socioambientais, no presente e no futuro. — Fonte: elaborado pelo autor.
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Em paralelo a isso, as organizagdes privadas e publicas dialogam, seja no sentido de as
primeiras serem fornecedoras de produtos e servicos as organizagdes publicas, seja no
sentido de o Estado atuar na regulagdo das praticas exercidas pelas organizacdes privadas,
bem como pela taxagdo sobre a produ¢do de seus produtos e servicos. O que acaba por

também influenciar e ser influenciada por questdes politicas, burocraticas e de orgamento.
(Figura 4)
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Figura 4 - Mapa conceitual que sugere a dialogicidade entre as organizagdes publicas e privadas. — Fonte: elaborado
pelo autor.

Nesse contexto de conflitos, cujos efeitos indesejaveis impactam questdes ambientais e
sociais, surgem, como uma inje¢do as restri¢oes causadas, as mobilizagdes cidadas, em
formato de Organizagdo da Sociedade Civil (OSCs), com estratégias, missdes € modelos,
que buscam a efetividade em seus objetivos e metas, tendo como propdsito unico os

impactos positivos as questdes ambientais e sociais. (Figura 5)
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Figura 5 - Mapa conceitual da atuagdo das organizagoes da sociedade civil que possuem como propdosito, unico e
inegociavel, os impactos positivos as questoes socioambientais. — Fonte: elaborado pelo autor.
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Ocorre que as organizagdes privadas possuem modelos de gestio prescritos no campo da
Administragdo de Empresas. J& as organizagdes publicas possuem modelos de gestdao
prescritos no campo da Administragdo Publica. Mas, e as organizagdes da sociedade
civil? Ainda que exista um campo cientifico consolidado de estudos e praticas de gestao
de organizacdes da sociedade civil, tanto no exterior como no Brasil, modelos e propostas
que levem também em conta a sustentabilidade financeira destas organiza¢des nao foram

evidenciados em carater suficiente aos estudos da Gestao Social. (Figura 6)
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Figura 6 - Mapa conceitual que sugere a falta de uma Administragdo voltada as organizagées da sociedade civil. —
Fonte: elaborado pelo autor.

As organizagdes da sociedade civil também sdo composi¢des sociais, criadas e geridas
por individuos agrupados. Elas também possuem estratégias, missdes e modelos que irdo
atuar, em maior grau, sobre medidas de efetividade, ainda que também possam recorrer
as medidas de eficacia e eficiéncia quando for necessério, ao cumprimento de seus
objetivos e metas. Tendo como prop6sito tinico a promogao de impactos socioambientais,

tanto aos individuos quanto aos territorios.

Pode-se concluir que todo o tipo de organizagdo possui estruturas voltadas a obtengao de
receita e de gestao de custos e despesas. As receitas das organizagdes privadas sdo obtidas
por meio da venda de produtos e servigos, bem como pela venda e/ou licenciamento de
ativos intelectuais ou tecnologicos. As organizagdes publicas tém, em grande parte, sua

receita oriunda da arrecadacdo de impostos municipais, estaduais e federais, que incidem
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sobre transagdes financeiras, compra e venda de produtos e servigos, sobre a posse de
bens moveis e imoveis, bem como sobre a renda dos trabalhadores. Ja as receitas das
organizagdes sociais podem ser obtidas através de doagdes (por parte de individuos e
organizagdes privadas), por contratos de parceria e prestacao de servicos, subvencoes,
convénios, termos de fomento ou colaboracdo, termos de parceria etc. (junto as
organizagdes publicas e privadas); ou ainda pela venda de produtos (artesanato,
agricultura, livros, bens de consumo etc.) — em escala muito inferior as grandes

organizagoes privadas.

Assim, € possivel perceber que as formas com as quais cada tipo de organizagdo obtém
suas fontes de receita sdo bastante heterogéneas. Contudo, a mesma ldgica ndo se aplica

as estruturas de custos e despesas, que possuem muita homogeneidade.

Todas as organizagdes possuem em sua estrutura de custos e despesas pagamentos que
sdo dirigidos aos fornecedores de matérias-primas, produtos acabados e servicos, bem
como pelo aluguel e manutengdo de maquinas e estruturas fisicas. Nesta conta também
se enquadram as obrigacdes tributarias ao Estado que podem variar em maiores ou
menores taxas, a depender do estado ou do municipio de origem da prestagcdo de servigo,
pelo tipo de atividade exercida e, por fim, mas ndo menos importante, também pelas
despesas relacionadas ao custeio dos recursos humanos para que as atividades meio e fim

da organizagdo sejam executadas.

Quando observamos, portanto, as entradas de receita e de saidas de capital, por meio dos
custos e despesas, constatamos que os desafios a sustentabilidade de todas as
organizagdes sao bastante distintos. As receitas das organizagdes privadas, com a venda
de produtos e servigos e as das organizagdes publicas, com a arrecada¢do de impostos,
sd0 muito superiores as receitas obtidas pelas organizagdes sociais que dependem de
doacgdes, parcerias privadas, repasses publicos e venda de produtos e prestacao de servigos

em pequena escala. (Figura 7)
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Figura 7 - Mapa conceitual que sugere como estdo organizadas as estruturas de receitas e custos das organizagoes. —
Fonte: elaborado pelo autor.

Este desafio, de identificar um ou mais modelos de gestdo capazes de orientar as
organizagdes sociais a sustentabilidade financeira, ¢ 0 que motivou esta pesquisa. Pode
ser observado quando sdo analisados e comparados os balancos financeiros de uma
organiza¢do privada, uma publica e uma social e evidenciar que a ultima, restam
constantemente a apresentacao de déficits financeiros e risco de fechamento de frentes de
acao social, por falta de recursos financeiros que sustentem seu proposito, ainda que esta

seja uma Organizacao da Sociedade Civil.

Da década de 2000 em diante, muito se produziu sobre um tipo de governanga que procura
estabelecer critérios e padrdes de sustentabilidade ambiental, social e financeira ao
modelo de gestdo capitalista das organizagdes privadas: a chamada Governanga ESG
(Environment, Social and Governance). A primeira apari¢do do termo surgiu em 2004
em um relatério da ONU e do Swiss Federal Department of Foreign Affairs, financiado
por grandes fundos de investimentos internacionais, chamado, em tradug¢ao livre, O Pacto
Global: Quem se importa ganha - conectando o mercado financeiro ao mundo em
mudanga [The Global Compact: Who Cares Wins - Connecting Financial Markets to a
Changing World].

Este relatorio sugere “recomendacdes para uma melhor integracdo as questdes ambiental,

social e de governanca sob a andlise da gestdo de ativos e corretagem de valores
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mobilidrios” [em traducgdo livre] (ONU, 2004). Ou seja, ¢ orientado a conscientizar os
gestores das grandes corporagdes privadas do qudo importante ¢ integrar questdes
ambientais e sociais aos modelos de governanga, que precederd o planejamento
estratégico, a fim de se obter maiores investimentos de fundos financeiros. Esta bastante
associado a outro termo bastante em voga: o compliance. Que € prescritivo ao recomendar
que as organizagdes devem ser éticas e transparentes em seus objetivos de ganho, tendo,
na governanga, praticas anticorrup¢do, de compensacdo ambiental as emissdes de
carbono, de trabalho ndo escravagista, de pagamento correto de tributos e impostos etc.
Praticar tudo aquilo que deveria estar no modus operandi de uma organizacao e que, por

ser ndo “regulado” até entdo, ndo era compreendido como uma obrigacdo organizacional.

Esta “regulacdo” surge por meio da gestdo do risco ao capital. Fundos de investimentos
e mercados de capitais ddo preferéncia em investir em organizagdes que apresentam
melhores scores de compliance e gestdo ESG pois apresentam menores riscos de passivos
legais e de deterioragdo de imagem a opinido publica. Existem organizagdes privadas que
priorizaram este tipo de abordagem de gestdo e incorporaram aos seus planejamentos
estratégicos acgdes de responsabilidade socioambiental bem como buscaram por

certificagdes que avalizaram suas praticas e agoes.

A gestdo estatal também, recentemente, passou a se apropriar dos termos ESG e
compliance. Por meio de aplicagdo de leis que dialogam com questdes sociais e
ambientais as praticas do agronegdcio, do setor de energia, mercado de commodities ou
aos servicos. S3ao pautas que estabelecem limites em associacdo as praticas das
organizagdes privadas, bem como em politicas de governo ao investimento e
desenvolvimento do pais, buscando mitigar os danos outrora ja causados e evitar que
outros mais se apresentem. Um grande exemplo reside a urgéncia das nagdes em tratar de
assuntos ligados ao aquecimento global, ao desmatamento, a preservagdo da dgua potavel

e as medidas de interven¢do em satde, educagdo, fome e desigualdades sociais.

Contudo, em ambas as organizagdes, a temadtica €, prioritariamente, voltada ao melhor
investimento de capital, onde se possa obter maiores medidas de ganho aos impactos
financeiros e de desenvolvimento pretendidos, sem que as questdes ambientais e sociais
sejam seu proposito central e sim, uma medida utilitarista em decisdes tomadas pelos

grupos gestores. Se trata de um problema de premissa de um modelo de gestdo e
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governanga que prevé maneiras de se aumentarem os ganhos de capital desde que
questdes ambientais e sociais ndo sejam ainda mais impactadas pelos efeitos indesejaveis

das préaticas de mercado.

As Organizacdes Sociais possuem as questdes ambientais e sociais em seu proposito
central desde sua fundagdo j& que seu movimento emerge em decorréncia de conflitos que
culminam nos efeitos indesejaveis dos modelos de gestao atuais. Este tipo de organizacao
ndo possui uma rede de financiadores em larga escala pois, por ndo terem fins lucrativos,
ndo tém como apresentar medidas de ganho, como o retorno [de capital] sobre os
investimentos (ROI) realizados. Ao menos ndo de maneira direta, ou seja, por balangos
financeiros trimestrais e anuais apresentados por conselhos de administracdo aos

acionistas, fundos de investimentos ou 6rgaos reguladores estatais.

Muito tem se pesquisado e publicado sobre os conceitos da Gestao Social no Brasil. Por
meio de programas de pesquisa e pds-graduagdo em universidades, tal qual € o Programa
de Mestrado Profissional em Desenvolvimento e Gestao Social da Universidade Federal
da Bahia (PDGS-UFBA) da Escola de Administragdo (EAUFBA). Busca-se evitar que se
banalize o conceito da Gestao Social, a0 compreender que ndo se deve atribuir a ela tudo
aquilo que ndo se encaixe tanto na tradicional, Administracdo de Empresas, quanto na
Administragao Publica (FRANCA FILHO, 2003; CANCADO, PEREIRA, TENORIO,
2011 apud CANCADO, 2014). O que se pretende ¢ buscar a dialogicidade entre o espago
publico e o privado para que se mitiguem ou se resolvam os problemas vivenciados na
sociedade (DAGNINO, 2010) e que também se apresentem conceitos transversais que

auxiliem na formagdo do gestor social (BOULLOSA, 2014).

Contudo, apds a leitura de grande parte das publicagdes apresentadas a oitava turma do
Mestrado Profissional em Gestdo de Desenvolvimento Social da UFBA, bem como apds
pesquisas por outros autores € publicagdes em bases de periodicos, livros e pesquisas
nacionais e internacionais, ndo houve o encontro de ao menos uma obra, entre o que se
debate acerca da Gestdo Social, que se aprofunde, exclusivamente, da questdo da
sustentabilidade financeira de uma organizagdo social que tenha como propoésito
prioritdrio as questdes socioambientais. O que se encontrou foram as pesquisas que
argumentam e apresentam de maneira clara a importancia da Gestao Social e de como ela

se da enquanto campo académico e de incentivo as iniciativas que movem os individuos
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por tras deste tipo de organizagdo, mas sem dizer-lhes de que forma se apresentam as

melhores praticas para que os propdsitos tenham recursos provisionados no curto, médio

e longo prazo.
Desde o inicio dos anos 1990, a academia brasileira vem se deparando com o
conceito de gestdo social, que ora é aceito por ela, com excegoes, ora é relegado.
A proposicdo de um conceito gerencial que se contraponha aqueles do
mainstream ainda carece de melhor institucionaliza¢do no ensino, na pesquisa e
na extensdo, o que ocorre principalmente nas instituicoes de ensino superior
dedicadas a Administracdo (Publica e Privada) e ao Servico Social. Essa

caréncia se mantém mesmo com apoios institucionais (...). (TENORIO;
ARAUIJO, 2020, p. 892)

No municipio de Salvador, na regido distrital da Peninsula de Itapagipe, diversos sdo os
problemas socioambientais com os quais convivem os individuos que por 14 residem ou
trabalham. Desigualdade social, educagdo, saneamento, segurancga, infraestrutura e saude
estdo entre os principais ha uma dezena de anos. Esta regido ja foi considerada nobre, ndo
apenas por suas belezas naturais, como também por ja ter sido o polo industrial da capital
da Bahia, e fora abandonada pelas organizac¢des privadas que haviam se instalado no
local. Ainda que o poder publico tenha realizado investimentos na requalificagdo de
diversos pontos deste territdrio, basta visitd-lo para perceber que a qualidade de vida
daqueles que 14 estdo em nada se parecem com os moradores que estdo distantes pouco

mais de 10 ou 15 quilometros dos atuais bairros nobres da cidade.

Nao a toa que, em 26 de maio de 1959, Maria Rita de Souza Brito Lopes Pontes, recém
canonizada, em 13 de outubro de 2019, pelo Vaticano, Santa Dulce dos Pobres, deu inicio,
nesta mesma Peninsula de Itapagipe, em Salvador/BA, ao que hoje ¢ conhecida como
Associagdo Obras Sociais Irma Dulce (OSID), cuja missdo ¢ a de “Amar e servir ao
proximo, oferecendo atendimento gratuito em satde, educacao e assisténcia social” e que
se baliza pela visdo de “ser uma institui¢do filantropica sustentavel, reconhecida
globalmente pela exceléncia dos servigos prestados e pela promocdo dos valores
humanos”, tendo como valores centrais “Amar ao proximo; Espiritualidade; Etica;

Respeito as diversidades; Gratiddo; Comprometimento; e Qualidade”.

Para além de sua missdo e valores e de seus grandes feitos a sociedade, em especial
aqueles que residem na Peninsula de Itapagipe, estdo seus constantes desafios em busca

da sustentabilidade prevista em sua declaracdo de visdo, evidenciadas por noticias da
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imprensa que dao conta de regulares riscos de fechamento de suas unidades em
decorréncia dos milionarios déficits apresentados em seus balancos financeiros e que
resultam em constantes campanhas publicitdrias que visam aumentar sua receita por meio

da pratica da doagao.

Eliyahu M. Goldratt (1984), educador, escritor, cientista, lider empresarial e autor da
Teoria das Restrigdes, diz que a “arrogancia humilde” € necessaria para que se desafiem
os efeitos indesejaveis, os conflitos e as restrigoes que se apresentam, a0 mesmo tempo

em que se assume o que ndo se sabe, estando sempre disposto a pesquisar e aprender.

Esta pesquisa se propde a desafiar a visdo tradicional de gestdo das organizagdes, que,
muitas vezes, prioriza o lucro em detrimento das questdes ambientais e sociais. Ao se
concentrar nas Organizacdes Sociais (OSs), destaca-se a importancia dessas organizagdes
para a promoc¢ao do bem-estar social e ambiental, mas, também, evidencia os desafios

que elas enfrentam em termos de sustentabilidade financeira.

Ao questionar qual modelo de gestdo pode atender a essas necessidades, o que se busca
¢ um espaco para a discussao de abordagens alternativas, que priorizem as questdes

sociais e ambientais sem negligenciar a sustentabilidade financeira.

A governanca ESG (mas ndo apenas esta abordagem), apresentada no relatério "Who
Cares Wins", pode fornecer alguns insights sobre como integrar questdes ambientais,
sociais e de governanga ao modelo de gestdo das organizagdes. No entanto, ¢ importante
lembrar que esse relatorio € voltado para organizagdes privadas que visam obter lucro, o
que ndo ¢ o caso das OSs. Além disso, mesmo para organizagdes privadas, a governanga
ESG ainda ¢ um conceito relativamente novo e pode enfrentar resisténcia em sua

implementagao.

Uma abordagem alternativa ¢ a Gestdo Social que prioriza as questdes sociais €
ambientais e tem como objetivo aprimorar a efetividade e a eficiéncia das organizacdes
em alcangar seus objetivos socioambientais. Ao compreender o conteudo multifacetado
e de sugestdo dialodgica do ‘Dicionario para a Formag¢do em Gestdo Social’
(BOULLOSA, 2014), é possivel compreender que a Gestdo Social também pode envolver

o uso de indicadores de impacto social e ambiental para medir e avaliar o desempenho
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das organizagdes, a participacdo da comunidade na tomada de decisdes e a

implementagdo de praticas de transparéncia e prestagao de contas.

No caso da OSID, ¢ possivel que um modelo de gestdo baseado em valores sociais,
transparéncia e prestacdo de contas possa ser mais adequado para atender as suas

necessidades de sustentabilidade social, ambiental e financeira.

Assim, propde-se a seguinte questao de pesquisa: se ndo os tradicionais modelos de gestao
do capital, ora executados por organizagdes privadas e publicas, que tipo de dimensées
sdo mais adequadas para a podem ter um modelo de gestido que melhor atende as
necessidades de sustentabilidade social, ambiental e financeira aos propdositos de uma

Organizacdo Social?

2. Objetivos

2.1. Objetivo Geral

Apresentar um modelo teérico-analitico e pratico de gestdo do propdsito, dos meios e dos
recursos, que atenda as singularidades e necessidades da Associa¢do Organizagdo Social
Irma Dulce (OSID) localizada na Peninsula de Itapagipe, em Salvador/BA, de modo a

garantir sua sustentabilidade social, financeira e ambiental.

2.2. Objetivos Especificos

e Compreender as contribui¢cdes da Governanga ESG e da Gestdo Social para a
gestdo da sustentabilidade de Organizacdes Sociais;

e Analisar as bases tedrico-metodoldgicas que permitirdo a concep¢do de uma
proposta de gestdo em Organizagdes Sociais, com énfase na sustentabilidade do
seu propodsito (social), nos meios que serdo empregados a execucdo de agdes
voltadas ao proposito e na sustentabilidade dos recursos da organizagao;

e Desenvolver um modelo tedrico-analitico para inovar a gestdo da OSID.
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3. Revisao de Literatura

Esta revisdo de literatura buscou encontrar evidéncias que trouxessem sugestdes de que
existem lacunas, entre a teoria e a pratica no campo de estudos da Gestao Social (GS), no
que se refere a administracdo, desenvolvimento e sustentabilidade financeira de
organizagdes sociais, para poder me certificar da relevancia do meu problema de
pesquisa. As bases foram o ‘Diciondrio para a formagao em Gestao Social’ (BOULLOSA,
2014), além de outros autores (DAGNINO, 2010; CANCADO, TENORIO, PEREIRA,
2011;2015; ARAUJO, 2012; FRANCA-FILHO, 2019; FRANCA-FILHO, MAGNELLI,
EYNAUD, 2020; TENORIO, ARAUJO, 2020; CANCADO, 2021). Todos estes autores

fizeram parte das teorias e pesquisas apresentadas durante as aulas do programa.

Foram avaliados dois modelos propostos para a gestdo, do social em Dagnino (2010)
e de organizagdes privadas, que levam o social em consideragdo de organizagdes sociais

em Joyce & Paquin (2016).

O modelo de Dagnino (2010) ¢ uma teoria, que nao estabelece um framework pronto
para ser aplicado em uma organizagdo, seja ela social, publica ou privada. Mas o que se
compreende ¢ que as dimensdes apresentadas por ele, tanto no plano da gestdo quanto no
plano da realidade, se organizadas, podem ser utilizadas para o desenvolvimento de algo
que pode ser colocado em pratica para que se obtenha a efetiva dialogicidade entre o

social, o publico e o privado.

J& o trabalho de Joyce & Paquin (2016), se trata de um modelo de negocios pronto para
a pratica, de facil compreensdo por aqueles que conhecem o Design Thinking, mas que,
conforme podera ser observado nesta revisdo, ndo serve para uma organizacao social, ja
que visa o lucro. Contudo, tanto a divisdo em trés camadas, quanto sua assertividade em
buscar validagdo por meio das coeréncias horizontal e vertical, foram extremamente
validas para a concepcao da Tecnologia de Gestdo Social (TGS), que sera apresentada no

capitulo 6.

Também foi analisado o relatério da ONU (2004) chamado ‘Who Cares Wins’, que em
traducdo livre significa ‘Quem se importa Vence’, que trata pela primeira vez do termo

de governanga ESG (Ambiental, Social e Governanga), voltado as preocupagdes dos
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atores do mercado de capital em mitigar passivos que resultem em impactos financeiros
negativos as organizagdes que recebem aportes de capital por meio de fundos mobiliarios
e de investimentos. Esses passivos tém como origem as relagdes de causa-efeito que,
como efeitos indesejaveis, resultam em impactos negativos as dimensdes ambiental e
social frente aos produtos e servicos ofertados pelas organizacdes em um mundo

globalizado, conforme ilustrado, na Figura 2, na problematizacao desta pesquisa.

3.1. Os conceitos da Gestao Social

Buscar conceitos que estabelecam o que é a Gestdo Social ¢ um desafio que vem sendo
percorrido por diversos pesquisadores. “A repeticdo de um tema que, desde o inicio dos
anos 1990, vem sendo apresentado a academia brasileira ¢ um caminhar em busca de uma
qualificagdo melhor para o conceito central deste texto: a gestdo social”. (TENORIO;

ARAUIJO, 2020).

O termo ‘repeticdo’ ¢ abordado por Tenoério e Aradjo (2020) no artigo ‘Mais uma vez o
conceito de gestdo social’ pois, na contemporaneidade, em todo o contexto de
globalizacdo e concorréncia acirrada em medidas de ganho, eficiéncia e eficacia, que
resultam em efeifos-indesejdveis aos impactos sociais e ambientais, percebe-se que existe
uma “resisténcia conceitual [que] deve ser o motivo para que possamos reagir [em
repeticdo — permanecer repetindo modelos e praticas, como se ndo houvessem outra
formas de atuacdo — constante desde o inicio dos anos 1990] ao que consideramos
predominante na hodierna area da Administragdo: a gestdo estratégica” (TENORIO;

ARAUIJO, 2020, p. 891).

Estes autores reforgam a necessidade de que se discuta ndo apenas os conceitos da gestdo
social, mas também de que se proponha um modelo de gestdao voltado ao social, face ao
da administragdo estratégica, praticado por organizagdes privadas: “defendemos que o
tipo de gestdo predominante em nossa sociedade de organizagdes (...) reproduz exclusao
e desigualdade centrada no calculo e da operacionalidade cega do mercado [e que] ndo ¢

capaz de atender as necessidades da sociedade” (TENORIO; ARAUIJO, 2020, p. 892).

A gestdo social surge, portanto, de modo antitético a gestdo estratégica,
buscando uma sociedade mais justa e democraticamente articulada na gestdo
dos seus interesses, que ndo os do mercado, enclave da sociedade e que deseja
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substitui-la como totalidade. Ou seja, sob a perspectiva de uma gestdo centrada
no calculo, reiteramos a possibilidade de uma gestdo no interior das
organizacées e entre estas e a sociedade, uma gestdo social. (TENORIO;
ARAUIJO, 2020, p.892)

Segundo Aratjo (2012 apud TENORIO; ARAUJO, 2020), os conceitos de gestdo social
sdo multiplos e polissémicos e ressalta as similaridades e distingdes sobre o que é e o que
ndo é Gestao Social. O que prevalece, de maneira unanime, ¢ a necessidade que seja
conceituada e praticada com dialogicidade e participacdo, inovando ao atuar sobre os
padrdes vigentes em desenvolvimento socio territorial, democratico, cidaddo e para a

governanga destes valores.

Nesse sentido longitudinal a conceituagdo sobre o que ¢ € o que ndo é Gestao Social
residem as produgdes de Tenorio (1993;1997;1998; 2005; 2006; 2009 apud DAGNINO,
2010). Dagnino (2010) apresenta um expositivo cronologico de Tenoério (2009) — a quem
atribui o status de protagonismo a histdria do conceito de Gestao Social (GS) —, que com
o passar do tempo, apresenta novas percepgoes acerca dos conceitos da GS:

Quadro 1 - Cronologia das Percepgoes de Tenorio acerca dos conceitos da GS. — Fonte: elaboragdo do Autor
adaptado de DAGNINO, 2010.

Autor | Ano | Percepcio a respeito da Gestao Social

criticou o “conceito (... que se manejava até 1992) restrito a questdes
relacionadas ao que posteriormente convencionou-se chamar de
terceiro setor” e o contraposto ao “significado pretendido atualmente,
de uma gestdo concertada entre diversos atores da sociedade”

se opds a linha de que a GS “[. . .] estaria vinculada exclusivamente
a condugdo de politicas sociais compensatdrias, contrariamente a |[. .
.] uma gestdo ampliada na qual o processo decisério seria vinculante
ao didlogo consciente, procedimental, por meios dos diferentes atores
Tendrio | 1997 | da sociedade, sob a perspectiva de sujeitos em a¢do € ndo apenas de
formulagdes oriundas das «sensibilidades» sociais dos dirigentes e/ou
técnicos governamentais de turno como, comumente, vinha
ocorrendo na América Latina, mesmo nos periodos democraticos de
sua histdria desenvolvimentista”.

a gestdo social ¢ dialogica e a gestdo estratégica ¢ um processo
Tendrio | 1998 | monologico e que o espaco organizacional ideal para aplicagdo das
praticas da gestdo social era o terceiro setor.

abandona a ideia de que ha um /ocus ideal para a pratica da gestdo
social e “criticou o fato de que a GS tenha estado” (...) muito mais
associado a gestdo de politicas sociais, de organizag¢des do terceiro
Tenorio | 2005 | setor, de combate a pobreza e até ambiental, do que a discussdo e
possibilidade de uma gestdo democratica, participativa, quer na
formulagdo de politicas publicas, quer naquelas relagdes de carater
produtivo”. Também compreendeu que a GS ¢ um ‘“‘processo

Tenério | 1993
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gerencial dialdgico no qual a autoridade decisoria ¢ compartilhada
entre os participantes da a¢do (agdo que possa ocorrer em qualquer
tipo de sistema social — publico, privado ou de organizagdes ndo
governamentais)” — sem nenhum tipo de coacao.

Tenério

2006

passa a defender que “o importante ndo ¢ diferenciar gestdo publica
de gestdo social, mas resgatar a funcdo basica da administragdo
publica que ¢ atender os interesses da sociedade como um todo.
Gestdo social seria uma adjetiva da gestdo publica, ndo o seu
substituto” (...) e que o “conceito de gestao social seria desnecessario
se tanto o agente publico como o econdmico praticassem uma gestao
republicana: uma gestdo preocupada com a justica social, com o
interesse pelo bem comum e ndo com interesses privados.”

Tenério

2009

compreende que “o intento de dicotomizar os significados de gestao
social e de gestdo estratégica ¢ uma tentativa de ndo pautar os
processos decisorios exclusivamente pela otica da competi¢do, do
mercado tal como se comporta no sistema socioecondmico em que
vivemos, mas sim por meio de cursos de agdo compreensivos,
voltados para o bem-comum e para o bem-viver”

Entre aquilo que ndo é Gestao Social ¢ importante destacar que o citado autor destaca

que:

Ha também aqueles que, quando o empregam, o confundem com gestdo de
praticas assistencialistas de ajuda, gestdo de politicas publicas compensatorias
e gestdo de organizagoes do terceiro setor, além de outros que o consideram
utopico, sem veracidade. [...]

O conceito de Gestdo Social “ndo deseja ser um conceito de praticas condutoras
de comportamentos, como faz a gestdo estratégica. (TENORIO; ARAUJO, 2020,
p. 902-903)

A Gestao Social “é um conceito de gestao cujos resultados e praticas tenham significado

as demandas da sociedade, do bem comum, por meio de arranjos coletivos internos as

organizagdes, assim como destas com a sociedade” (TENORIO; ARAUIJO, 2020, p.903),

que “consiste em um processo gerencial dialdgico, que acontece na esfera publica e ¢é

livre de coer¢do, em que a tomada de decisdo ¢ feita de forma coletiva, seguindo os

principios de cidadania deliberativa e tendo como fim ultimo a emancipa¢do”

(TENORIO, 1998; 2006). Cangado (2011) concorda ao sugerir que a GS surge a partir do

interesse publico, esfera publica e emancipacdo social quando afirma: “¢ a tomada de

decisdo coletiva, sem coerc¢ao, baseada na inteligibilidade da linguagem, na dialogicidade

e entendimento esclarecido como processo, na transparéncia como pressuposto € na

emancipa¢do enquanto fim ultimo” (CANCADO, 2011, p.221).
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A Gestao Social busca incorporar-se a “pratica comunitaria, mostrando que tem potencial
para sair da abstracdo e desenvolver-se em contextos diversos, (...) inclusive no ambiente

organizacional” (AGUIAR-BARBOSA; CHIM-MIKI, 2020).

J& a visdo de Pinho e Santos (2015), ndo se contrapde totalmente a gestdo estratégica,
ainda que na visdo de Tenorio (1998), esta se contrapde sim a gestdo estratégica “na
medida em que se trata de um processo dialdgico, participativo e democratico, com
igualdade politica decisdria, livre da influéncia da logica de mercado” (apud AGUIAR-

BARBOSA; CHIM-MIKI, 2020, p. 4).

O estudo de Peres Jr., & Pereira (2014) conclui que estas quatro abordagens
estdo contidas em duas vertentes: a primeira vinculando-se a gestdo publica e
societal e a segunda que se expande a partir do momento em que se entende a
gestdo social como a agdo gerencial dialogica que pode ser utilizada em
diferentes sistemas sociais (publicos, privados ou organizagdes ndo-
governamentais). No entanto, segue valida a afirmativa de Dowbor (1999)
quando salienta que os paradigmas da gestdo social ainda estdo por ser
definidos, ou construidos, uma vez que a drea tem concentrado esfor¢os em
questoes politicas, economicas e sociais, mas ainda carente de pontos de
referéncia organizacionais. Portanto, o campo da gestdo social ainda estd em
uma perspectiva “pré-paradigmatica” (Fischer, 2002; Garcia, Pereira,
Alcantara, & Cruz, 2018; Gondim, Fischer, & Melo, 2006). (AGUIAR-
BARBOSA; CHIM-MIKI, 2020, p. 6)

A pesquisa realizada por Aguiar-Barbosa e Chim-Miki (2020) acerca de 94 definigdes,
em artigos sobre os conceitos da Gestdo Social, por diversos autores, usando técnicas de
analises de copalavras, de conteudo e indice de consenso Kappa, sugere que “o ldcus da
gestdo social ndo ¢ publico, nem privado, mas sim ambos” afirmando que a GS “¢ o
gerenciamento participativo dos espacos publico-privados e suas contingéncias a fim de
emancipar ¢ desenvolver os atores através de beneficios socioecondmicos, sendo,
portanto, um modelo de gestdo com caracteristicas proprias”; “que as defini¢des acerca
da GS tem uma tendéncia em centrar-se na visdo de “para quem” a gestdo social deve
trazer bons resultados (...) [e que] em termos gerais, podemos afirmar (...) que o conceito
de gestdo social ¢ considerado um paradigma in progress ou fase pré-paradigmatica”
(FISCHER, 2012; PERES JR; PEREIRA, 2014; SILVA et al., 2016 apud AGUIAR-
BARBOSA; CHIM-MIKI, 2020, p. 17); e que “os autores ndo t€ém bem definido como
realizar [grifo nosso] a gestdo social, como transforma-la em uma acdo, portanto,

aplicada a realidade”. (AGUIAR-BARBOSA; CHIM-MIKI, 2020, p. 17-18). E,

contribuindo com esta visdo:
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Com relagdo a ser um modelo de gestdo inovador, diferenciado do modelo
tradicional, fica demonstrado na frequéncia do uso de termos do elemento
conceitual “caracteristicas teoricas”. Isto porque termos muito proprios deste
campo do conhecimento sdo consensuais entre os autores, como sendo forma de
gerenciar baseado em democracia, cidadania deliberativa, interesse bem
compreendido, dialogicidade, consulta e compartilhamento. No entanto, o baixo
consenso sobre a ag¢do nos conceitos deixa a gestdo social com caracteristicas
associadas a uma abstragdo, teoricas, e pouco praticas. (AGUIAR-BARBOSA;
CHIM-MIKI, 2020, p. 18).

3.2. Verbetes do campo de conhecimento da Gestao Social

O "Dicionario para a Formagao em Gestao Social" ¢ uma obra organizada por Rosana de
Freitas Boullosa e publicado em 2014 pelo Centro Interdisciplinar de Desenvolvimento e
Gestao Social (CIAGS) da Universidade Federal da Bahia (UFBA). O livro apresenta um
conjunto de 45 verbetes (Quadro 1) que buscam contribuir para a formacao e qualificacio

de gestores sociais, pesquisadores e estudantes que atuam ou se interessam pela area.

Com a participacdo de diversos autores, o diciondrio aborda conceitos, teorias,
metodologias e praticas relacionadas a gestdo social, apresentando uma abordagem
interdisciplinar que contempla diversas areas do conhecimento, como administragao,

sociologia, ciéncia politica, economia, entre outras.

O dicionario ¢ uma importante ferramenta para a compreensdao e aprofundamento do
campo da gestdo social, sendo acompanhado por referéncias bibliograficas que

possibilitam o aprofundamento da pesquisa sobre os verbetes apresentados.

Quadro 2 - Conjunto de Verbetes do primeiro dicionario para a formagdo em gestdo social. Fonte: BOULLOSA,
2014

Conjunto de Verbetes do primeiro dicionario para a formaciao em gestao social

Arranjos Produti . ) ..
rranjos r(.) HHVOS Exclusdo Social Negocios Sociais
Locais
Autogestao Gestao Ambiental Organizagbes da
u : ..
8 Sociedade Civil
Avaliacao Gestao Participativa Participacao
Campo de Publicas Gestao Publica Politica Social
Capital Social Gestao Social Politica Cultural




33

Cidadania

Governanga Territorial

Politicas Publicas

Cooperativismo

Inovacgao

Produgao Colaborativa

Coproducao de Bens e
Servigos Publicos

Inovagdo Social

Rede de Pesquisadores em
Gestao Social

Democracia

Instrumentos de Politicas
Publicas

Redes Interorganizacionais

Desenvolvimento

Intersetoraliedade

Residéncia Social

Economia Criativa

Investimento Publico
Privado

Responsabilidade Social

Economia Solidaria

Metodologias Integrativas

Sustentabilidade

Empreendedorismo Social

Monitoramento

Tecnologia Social

ENAPEGS

Movimentos Sociais

Terceiro Setor

Equipamentos Publicos

Municipio Sustentavel

Territorio

Alguns dos verbetes possuem maior relevancia ao problema de pesquisa proposto por se
mostrarem diretamente aplicdveis ao modelo desenvolvido no capitulo TGS, sendo

possivel propd-los como dimensdes, agrupadas ou ndo, e/ou em tematicas pertinentes.

Outros verbetes se mostram validos, mas de maneira indireta, ou seja, devem ser
considerados a reflexdo, ainda que nao aparentem possuir contetido e natureza aplicavel
para que se constituam como dimensdes especificas ao desenvolvimento de uma matriz
de gestdo para OSCs, OSCIPs e OSs que garantam a execucdo de seus propositos em
impactos social e/ou ambiental e que sejam, simultaneamente, sustentaveis
financeiramente a perenidade organizacional. Esta relagdo direta e indireta pode ser
observada na Figura 8 e os argumentos que tratam da adequagdo podem ser encontrados

no Apéndice A desta pesquisa.
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Autogestao

Avaliagéo

Capital Social

Coprodugao de Bens e Servigos Publicos
Desenvolvimento

Economia Criativa

Economia Solidaria
Empreendedorismo Social
Gestao Participativa

Gestao Social

Governanga Territorial

Inovagéo Social

Instrumentos de Politica Publica
Intersetoraliedade

Investimento Social Privado
Metodologias Integrativas
Monitoramento

Municipio Sustentavel

Negdcios Sociais

Organizagéo da Sociedade Civil
Participagao

Politica Social

Politicas Publicas

Produgao Colaborativa

Redes Interorganizacionais
Residéncia Social
Responsabilidade Social
Sustentabilidade

Tecnologia Social

Terceiro Setor

Territério

-

Direta

Problema de
Pesquisa

Verbetes do ‘Dicionério
para a formagao em
gestao social’ (BOULLOSA

etal., 2014)

Relagao com o
problema de
Pesquisa

Arranjos Produtivos Locais
Campo de Publicas
Cidadania
Cooperativismo
Democracia
ENAPEGS
Equipamento Publico
Exclusao Social
Gestao Ambiental
Gestao Publica
Incubacao
Movimentos Sociais
Politica Cultural

Rede de Pesquisadores em Gestao Social

Figura 8 - Verbetes do ‘Dicionario para a formagdo em Gestdo Social’ (BOULLOSA, 2014) e a Rela¢do com o
problema de Pesquisa — Fonte: elaborada pelo autor com base em BOULLOSA, 2014.

3.3. O lugar da Gestao Social, existe?

Pelo fato das organizacdes privadas e de capital e o poder publico ndo darem conta dos

problemas e desafios impostos a sociedade, ao territério do qual fazem parte e aos

individuos que a compdem, de acordo com Leal e Roim (2015), torna-se relevante o

aprofundamento do estudo nessas organizagdes pela importancia do terceiro setor no

nosso pais que se mostra como uma boa alternativa para a resolucao de alguns problemas

sociais.

4

E necessario o desenvolvimento criativo, solidéario, dialdgico, interorganizacional e

democratico, entre outras dimensdes, acerca de um conceito de gestdo que privilegie o
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social, ndo apenas para que se mitiguem os danos ja causados, tratando de sintomas, mas
que se objetive, sim, mudancgas das realidades que se fazem presentes, ao procurar atuar

nas causas-raiz desses problemas complexos.

Este segmento de associagdes filantropicas possui caracteristicas do direito
privado, porém com agdo publica, visando resolver diversas questoes sociais que
afetam a sociedade, defendendo os direitos dos publicos vulneraveis, assim
integrar esses cidaddos na sociedade (LEAL; ROIM, 2015, p.2).

Em referéncia aos problemas complexos do mundo, a Organiza¢do das Nagdes Unidas
(ONU), propés 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), visando
acompanhar melhorias em indicadores até 2030. Estes objetivos podem — e precisam —
fazer parte tanto da elaboracdo de politicas publicas, quanto das estratégias de

responsabilidade socioambiental de empresas privadas.

Estes ODSs ndo seriam necessarios se problemas dessa ordem ndo existissem. Também
ndo seriam importantes os estudos no campo da Gestdo Social se estes objetivos ja
estivessem sendo plenamente contemplados pelas estratégias, iniciativas e acdes da
administracdo publica e da administracdo de empresas, como corrobora Tenério (2006
apud DAGNINO, 2010, p. 101) ao afirmar que o “conceito de gestdo social seria
desnecessario se tanto o agente publico como o econdmico praticassem uma gestao
republicana: uma gestdo preocupada com a justica social, com o interesse pelo bem

comum € ndo com interesses privados”.

Neste sentido, o trabalho de Dagnino (2010) tomou por base os trabalhos de Pinho (2010)
e de Tendrio (2009) e estabeleceu um debate entre estes dois autores, buscando um
melhor entendimento a respeito das interfaces e delimitacdes entre a Gestdo Social (GS)
e a Gestdao Publica (GP). E, considerando também a Gestdo Governamental (GG) e a
Gestao Privada, sugere, no campo metodoldgico, um modelo que se propde a explicar as
esferas do privado, do publico e do social naquilo que ele chama de “plano da realidade”
que, por sua vez, ¢ projetado naquilo que ele chama de “plano de gestdo”,

individualizando as esferas da Gestdo Privada, Publica e Social.

Talvez, o aprimoramento desse procedimento metodologico seja util na tarefa
que compartilho com os leitores, de formar gestores publicos (governamentais e
sociais, de acordo com meu entendimento) capazes de ajudar na constru¢do de
uma sociedade mais justa, igualitaria e ambientalmente sustentavel. (...) Esses
conteudos fundamentam a modelizacdo que se propoe sobre as relacoes entre
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Gestdo Privada, GP, GS e GG nos planos da ‘realidade” e da “gestdo”.
(DAGNINO, 2010, p.95-96)

Dagnino (2010) identifica-se com Pinho (2010) quando escreve:

Mais do que suas conclusoes — em particular a de que por ser o modelo
alternativo de desenvolvimento que serve de referéncia a ideia de GS ser incapaz
“de ferir, sequer arranhar, o modelo hegemonico de poder”, e porque o
analfabetismo funcional que vitima a sociedade coloca seu combate como tarefa
prioritaria e realista dos partidarios dessa ideia, o debate estaria, de certo modo,

desfocado — com as quais ndo posso concordar, interessam-me algumas de suas
criticas. (DAGNINO, 2010, p.97)

A concepg¢do marxista da relagdo Estado-sociedade, segundo Dagnino (2010), indica que
a sociedade ndo ¢ homogénea, pelo contrario, ¢ composta pelo antagonismo de duas
classes que surgem a partir das relagdes sociais de producdo, necessarias ao capitalismo.
Por conseguinte, o Estado, enquanto um fenémeno constitutivo, separa artificialmente
publico e o privado, compondo, portanto, visdo pluralista do liberalismo do Estado

capitalista, conforme ¢ ilustrado na Figura 9.

“Terceiro ator”
Fetiche
Exterioridade /’ \ gg%L(B)LDgopounco
|
( ESTADO ) DAS INSTITUIGOES
\ = DA COERCAO
S DAS TRANSFERENCIAS
fiador
garantidor AMBITO DO ECONOMICO
naturalizador. paaa DO PRIVADO
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Figura 9 - Mapa do Estado Capitalista — Fonte: O’ DONNNELL, 1978 apud DAGNINO, 2010

Sobre o Estado capitalista apontado na Figura 9, Dagnino (2010) ressalta que:
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O Estado capitalista é o primeiro Estado que necessita de legitimar o seu poder
em elementos que lhe sdo externos. Aquela capacidade de coerc¢dao demanda a
existéncia de um elemento que fundamenta (possibilita, legitima) o controle dos
recursos de dominagdo pelo Estado e sua pretensdo, apoiada por tais recursos,
de ser, habitualmente, obedecido. Este elemento, esta solidariedade coletiva —
o fundamento do Estado — é a Cidadania. Mas, ela demanda, também, um
segundo elemento que sirva de referéncia ao Estado: o referencial do Estado.
Isto é, uma solidariedade coletiva formada por sujeitos e relagdes sociais, a cujos
interesses de vigéncia e reprodugdo o Estado serve. Um terceiro elemento que o
Estado capitalista pode demandar, em situagoes até certo ponto anormais e
extremas, é o de Povo, o mesmo tempo fundamento e referencial ambiguo do
Estado. (DAGNINO, 2010, p.114)

Ao precisar a forma de atuacdo em diferentes espacos, dos atores da gestdo social e da
gestdo tradicional (ou privada), Dagnino (2010) considera que a preocupagao que reside
em seu trabalho, conforme ilustrado na Figura 10, busca “precisar esses espagos no “plano

2999

da realidade” e projeta-los no “plano de gestdo™” para, assim propor sua modeliza¢do: o

privado e o publico nos planos da “realidade” e da “gestdo”.
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Figura 10 - "Plano da Gestdo" e "Plano da Realidade" — Fonte: DAGNINO, 2010.

Neste modelo da Figura 10, Dagnino (2010) separa, no “plano da gestdo”, a
Administragdo de Empresas da Administracdo Publica, compreendendo que cada qual

possui seu proprio campo de estudos e praticas. Se trata da relacdo entre o privado e o
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publico pois mesmo que estes possuam propositos e objetivos distintos, precisam
dialogar. No “plano da realidade” modela-se uma apresentacao, destacada, “da relacao
Estado-sociedade, entre um espago publico do Estado e outro privado, da empresa, em
que se dividiria a sociedade, e que possui correspondéncia projecional (indicada pelas
setas ascendentes), no “plano da gestdo”, na separagdo tradicional entre Administracao

Publica e Administracdo de Empesas.” (DAGNINO, 2010).

Este modelo ¢ diferente daquele de O’Donnell (1978), Figura 9, que, segundo o citado
autor, ndo “condiz com a visdo da relagdo entre a sociedade e o Estado capitalista que o
explica e justifica”. A modelizacdo de Dagnino (2010), Figura 10, procura, portanto,
estabelecer uma proje¢do de correspondéncia entre aquilo que € planejado pela gestdo e

seu impacto na realidade.

Ai se destaca, no “plano da realidade”, um espago privado que comega a
superpor-se ao publico denotando o fato de as politicas publicas (inclusive as
sociais) serem implementadas, crescentemente, pelas empresas. (...)
Diferentemente das politicas destinadas a orientar ou subsidiar as atividades
empresariais que possuem  “logica” e “racionalidade”, facilmente,
operacionalizaveis pelos profissionais da Administracdo de Empresas, as
politicas publicas e, em particular, as politicas sociais passariam a demandar,
ndo apenas para sua formulagdo, mas também para a sua implementa¢do, um
tipo especifico de gestor. (DAGNINO, 2010, p.119).
Em sua modelizacdo, o autor expde o impacto quando o “social” ¢ inserido na pauta do
13 ~ 99 1 s 19 7 . . . ~
plano da gestdo”. Este “social” estd em maior parte contido naquilo que se propdem a
realizacdo da Gestdo Publica. Porém, justamente pelo “social”, esta dialoga com a Gestao
Privada, no “plano da gestdo” e, assim, no planejamento e naquilo que ¢ “declarado”
pelos gestores, surge uma intersec¢do. Contudo, no “plano da realidade”, ao modelo, o
que se observa ¢ que o Espago Social, na realidade dos fatos, estd contido exclusivamente
no Espaco Publico, e ¢ este ultimo que se “choca” com o Espaco Privado. E possivel
observar, portanto, que o capitalismo procura ditar “gestdes” e “espacos”, do “publico” e

do “privado”, restando ao “social”, sofrer a efetividade dos impactos proporcionados por

ela, na relagdo de Estado e Empresa.

Organizagdes de orientagdo social podem, em seus planejamentos, ter também gestores
que empreguem parte de seus esforcos ao desenvolvimento de estratégias de autogestao
que, segundo Rigo (2014, p.21), tem como proposito “melhorar a forma de produzir para

aumentar os ganhos econémicos” pois € social, politica, econdmica e técnica, ou seja, ¢
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multidimensional e tem a participagdo direta dos atores envolvidos e que ¢ oposta a

heterogestao das organizacdes tipicamente capitalistas.

No campo da gestdo social, o termo autogestido refere-se a busca e a
configuragdo de processos ou modos organizacionais justos e democraticos,
onde os membros de uma organizagdo coletiva (empreendimentos de economia
solidaria, por exemplo) estdo engajados nos processos de tomada de decisdo,
atividades e controles organizacionais. Nestes tipos de organizagdo os fins
sempre sdo sociais, mesmo que os meios sejam economicos. (RIGO, 2014, p.21)
Organizagdes Sociais, como as da area da satde, atuam em um sistema de coproducao de
bens e servigos publicos ja que, segundo Salm (2014), neste tipo de sistema, existe o
compartilhamento das responsabilidades, e dos poderes, entre os atores publicos, privados
e os cidaddos, em um carater de sinergia que se estabelece na realizacdo dos servicos,
publicos, entre o governo, a comunidade e os cidaddos de maneira multidimensional sob
a premissa de que exista “o primado do interesse publico sobre o interesse privado”. Um
sistema de coprodugdo tem uma maior participagdo de organiza¢des ndo governamentais
- ONGs, que podem ser OSs, OSCs e OSCIPs, ja que atuam na “consecu¢ao das acdes

necessarias ao bem-estar da comunidade, (...) para promover o engajamento civico do

cidaddo e da comunidade para a transformacao social” (SALM, 2014, p.42).

Para a autogestio de empreendimentos sociais, seria necessaria a gestdo do
desenvolvimento social e sustentdvel pois se trata de uma iniciativa de empreendedorismo
social que, lizuka (2014), ao se basear em Franca Filho (2007 apud IIZUKA, 2014), diz
que a “gestdo social ¢ definida como uma problematica da sociedade e como modus
operandi, ¢ possivel perceber outras semelhancas entre as nogdes de gestdo social e

empreendedorismo social” e que,

de fato, a pratica do empreendedorismo social emerge a partir dos problemas e
desafios que se apresentam na sociedade e, neste contexto, busca-se amenizar ou
até mesmo eliminar situagoes criticas e degradantes, sobretudo em relagdo aos
aspectos sociais (IIZUKA, 2014, p.57).
O carater de coprodug@o do empreendedorismo social também ¢ destacado pela pratica
da dialogicidade entre os empreendedores sociais, como foi Santa Dulce dos Pobres, em
1959, ao fundar a Associagdo Obras Sociais Irma Dulce, e os membros da sociedade,
governo, empresas privadas, profissionais liberais e cidaddos, sendo este, o

empreendedorismo social, “operacionalizado (...) por intermédio da gestdo social”

(IIZUKA, 2014).
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Tal qual propomos, em procurar compreender qual a gestdo ou a administragdo, a ser
praticada por uma OS, OCS ou OSCIP, Godéi de Souza e Fischer (2012 apud IIZUKA,
2014), esclarecem que “o conceito de empreendedorismo social ¢ um elemento
relativamente novo na teoria das organizacdes. Este conceito abrange a criacdo de
organizagdes que combinam simultaneamente objetivos econdmicos e sociais”. Por
objetivos econdOmicos, entendemos serem aqueles relativos ao desenvolvimento

sustentavel e ndo aquele voltado ao lucro.

O conceito de desenvolvimento ¢ apresentado por Chacon (2014), a partir da perspectiva
da sociedade e das suas escolhas politicas, que se manifesta pela distribui¢do equitativa
dos resultados do crescimento (ou da melhora da prestagdo de servigos), em carater social,
coletivo e integrado, tendo como foco a sociedade. Nao se trata de desenvolvimento ao
crescimento econdmico, mas de um desenvolvimento social ou socioecondmico, que,
segundo Ignacy Sachs (apud CHACON, 2015, p.48), tem “a ligacdo do conceito de
desenvolvimento a esfera da ética, e ndo da economia”, o que se aproxima daquilo que
compreendemos como desenvolvimento sustentdvel, que consideramos uma premissa a

Gestao Social do Desenvolvimento em organizac¢des da sociedade civil.

A preocupagdo com a sustentabilidade econdmica em uma organizacao gerida pelo social
¢ encontrada nos Arranjos Produtivos Locais (APLs) que passaram, mais recentemente,
a serem denominados Sistemas Produtivos e Inovativos Locais (SPILs). Segundo
Hastenreiter (2014), isso se da pelo fato de que se caracterizam por serem organizacdes
que “contribuem para o desenvolvimento local, através da geracdo de emprego e renda”
pois se estabelecem como um grupo de interorganizagdes empresariais ‘“‘com
desempenhos econdmicos baseados em uma forma de organizagdo industrial”. Contudo,
os SPILs ndo se baseiam apenas nas relagdes de capital econdmico, pois dependem,
primeiramente, de capital social que, segundo Serafim (2014), consiste em um construto
de dois fatores: a) a estrutura dos relacionamentos, como a rede, a configuragdo de
horizontalidade ou de verticalidade e sua densidade; e b) o contetido dos relacionamentos,
suas normas ¢ crengas. Portanto, de acordo com Hastenreiter (2014), faz-se necessario

um ambiente favoravel a dialogicidade, cooperacdo e confianga entre os atores, podendo

assim, ao seu proposito, trazer ganhos de escala para o processo produtivo.
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A gestao social esta aberta a continuidade do desenvolvimento de seu conceito, que hoje
encontra-se in progress, promovendo debates sobre economia criativa, modelos de
negdcios que visam o social em detrimento do capital (ndo que estes negdcios também
ndo tenham a compreensdo de que o capital também seja necessario), como ¢ visto em
iniciativas como bancos comunitérios e outras organizac¢des da sociedade civil. Muito se
produz de conhecimentos sobre o que € gestdo empresarial, gestdo publica e, agora, nestes

ultimos anos, gestao social.

Contudo, sdo poucos os autores que ao discutirem sobre a Gestdo Social, tratem também
da sustentabilidade da execu¢do daquilo que se propdem, ao social, uma vez que, na
maioria das vezes, para que saiam do campo das ideias, iniciativas, depois de planejadas,
para que sejam executadas, carecem ndo apenas de proposito e de recursos humanos, mas
também de recursos financeiros durante todo o seu tempo de aplicagao, restando portanto,
medidas de sustentabilidade financeira ao propdsito social pois, como destacam Leal e

Roim (2015, p.3),

as organizagoes enfrentam problemas na drea financeira, sendo exigido ser
cauteloso com o destino dos recursos disponiveis, além da preocupacdo dos
gestores das areas sociais de cumprir leis com a prestacdo de contas com oS
valores dos recursos fornecidos, visando que alguns ndo utilizam o sistema de
dados gerenciais para realizar decisées em base de informagoes reais
prejudicando o planejamento da organizagdo e sua avaliag¢do final.

Segundo Dagnino (2010), “algumas das contribui¢des [da GS] tendem a demonizar
finalidades econdmicas, associando-as, exclusivamente, ao interesse das empresas como
se os empreendimentos solidarios ndo devessem também (e o fazem) preocupar-se com

elas”.

O capitalismo ndo serve. Tampouco o socialismo ¢ suficiente. O problema esta de fato no
capital, no social ou no extremismo? A sustentabilidade ndo se baseia na perenidade? Ao
eliminarmos os “ismos”, ndo pode a gestdo social ter seu capital sustentdvel, e as
estratégias de ganho de capital (ético e justo e ndo de acumulagdo exacerbada do
neoliberalismo) ser exercido sem que a sustentabilidade socioambiental seja sequer

colocada em risco?

Se estas questdes residirem efetivamente no campo da utopia, entdo o divorcio do social

e do ambiental frente ao capital, como apresentado por Franca Filho, Magnelly e Eynaud
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(2020), ndo tem retorno e aquilo que se busca em dialogicidade, solidariedade e
cooperagdo também jamais serd alcancado. O mundo capital atua sobre a globalidade. O
mundo social sustentavel precisa atuar sobre a “glocalidade”. Sobre isso (BENKO, 1990

apud SANTOS, 1999, p.252) explica:

Cada lugar é, a sua maneira, o mundo. Ou, como afirma M. A. de Souza (1995,
p- 65), “todos os lugares sdo virtualmente mundiais”. Mas, também, cada lugar,
irrecusavelmente imerso numa comunhdo com o mundo, torna-se
exponencialmente diferente dos demais. A uma maior globalidade, corresponde
uma maior individualidade. E a esse fenémeno que G. Benko (1990, p.65)

>

denomina “glocalidade”, chamando a aten¢do para as dificuldades do seu
tratamento teorico. Para apreender essa nova realidade do lugar, ndo basta
adotar um tratamento localista, ja que o mundo se encontra em toda parte.
Também devemos evitar o “risco de nos perder em uma simplifica¢do cega”, a
partir de uma nog¢do de particularidade que apenas leve em conta “os fenomenos
gerais dominados pelas for¢as sociais globais.

E possivel notar, também, que na gestdo social pouco se produz especificamente a gestio
de Organizagdes Sociais pois uma OS “¢ uma ferramenta de empreendedorismo social,
(...) [que necessita] manter a sustentabilidade, aumentar o sucesso e ir além de construcao
de bens particulares da instituigdo, mas garantindo promog¢do do bem-estar da
populacao”. (AZEVEDO, 2010 apud LEAL; ROIM, 2015). Estas organizagdes, em
grande parte atuando na area da saude publica, que ¢ um dever do Estado, no que tange a
gestdo publica, encontram-se em um dilema: recorrer, no que se refere a sua

sustentabilidade e governanca, a gestdo empresarial ou a gestdo social?

Este tipo de organizacdo ndo se beneficia do livre mercado capitalista. Nao comercializa
tecnologias em grande escala e nem inovagdes em escala de produ¢des manufatureiras ou
fabris. Nao se encontra nem no mercado de servigos rentdveis € nem no de industrias,
portanto, mesmo que aconte¢am melhorias na economia, pouco lhe serdo os retornos. Nao
podem ter lucros, e todo recurso que entra, precisa ser reinvestido, nem sempre como uma
medida de estratégia, sendo, na maior parte das vezes, uma medida de necessidade, em
eficiéncia, eficacia e efetividade, para a prestagdo de servigos onde o Estado ndo o presta
ou que o presta com deficiéncia — ¢é neste contexto que sdo necessarias, portanto, as

atividades das OSs.

Neste sentido, a Gestdo Social aparece como um conceito bastante promissor. Contudo,

¢ necessario dizer que € preciso considerar que também ¢ promissor em um contexto de
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desenvolvimento cientifico pois, por ainda estar in progress, esta distante do

aproveitamento necessario quando se tem a urgéncia de aplicagao.

Isso se da pelo fato de que, a produgdo académico-cientifica ainda é pequena, se
comparada com aquela que facilmente ¢ encontrada para a gestdo empresarial e publica.
Para além disso, ¢ menor ainda o que se discute em gestdo social para grandes
organizagdes sociais, que necessitam de grandes impactos a sua sustentabilidade

financeira, como ¢ o caso das Obras Sociais Irma Dulce (OSID).

Como base, estdo os alicerces da Teoria das Restri¢des, de Goldratt & Cox (2014, p. 64-
75), que prevé que a meta de uma organizacao ¢ “ganhar dinheiro aumentando ao mesmo
tempo o lucro liquido, o retorno sobre os investimentos e o fluxo de caixa”, podendo ter
esta meta adaptada a necessidade de qualquer organizagdo pois “ha mais de uma forma
de se expressar a meta”: ganhar dinheiro nao significa necessariamente lucro e este ganho
estd relacionado ao “inventario” e as “despesas operacionais”, onde ganho passa a ser
uma taxa na qual um sistema gera receita através de remuneracdo; inventario sdo os
recursos investidos no sistema e que serdo futuramente remunerados; e despesa
operacional ¢ todo o recurso investido pelo sistema para transformar inventario em

ganho.

Goldratt (2004, p.237) também diz que se a meta de uma organizacdo ¢ “ganhar dinheiro

tanto hoje como no futuro” entdo a melhor estratégia ¢ “arrombar a porta de um banco”

(...) pois:

a escolha da meta ndo é tdo simples. Ndo podemos falar de uma meta
isoladamente. Temos de falar dentro de certas limitagées, (...) uma meta ndo
Justifica os meios, (...) temos de determinar as condi¢bes necessarias que nao
podemos violar (...): ganhar dinheiro tanto hoje como no futuro; oferecer um
ambiente seguro e satisfatorio para os funciondrios tanto hoje como no futuro, e
oferecer satisfagcdo ao mercado tanto hoje como no futuro. A primeira representa
a visdo tradicional das pessoas que sdo proprietarias de empresas. A segunda é
a visdo tradicional dos sindicatos, os representantes dos empregados. E a
terceira expressa a mensagem que todos os novos métodos gerenciais estdo
defendendo com veeméncia. Nos, como representantes da alta administragdo,
temos de nos certificar de que nossas empresas estejam atendendo a todas essas
condicoes. (GOLDRATT, 2004, p. 237-239)

Ao compreender que, em sintese, o tripé ¢ composto por: entrada de recursos; atengao

aos colaboradores; e atencdo ao mercado, e que, qualquer uma destas metas podem
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nortear a estratégia de uma organizagdo, desde que as outras duas ndo sejam obstruidas,
a gestdo de uma Organizagdo Social pode atuar sobre: 1) Proporcionar impactos sociais
tanto hoje como no futuro; 2) Proporcionar seguranga aos colaboradores e condi¢des
dignas de trabalho tanto hoje como no futuro; e 3) Proporcionar sustentabilidade

financeira para que haja perpetuidade aos objetivos 1 e 2 tanto hoje como no futuro.

3.4. Uma aproximacao aos conceitos de OSC e OSCIP

Buscou-se a orientagdo de gestao e sustentabilidade de OSs, OSCs e OSCIPs sem perder-
se de vista que, em primeiro lugar, sempre estara o propdsito social. No afunilamento ao
Campo da pesquisa que poderd ser observado adiante, em capitulo especifico, estd a

Associagao Obras Sociais Irma Dulce (OSID).

Antes mesmo de realizar-se as Andalises Documentais da OSID, foi necessario, primeiro,
compreender-se o contexto histdrico das organizagdes da sociedade civil no Brasil, as
defini¢des de estrutura das OSCs, a diferenca entre OSCIPs e OSs, as leis brasileiras que
determinam seus funcionamentos, a relacdo existente entre estes tipos de organizacgdo,

seus desafios e oportunidades e em qual contexto se fazem presentes na Gestdo Social:

e Segundo Andion & Serva (2004, p.16), sdo quatro as etapas para que se possa
compreender a composicao da sociedade civil organizada no Brasil: “antecedentes
da formacao da sociedade civil (final do século XIX até o inicio do século XX);
o Estado como definidor das politicas publicas (1930-1964); ditadura militar e
formacdo dos movimentos sociais (1964-1985); retorno a democracia ¢

consolidagdo da sociedade civil (1985-2004).”

No primeiro periodo “da historia republicana conhecido como Republica Velha ou dos
Coronéis (1889-1930), o Estado oligarquico dava pouca importancia as politicas publicas
de carater social ou a mobilizacdo da sociedade civil.” (ANDION & SERVA, 2004). O
Estado apoiava as iniciativas sociais das institui¢des religiosas que se prestavam ao
atendimento dos pobres e dos excluidos. Foi a época da percepcao de que organizagdes
da sociedade civil eram aquelas que se dedicavam tanto a caridade quanto a filantropia.
O contexto comega a mudar quando as mobiliza¢des sociais passam a atuar dentro do

perimetro urbano, tendo, segundo Andion & Serva (2004), grande destaque a greve geral
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de 1917. Assim, passam a serem reconhecidos, os movimentos sociais, como também

andrquicos, marxistas e sindicalistas, entre outros termos.

O segundo periodo tem inicio com a era Vargas, que “traz consigo o estabelecimento das
bases institucionais de uma democracia nos moldes das sociedades fordistas da época,
estabelecendo direitos trabalhistas, um sistema de ensino publico, o sufragio universal e
a constituicao de 1946.” (ANDION & SERVA, 2004). Ainda segundo os autores, ¢ neste
periodo que sdo constituidas organizacdes paraestatais (que mediam as relagdes entre o
Estado e a sociedade) tais como o Servico Social da Industria (SESI), o Servigo Nacional

de Aprendizagem Comercial (SENAC) e a Legido Brasileira da Assisténcia (LBA).

Criam-se sindicatos, federagdes e confederagdes “que congregavam trabalhadores por
empresa, regido ou setor de atividade” (ANDION & SERVA, 2004, p. 17). Assim, de
acordo com os autores, trata-se de movimentos sociais voltados as questdes da sociedade
industrial, que divide as classes sociais e, a classe proletéria, reservam-se os cotidianos

do mundo da producdo e da exploragdo da forga de trabalho.

Ao periodo da ditadura militar, o terceiro deles:

o “autoritarismo ¢ caracterizado por dois momentos interdependentes e
fundamentais para a compreensdo da composicdo da chamada sociedade civil
brasileira.

De um lado assistimos ao recrudescimento da tutela do Estado nas questoes civis,
através da instauracdo do regime militar e, com ele, das estruturas hierarquizadas e
centralizadas para a gestdo do social, tais como o INPS — Instituto Nacional de
Previdéncia Social, o BNH — Banco Nacional de Habitacdo, o MOBRAL -
Movimento Brasileiro de Alfabetizagdo, entre outros. (...) Por outro lado, é nessa
mesma época que comecam a florescer em diferentes partes do Brasil movimentos
sociais de um novo tipo, paralelamente a cria¢do de diversas ONG’s — organizagoes
ndo governamentais.” (ANDION & SERVA, 2004, p. 17-18)

E assim, o quarto periodo, o mais recente, tem seu marco com o fim da ditadura militar
em 1985 e o retorno das instituicdes democraticas. Andion e Serva (2004) apontam que
a adocao de uma nova Constitui¢do promoveu mecanismos que puderam descentralizar a
acdo governamental e reconheceu, juridicamente, como validos, diversos direitos que
antes eram negados aos brasileiros. A sociedade civil pdde, enfim, participar em diversas

areas do interesse publico: educagdo, saide, ambiente e cuidados com as criangas e 0s
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adolescentes.

Um dos maiores impactos da redemocratizagdo, no campo das organizagdes da economia

social, portanto, foi:

“a intensificagdo do processo de institucionaliza¢do da sociedade civil. Esse
processo foi caracterizado por varias iniciativas, dentre as quais podemos citar o
estabelecimento do Marco Legal do Terceiro Setor (...), o qual produziu a legislacdo
que cria um novo tipo de entidade, a OSCIP - organizagdo da sociedade civil de
interesse publico; a realizagcdo de foruns locais e nacionais reunindo organizagoes
que atuam em diferentes dareas de interesse publico; o fortalecimento de entidades
representativas da sociedade civil tal como a Associagdo Brasileira de Organizagoes
Ndo Governamentais, a implementagdo do Programa Comunidade Solidaria, (...)
que desenvolveu diversos projetos socioeconémicos através de parcerias entre o
Estado e organizagoes civis.” (ANDION & SERVA, 2004, p. 20)

As OSCs sdo entidades privadas sem fins lucrativos que exercem atividades de
interesse publico (IPEA, s.d.). Essas organizagdes sdo regidas pela Lei n°
13.019/2014, o Marco Regulatério das Organizagdes da Sociedade Civil
(MROSC), que as define como entidades privadas sem fins lucrativos, sociedades

cooperativas ou organizacdes religiosas (BRASIL, 2014);

As Organizag¢des da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP) sdo uma
qualificacdo juridica (SEBRAE, 2023). Esta confere beneficios as organizagdes,
como a possibilidade de fomentos estatais e a deducdo de doagdes empresariais
no imposto de renda (SEBRAE, 2023). Para obter a qualificacdo de OSCIP, as
organizagdes devem cumprir os requisitos previstos na Lei n°® 9.790/1999
(BRASIL, 1999). Dessa forma, toda OSCIP ¢ uma OSC, mas nem toda OSC ¢
uma OSCIP (SEBRAE, 2023);

As Organizagdes Sociais (OS), por sua vez, sdo qualificagdes juridicas que
permitem as organizagdes atuar em dareas especificas de interesse publico,
absorvendo funcdes de entidades e Orgdos extintos pela Administragdo Publica
(IDIS, 2023). A qualificagdo como OS ¢ regulamentada pela Lei n°® 9.637/1998
(BRASIL, 1998);
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e As OSCs desempenham um papel crucial na gestdo social, atuando em diversas
areas e promovendo o desenvolvimento social sustentavel (IDIS, 2023). A
qualificacdo como OSCIP ou OS pode ampliar as possibilidades de atuagdo das
OSCs, facilitando parcerias e convénios com todos os niveis de governo e 6rgaos
publicos (federal, estadual e municipal) (SEBRAE, 2023). Além disso, essas
qualifica¢des juridicas também proporcionam maior transparéncia e exigéncias
legais de prestagdo de contas, o que pode aumentar a confianca da sociedade

nessas organizagdes (IDIS, 2023).

3.4.1. O conceito de Gestao Social na discussao sobre Gestao de OSCs

A gestdo social ¢ um campo de estudo e pratica que busca promover o desenvolvimento
social por meio da participag@o e do envolvimento dos diversos atores sociais, incluindo
organizagdes da sociedade civil, setor publico e iniciativa privada (PERSON &
MORETTO NETO, 2020). Nesse contexto, as OSCs tém a oportunidade de assumir um
papel central na construcdo de solucdes coletivas e inclusivas para os desafios sociais,
ambientais e economicos enfrentados pelas comunidades em que atuam, por meio do
desenvolvimento sustentavel e pelo enfrentamento aos desafios contemporaneos em

contribuicdo ao bem-estar das comunidades em que estdo inseridas.

Ao adotar praticas de gestdo social, essas organizacdes podem fortalecer suas capacidades
de lideranca, governanca e colaboracdo, bem como aprimorar sua capacidade de
mobilizar recursos e implementar projetos e programas eficazes e eficientes (PERSON &
MORETTO NETO, 2020). A gestdo social, nesse sentido, pode ser vista como uma
abordagem que busca equilibrar as demandas por eficiéncia e sustentabilidade com os
objetivos emancipatorios e participativos que caracterizam o terceiro setor e a gestdo

social.

As OSCs enfrentam diversos desafios no cendrio atual, como a necessidade de captagao
de recursos, a complexidade das legislacdes que as regem e a demanda por maior
transparéncia e prestagdo de contas (IDIS, 2023). Por outro lado, essas organizagdes t€ém
a oportunidade de atuar de forma complementar aos servigos publicos e contribuir

significativamente para o desenvolvimento socioambiental do pais (IDIS, 2023).
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Compreender as diferengas e as especificidades dessas organizagdes ¢ essencial para o
desenvolvimento de estratégias que possam fortalecer o terceiro setor e garantir que ele

continue a contribuir para a constru¢ao de uma sociedade mais justa e inclusiva.

3.5. Gestao Social e Gestao Estratégica do Social

O artigo de Persson e Moretto Neto (2020) analisa as OSCs sob a perspectiva da gestao
social, questionando se ela se trata apenas de gestdo do social ou se aproxima-se mais de
uma gestao estratégica do social. Segundo os autores, a gestdo social ¢ uma abordagem
que busca construir solugdes coletivas e emancipatdrias para os problemas sociais.
Também apontam que muitas organizagdes adotam praticas que se aproximam mais da
gestdo estratégica do social, baseadas na busca por eficiéncia, eficécia e sustentabilidade.
Nesse sentido, a gestdo social e a gestdo estratégica do social ndo sdo mutuamente

exclusivas, mas podem coexistir € complementar-se pois:

[...] as OSCs se veem conduzidas a amparar-se cada vez mais em conhecimentos
sobre gestdo e em agoes estratégicas (Soares & Melo, 2010); (...) para sua
propria sobrevivéncia, as OSCs sdo levadas a buscar parcerias com a
comunidade empresarial (Cunha & Matias-Pereira, 2012) e a apropriar-se do
pensamento, fungoes e instrumentos gerenciais aplicados no mercado e nos
aparelhos estatais (Dar, 2007, Lewis, 2006) (PERSSON, MORETTO-NETO,
2020, p.3)

A gestdo estratégica do social enfatiza a importancia da administragdo estratégica e da
administracdo publica na gestdo da sustentabilidade das organizagdes por meio do
desenvolvimento institucional. No entanto, ¢ necessario equilibrar essa perspectiva com
a abordagem da gestdo social que busca promover a emancipagdo e a participagdo dos

atores envolvidos nas agdes e decisdes das organizacdes.
Assim, as OSs, OSCs e OSCIPs podem se beneficiar de uma abordagem que combine a
gestdo social e a gestdo estratégica do social, a fim de enfrentar efetivamente os desafios

sociais e promover o desenvolvimento sustentavel.

3.5.1. O Social nos Modelos de Gestao de Organizacgoes
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A Governanca ESG (Ambiental, Social e Governanca) ¢ um conceito que surgiu no
relatério "Who Cares Wins" (ONU, 2004) e tem ganhado crescente relevancia no cendrio
corporativo e no terceiro setor. Inicialmente, a abordagem ESG estava focada no mercado
de capitais, na gestdo de riscos € no investimento em organizagdes privadas com fins
lucrativos. Entretanto, essa abordagem também pode ser aplicada as Organizagdes da

Sociedade Civil, se for adaptada a perspectiva da Gestao Social.

A Gestdo Social apresenta uma abordagem que considera aspectos relacionados a
democracia, cidadania deliberativa, interesse bem compreendido, dialogicidade, consulta
e compartilhamento (AGUIAR-BARBOSA; CHIM-MIKI, 2020, p. 18). Essa perspectiva
permite que as Organizagdes da Sociedade Civil atuem de forma mais democratica e
participativa, alinhando-se aos principios ESG. que possuem, inclusive, preocupagdo

central

A preocupagdo com o meio ambiente ¢ central na abordagem ESG e pode ser abordada
sob a perspectiva da Gestdo Social. Assim, as Organizagdes da Sociedade Civil podem
promover acdes que visem a sustentabilidade ambiental por meio do didlogo e da

participag@o dos diversos atores envolvidos.

O aspecto social da Governanga ESG estd intrinsecamente ligado a Gestdo Social.
Conforme Aguiar-Barbosa e Chim-Miki (2020), a Gestdo Social ¢ um modelo de gestao
cujos resultados e praticas tenham significado as demandas da sociedade, do bem comum,

por meio de arranjos coletivos internos as organizagdes e destas com a sociedade.

As Organizacdes da Sociedade Civil devem, portanto, priorizar o bem-estar social, a
equidade e a inclusdo em suas praticas, promovendo a participagdo ativa dos diversos

atores sociais nos processos decisorios (CANCADO, 2011, p. 221).

O aspecto de governanga na abordagem ESG refere-se a transparéncia, ética e
responsabilidade na conducao das organizagdes. A Gestao Social, como modelo de gestdo
dialogico e participativo, contribui para o fortalecimento desse aspecto nas Organizacdes
da Sociedade Civil. A governanca sob a 6tica da Gestdo Social demanda processos

decisorios coletivos, sem coer¢do, baseados na inteligibilidade da linguagem, na
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dialogicidade e no entendimento esclarecido como processo, na transparéncia como

pressuposto € na emancipagdo enquanto fim ultimo (CANCADO, 2011, p.221).

Dessa forma, as Organizagdes da Sociedade Civil podem adotar praticas de governanga
que estejam alinhadas com os principios da Gestdo Social, promovendo maior
transparéncia, ética e responsabilidade no gerenciamento de suas agdes e recursos. Além
disso, essa abordagem estimula a participagdo e a colaboragdo entre os diversos atores
envolvidos, contribuindo para a constru¢ao de solugdes mais inclusivas e efetivas para os

desafios socioambientais enfrentados pela sociedade (TENORIO, 1998; 2006).

Adicionalmente, a integra¢do da Governanca ESG com a Gestao Social nas Organizagdes
da Sociedade Civil pode proporcionar beneficios mutuos. A Governanga ESG, ao abordar
questdes de sustentabilidade e responsabilidade, pode auxiliar as organizacdes a
identificar e gerenciar riscos e oportunidades, melhorando sua performance e resiliéncia
a longo prazo (ONU, 2004). Por outro lado, a Gestdo Social fortalece a participagdo e o
didlogo entre os atores envolvidos, garantindo que os processos € politicas sejam mais

inclusivos, transparentes e eficazes (TENORIO, 1998; 2006).

A aplicagdo conjunta desses conceitos nas Organizacdes da Sociedade Civil (ao buscar
algo de social naquilo que ndo tem propdsito social, mas que fala desta dimensao) pode
contribuir para a consolidagdo de uma cultura organizacional mais ética e responsavel, na
qual as decisdes sao tomadas coletivamente e consideram as necessidades e expectativas
de todos os stakeholders envolvidos. Isso pode resultar em maior legitimidade e confianga
por parte de parceiros, financiadores, beneficiarios e da sociedade em geral, o que pode

impulsionar o alcance e o impacto das agdes desenvolvidas por essas organizagoes.

3.5.2. Business Model Canvas de Trés Camadas para negocios sustentaveis

A busca por modelos de negodcios mais sustentaveis tem sido um tema crescente, tanto
nas producdes académicas, quando no ambiente empresarial. Joyce e Paquin (2016)
propuseram um modelo chamado ‘Three Level Business Model Canvas’ (TLBMC) como
uma ferramenta para auxiliar na concep¢do de modelos de negdcios mais sustentaveis,
abordando as dimensdes econdmica (Figura 11), ambiental (Figura 12) e social (Figura

13).
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8. Parceiros 7. Atividades 2. Proposta 4. Relacionamento = 1. Segmento
de Valor com Clientes de Clientes
6. Recursos 3. Canais
9. Despesas 5. Receitas

Figura 11 - Camada 1 do TLBMC: Financeiro/Econémico. — Fonte: Desenhado e traduzido pelo Autor baseado em
Joyce e Paquin (2016, p. 1476)

Business Model Canvas Ciclo de Vida Ambiental

8. Suprimentos 7. Produgéo 2. Valor 4. Final da Vida 1. Fase de
Funcional Uso
6. Matéria-Prima 3. Distribuicdo
9. Impactos Ambientais 5. Beneficios Ambientais

Figura 12 - Camada 2 do TLBMC: Ciclo de Vida Ambiental [do produto]. — Fonte: Desenhado e traduzido pelo Autor
baseado em Joyce e Paquin (2016, p. 1479)
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8. Comunidades 7. Governanga 2. Valor 4. Sociedade e 1. Usuério
Locais Social Cultura Final
6. Colaboradores 3. Escala de
Alcance
9. Impactos Sociais 5. Beneficios Sociais

Figura 13 - Camada 3 do TLBMC: Social das Partes Interessadas [stakeholders]. — Fonte: Desenhado e traduzido
pelo Autor baseado em Joyce e Paquin (2016, p. 1480)

O TLBMC amplia o modelo de negodcios padrao de Osterwalder e Pigneur (2010), que se
concentra principalmente na dimensdo econdmica ao propor o tradicional Business
Model Canvas (Figura 14), adicionando, portanto, duas camadas que abordam os aspectos
ambientais e sociais (JOYCE e PAQUIN, 2016, p.1475). Essa ferramenta visa fornecer
uma visdo mais holistica a gestdo das organizagdes, facilitando a andlise das interagdes
entre as diferentes dimensdes e a identificacdo de oportunidades para melhorar a

sustentabilidade geral (JOYCE e PAQUIN, 2016, p.1476).
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Business Model Canvas Tradicional

8. Parcerias 7. Atividades-chave | 2. Proposta 4. Relacionamento | 1. Segmento
principais de Valor com Clientes de Clientes
6. Recursos 3. Canais
Principais
9. Estrutura de Custos 5. Fontes de Receita

Figura 14 - Business Model Canvas. — Fonte: Desenhado e traduzido pelo Autor baseado em Osterwalder e Pigneur
(2011, p. 44).

A camada ambiental do TLBMC (Figura 12) ¢ construida com base na perspectiva do
ciclo de vida de um produto, levando em considera¢do os impactos ambientais ao longo
de todo o processo de criagao de valor (JOYCE e PAQUIN, 2016, p.1477). Isso inclui a
extragdo de recursos, produc¢do, distribuicao, uso e disposicao final do produto ou servigo.
Essa abordagem permite identificar areas de melhoria e potencialmente mitigar os

impactos ambientais negativos (JOYCE e PAQUIN, 2016, p.1478).

A camada social do TLBMC (Figura 13), por outro lado, ¢ baseada na perspectiva dos
stakeholders, considerando os impactos do modelo de negdcios nas partes interessadas
internas e externas (JOYCE e PAQUIN, 2016, p.1478). Isso pode incluir funciondrios,
clientes, fornecedores, comunidades locais e outros grupos afetados direta ou
indiretamente pelo negdcio. Ao analisar o0 modelo de negdcios através dessa lente, as
empresas podem identificar oportunidades para melhorar seu desempenho social e,

consequentemente, sua sustentabilidade (JOYCE e PAQUIN, 2016, p.1479).

O TLBMC também propde o conceito de coeréncia horizontal e vertical (Figura 15,
abaixo). A coeréncia horizontal refere-se a analise dos diferentes tipos de criagdo de valor
nas trés camadas, enquanto a coeréncia vertical aborda o alinhamento entre os

componentes das camadas. Essas dindmicas fornecem insights adicionais sobre as
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interagdes entre as dimensdes econOmica, ambiental e social, permitindo identificar
oportunidades para melhorias e inovacdes orientadas a sustentabilidade (JOYCE e

PAQUIN, 2016, p.1481-1483).

Coeréncia Horizontal Coeréncia Vertical

A

=

2 Camada Econémica/
Financeira \
/ m\ Camada Ambiental
|
1 1
Camada Social

Figura 15 - Mapa das dindmicas de coeréncias horizontal e vertical do TLBMC. — Fonte: Desenhado e traduzido pelo
autor baseado em Joyce e Paquin (2016, p. 1482).

A proposta de Joyce e Paquin (2016) para o TLBMC se alinha com as discussoes
anteriores sobre modelos de negdcios sustentaveis e inovagdo (BOCKEN et al., 2014;
UPWARD, 2013 apud JOYCE e PAQUIN, 2016). A ferramenta apresenta uma
abordagem pratica e holistica para projetar modelos de negodcios que considerem os
aspectos econdmicos, ambientais e sociais de forma integrada, promovendo a
sustentabilidade em todas as dimensdes. A adocdo do TLBMC pode ajudar as
organizagdes, em praticas e estratégias de governanga ESG, a identificar oportunidades
de inovagdo e melhorias voltadas ao aumento de suas medidas de ganho e de mitigagao
aos negativos impactos as dimensdes ambiental e social, além de promover a

conscientizacdo sobre a importancia da sustentabilidade nos modelos de negécios.

Desta forma, o Business Model Canvas de trés camadas proposto por Joyce e Paquin
(2016) oferece uma contribuicdo para a pesquisa e pratica de modelos de negbcios

sustentaveis a gestdo dos negdcios de organizagdes privadas e com fins lucrativos.

Ao analisar o Business Model Canvas de Trés Camadas (TLBMC) no contexto de

organizagdes do terceiro setor, como a gestdo social, Organiza¢des da Sociedade Civil
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(OSCs), Organizagoes da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIPs) e Organizagdes
Sociais (OSs), ¢ importante reconhecer que o modelo foi originalmente desenvolvido para
organizagdes privadas e com fins lucrativos. Portanto, pode haver espago para o
desenvolvimento de um modelo mais adequado as organizagdes sem fins lucrativos e com

propositos sociais e/ou ambientais.

No capitulo voltado ao desenvolvimento e propositura de Tecnologia de Gestdo Social
(TGS) foram aproveitadas algumas reflexdes do TLBMC para a criacdo de um modelo,
também com camadas, que consideram as necessidades especificas dessas organizacdes:
em propodsito; gestdo social; e gestdo estratégica do social (sua sustentabilidade, que visa

recursos para apoiar os objetivos sociais e/ou ambientais, em vez de maximizar lucros).

Assim, embora o TLBMC oferega uma perspectiva valiosa sobre a sustentabilidade dos
modelos de negdcios, ¢ importante reconhecer que ele ndo ¢ aplicavel ao contexto das
organizagdes sociais. Assim, ha espaco para o desenvolvimento de um modelo mais
adequado as necessidades e objetivos especificos dessas organizagdes, que considerem a
busca pela sustentabilidade financeira e a criagdo de impactos sociais € ambientais

positivos, em vez de focar exclusivamente na geracao de lucro.

3.6 Modelo Tedrico-Logico da Pesquisa

Para buscar responder ao problema desta pesquisa, primeiro buscou-se saber o que ¢ a
Gestdo Social, seu locus tedrico e, também, o que ndo ¢ a Gestdo Social. Com estes
estudos, pode-se chegar aos autores que também se posicionaram quanto ao que ¢ a
Gestao do Social. Esta foi uma importante etapa que podde demonstrar que as teorias sobre
os conceitos da Gestdo Social tratam de tornar urgentes as iniciativas voltadas ao espaco
aonde os individuos e a sociedade estdo desassistidos, pelas praticas do estado e do
mercado. Contudo, estes mesmos autores ndo se aprofundam no que diz respeito a
sustentabilidade dos recursos necessarios a praxis destas mesmas iniciativas, quando estas

originam organizagdes sociais.

Tais questionamentos e criticas foram evidenciadas nos estudos de Leal e Roim (2015),
ao afirmarem que o terceiro setor ¢ uma boa alternativa para a resolucdo de alguns

problemas sociais, mas que carecem de medidas de sustentabilidade financeira ao
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proposito social; e em Persson e Moretto Neto (2020), ao tratar do desenvolvimento da
organizag¢ao social por meio da participagao civil, publica e privada que carece ndo apenas
de mobilizacdo de recursos, como também da governanga destes. Nestes autores foi

possivel evidenciar uma necessidade de Gestao Estratégica do Social.

Ao buscar pelo Social na Gestao Estratégica, foi possivel evidenciar que, juntamente com
as questdes ambientais, a governanga, a partir do relatério Who Cares Wins (ONU, 2004),
tém o conceito ESG (Ambiental, Social e Governanga) introduzido pelas estratégias do
mercado de capitais com a finalidade do aumento de aporte de recursos em organizacdes
privadas que demonstrem iniciativas socioambientais. Seguindo por uma pratica de
sustentabilidade do capital em organizagdes com finalidades lucrativas, baseando-se
consolidado Business Model Canvas de Osterwalder e Pigneur (2010), Joyce e Paquin

(2016) apesentaram um modelo de negdcios de trés camadas: negdcio, social, ambiental.

Contudo, estes achados na Administragdo Estratégica permanecem sendo orientados ao
proposito econdmico, ainda que com uma orientagdo mais sensivel as questdes
socioambientais. Nenhum dos estudos, portanto, apresentou uma tecnologia capaz de
apresentar um modelo que: 1) procurasse garantir a sustentabilidade do propdsito Social
mediante os resultados proporcionados pelos meios (execucao das agdes); 2) procurasse
garantir planejamento, execucao das a¢des (meios) e seu acompanhamento — que inclui a
gestdo dos recursos captados; e 3) procurasse garantir a sustentabilidade dos recursos

captados a execu¢do dos meios com proposito de se gerar resultados ao proposito social.

Foi com base nessa 16gica, entre o encontro com a teoria presente no conceito da Gestao
Social frente a necessidade pratica de execugdo das atividades voltadas ao Social, e sua
gestdo, que a pesquisa se dirigiu ao desenvolvimento de uma Tecnologia de Gestao Social
com a finalidade de se preencher a lacuna existe entre os ideais da teoria e a necessidade
de resultados do campo pratico, conforme ¢ apresentado na Figura 16, o Marco Teoérico-

Légico da Pesquisa, abaixo.
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Figura 16 - Marco Teorico-Logico da Pesquisa. — Fonte: Elaborado pelo Autor.

4. Estratégias metodologicas

4.1 Método

Esta pesquisa ¢ qualitativa e executada através de Andlise Documental acerca de

documentos e instrumentos pactuais publicos e/ou cedidos pela Associacdo Obras Sociais

Irma Dulce (OSID), elaborada com dados disponiveis e ndo diretamente das pessoas da

organizagao.

A andlise documental ¢ um método de pesquisa importante para as ciéncias sociais,

bastante utilizado nos campos da Historia e da Economia. Segundo Gil (2022) possui

semelhangas com a pesquisa bibliografica por utilizarem dados ja existentes e o que difere

um método do outro € a natureza das fontes. Também ¢ possivel defini-la como:
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“uma operagdo ou um conjunto de operagoes visando representar o conteudo de
um documento sob uma forma diferente da original, a fim de facilitar, num estado
ulterior, a sua consulta e referenciagcido” (CHAUMIER, 1989 apud BARDIN,
2022, p.47)

A “bibliografica fundamenta-se em material elaborado por autores com o proposito
especifico de ser lido por publicos especificos”, contudo, a documental “vale-se de toda

sorte de documentos elaborados com finalidades diversas.” (GIL, 2022, p.30)

Alguns dos mais utilizados, segundo o autor, sdo os documentos oficiais, arquivos
publicos, imprensa e arquivos privados; documentos pessoais; materiais com fins de
divulgacdo, como folders e catdlogos; documentos juridicos; fotografias e imagens; e

registros estatisticos. Gil (2022) ainda complementa:

“as pesquisas documentais tém, de modo geral, o proposito de fornecer respostas
a um problema bem mais especifico, caracterizando-se como descritivas ou
explicativas. (...) Ou seja, com clareza, especificidade, objetividade e passivel de
verificagdo. Mas ha muitos desafios a serem enfrentados (...): 1) determinar o
que é mais relevante para investigacdo, 2) garantir que a informag¢do necessaria
esteja disponivel; e 3) dispor dos recursos necessarios, tais como experiéncia,
tempo, materiais etc.” (GIL, 2022, p.60)

Assim, percorrendo as etapas sugeridas por Gil (2022), primeiro formulou-se o problema
e os objetivos; depois identificou-se as fontes e estas foram localizadas; buscou-se o
acesso a elas; avaliou-se os documentos; em etapa posterior foram selecionados e
organizados; seguiu-se assim a andlise e interpretacdo dos dados; e, por fim, redigiu-se

as analises dos documentos.

4.2 Campo: Associacdo Obras Sociais Irma Dulce (OSID)

A OSID ¢ uma organizagao social (OS) que abriga um dos maiores complexos de satde
100% SUS (Sistema Unico de Saude) do Brasil: 954 leitos hospitalares; cerca de 3,5
milhdes de procedimentos ambulatoriais/ano; mais de 9 mil atendimentos por més para
tratamento do cancer; 150 bebés com microcefalia sdo acompanhados; mais de 750
criangas e adolescentes, em situacdo de vulnerabilidade social, sdo atendidos no Centro
Educacional Santo Antonio; 2,1 milhdes de refei¢des sdo servidas por ano aos pacientes

e 756 mil aos colaboradores; e mais de 7 mil profissionais atuam na organizacao, sendo
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mais de 2,8 mil no complexo das Obras. Apenas em Salvador: sdo 2,2 milhdes de

procedimentos ambulatoriais por ano; 2 mil sdo pessoas atendidas diariamente na sede

das Obras;18 mil internamentos e 12 mil cirurgias ao ano.

A historia da Santa Dulce dos Pobres, a criadora da OSID, esta no Apéndice B desta

pesquisa.

4.3 Coleta de Dados

A lista de documentos consultada foi composta por:

a.

C.

Estatuto da OSID: ¢ o que fundamenta seu funcionamento, estrutura e

responsabilidades dessa organizagao.

Organograma da OSID: o documento (Apéndice C) que explica a estrutura
organizacional da organizacdo e suas diferentes areas de atuacdo. A andlise
documental  realizada  ofereceu  informagdes sobre a  hierarquia,
departamentalizacdo, inter-relagdes, flexibilidade, e foco nas areas de atuagdo da

OSID.

Missao, Visao e Valores da OSID: a analise documental realizada permitiu uma
compreensdo da Missdo, Visdo e Valores da OSID, uma instituicdo filantrépica
com compromisso social, foco na sustentabilidade e exceléncia, e que ¢ guiada
pelos valores e principios deixados por Santa Dulce dos Pobres, como observado

(OSID, s.d.):

Missdo: Amar e Servir ao proximo, especialmente aos mais pobres, oferecendo
atendimento gratuito na saude, educagdo, a¢do social e assisténcia espiritual,
promovendo a dignidade humana, segundo os valores de Santa Dulce dos
Pobres;

Visdo: Ser uma instituicdo filantropica sustentavel, reconhecida nacionalmente
através da exceléncia dos servigos prestados e da vivéncia e promogdo dos
valores de Santa Dulce dos Pobres;

Valores:
®  Amor dgape;
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e Perseveranca,

e Empatia e acolhimento,
o  Humildade,

o Confianga;

e Ndo julgamento,

e [Esséncia no feminino;
o Criatividade,

o F¢;

e Compaixdo;

o Simplicidade;

e Paz

d. Politica de Qualidade da OSID: a analise documental realizada sobre a
"Transparéncia - Politica de Qualidade" da Associagdo Obras Sociais Irma Dulce
(OSID) permitiu identificar os principais aspectos abordados no documento,
categorizados em responsabilidade social, atendimento aos clientes e
patrocinadores, gestdo financeira e transparéncia, melhoria continua e

desenvolvimento e comprometimento das pessoas.

e. Balanced Score Card (BSC) do Mapa Estratégico do Planejamento
Estratégico 2021-2025 da OSID: ¢ uma ferramenta de gestio que permite
acompanhar o desempenho da organizagdo e avaliar o progresso em relacdo aos

seus objetivos estratégicos.

f. Balancos Financeiros (Balan¢o Patrimonial, Resultados e Fluxo de Caixa) dos
anos de 2016 a 2021 da OSID: permite avaliar a saude financeira da organizacao,
identificar tendéncias e padrdes, bem como entender as estratégias adotadas pela

OSID no gerenciamento de seus recursos financeiros.

Para melhor compreensao dos documentos, foi realizada uma entrevista exploratoria com

a gestora da area de contratos:

Transcricido de entrevista exploratoria com a area de contratos da OSID: revelou
informagdes sobre a organizagdo e sua atuacdo perante os desafios voltado a
sustentabilidade. Os principais topicos abordados durante a entrevista incluiram os tipos

de receita, despesas, desafios e estratégias adotadas pela OSID.
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4.4 Residéncia Social

A residéncia social na Associagao dos Moradores, Produtores, Pescadores e Marisqueiras

do Mutd (AMMU) representou uma importante etapa, tanto no desenvolvimento da

pesquisa, quanto na metodologia adotada. Foi mais do que uma mera observag¢ao; tratou-

se de uma imersdo profunda e participativa na realidade da comunidade e da organizagao.

A seguir, se apresenta como essa residéncia social contribuiu para a pesquisa, no

entendimento pratico dos conceitos da Gestdo Social, e em insights ao desenvolvimento

da Tecnologia da Gestao Social (TGS).

Imersio na Realidade Comunitaria: A residéncia social permitiu um
entendimento profundo da cultura, das necessidades, dos valores e das aspiragdes
da AMMU. A interacdo direta com corpo diretivo possibilitou uma compreensao
holistica dos desafios socioambientais e economicos enfrentados pela

organizagdo, além de fomentar empatia € comprometimento com suas causas.

Compreensao Pratica dos Conceitos de Gestdo Social: A experiéncia no
territério permitiu a observagdo documental acerca da gestdo da AMMU. A
observacdo das evidéncias aos processos de tomada de decisdo participativa, a
mobilizagdo de recursos, a implementagdo de projetos comunitarios € a promogao
de parcerias e aliangas proporcionaram uma compreensdo pratica e tangivel dos
conceitos teoricos da Gestdo Social. Isso permitiu uma conexdo rica entre teoria
e pratica, enriquecendo a pesquisa com insights que somente a experiéncia direta

poderia proporcionar.

Insights para o Desenvolvimento da Tecnologia da Gestiao Social (TGS): A
residéncia social corroborou com o a necessidade do desenvolvimento da TGS
proposta. A pesquisa documental aplicada na AMMU, bem como as interagdes
constantes com corpo diretivo, permitiu a identificagdo de lacunas, necessidades

e oportunidades praticas que poderiam ser abordadas pela TGS.
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A residéncia social na AMMU se tornou um importante passo na jornada de pesquisa e
aprendizado. Contribuiu significativamente para o entendimento da gestdo social em um
contexto real e complexo, e, assim como a OSID, inspirou o desenvolvimento da TGS de
forma alinhada com as necessidades, potencialidades e idiossincrasias da comunidade e
do territorio. Essa abordagem participativa e imersiva certamente enriqueceu a pesquisa
e fortaleceu sua relevancia e aplicabilidade, demonstrando o poder da residéncia social

como uma estratégia metodoldgica na pesquisa em gestao social.

O Relatorio Técnico da Residéncia Social para a Associacdo dos Moradores, Produtores,

Pescadores e Marisqueiras do Mutd (AMMU) encontra no Anexo 1.

5 Analise dos Resultados

Neste capitulo apresenta-se a analise dos documentos da OSID e sua relagdo com a
revisdo de literatura. Procurou-se identificar as lacunas existentes no modelo TLBMC ao

ser contrastado com as necessidades de uma Organizagao Social.

5.1. Analise de Documentos

Os documentos, de inicio, foram organizados separadamente para leitura, analise dos
documentos, categoriza¢do voltada ao proprio documento, interpretagao/discussdo e

conclusdo.

Ao final da primeira etapa de analise documental, aqueles semelhantes (Balangos
Financeiros de 2016 a 2021) tiveram suas andlises, categorizacoes,
interpretagdes/discussdes e conclusdes cruzadas, a fim de estabelecer uma andlise unica

ao agrupamento semelhante.

Em seguida, este agrupamento resultante, juntamente as analises, categorizagdes,
interpretacdes/discussdes e conclusdes dos demais documentos foram novamente

cruzados, produzindo um recorte tinico da OSID.

Uma nova andlise foi realizada com a finalidade de procurar semelhancas e

distanciamentos aos conceitos estabelecidos pelos estudos de Dagnino (2010) e Joyce e
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Paquin (2016), bem como as relagdes de proximidade direta e indireta aos verbetes do

‘Dicionario de formagdo em Gestao Social’ (BOULLOSA, 2014).

Essa analise resultou na sugestdo de dimensdes a proposicdo de uma Tecnologia de
Gestdao Social (TGS) propria a gestdo do propdsito social e sustentabilidade da

organizagdo social.

A seguir, elencou-se os documentos e o que foi constatado a partir dos mesmos.

5.1.1. Estatuto

Na analise do documento Estatuto identificou-se os seguintes aspectos:

Estrutura e objetivos: a OSID ¢ uma organizacdo sem fins lucrativos, de carater
filantropico, beneficente e cultural, com atuagdo principalmente na area da satide. Seus
objetivos incluem promover agdes sociais, educacionais e de saude, desenvolver
pesquisas e tecnologias, e estabelecer parcerias com outras entidades. Dessa forma, a
OSID se dedica a servir aos mais necessitados, promovendo o bem-estar e a assisténcia

social, com énfase na saude e na educagao.

Estrutura organizacional: a estrutura da OSID ¢ composta por uma Assembleia Geral,
um Conselho de Administragdo, uma Presidéncia, uma Superintendéncia, um Conselho
Fiscal e uma organizacdo financeira. Essa estrutura visa garantir a eficiéncia e a eficacia
na execucao de suas atividades e programas, bem como a manutengdo de um alto nivel
de integridade e responsabilidade na gestdo de recursos e na prestacdo de contas aos
associados, parceiros, publico em geral e as demais partes interessadas, de maneira ética,

dialogica e transparente.

Governanca e responsabilidades: a governanca da OSID ¢ baseada em uma estrutura
de orgdos com responsabilidades especificas e atribui¢des detalhadas no estatuto. A
Assembleia Geral ¢ o 6rgdo soberano, responsavel por tomar decisdes importantes e
eleger os membros do Conselho de Administragdo e do Conselho Fiscal. O Conselho de
Administragdo estabelece diretrizes, planos e programas de agdo, aprova or¢camentos e

fiscaliza a gestdo da OSID. A Presidéncia e a Superintendéncia sdo responsaveis pela
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execucao dos planos e programas de agdo e deliberacdes do Conselho de Administragdo.
O Conselho Fiscal, por sua vez, é responsavel por fiscalizar o cumprimento das diretrizes

e metas definidas em contrato de gestao.

Transparéncia e prestacio de contas: o Estatuto estabelece regras de escrituragao
contabil e determina que o exercicio financeiro da OSID coincida com o ano civil. Além
disso, o Conselho Fiscal tem a fun¢do de dar parecer sobre relatdrios de atividades, contas
anuais e balancos, por meio de consultores independentes, garantindo a transparéncia e a

responsabilidade na gestdo dos recursos da organizagao.

5.1.2. Organograma

Na analise deste do documento identificou-se os seguintes aspectos:

A estrutura hierarquica da OSID ¢ composta por trés niveis principais: 1) Conselho de
Administragdo; 2) Superintendéncia; e 3) Gestdo Executiva. A clara definicdo de
autoridade e responsabilidade dentro da organiza¢do ¢ fundamenta suas medidas de
eficiéncia e eficdcia na gestdo dos recursos e na prestacao de servigos, de maneira
semelhante (ou igual) as sugeridas pela Administragdo de Empresas. Além disso, a
departamentalizagdo da OSID promove a divisdo do trabalho, permitindo uma maior
eficiéncia e eficacia nas atividades da instituicido ao presumirmos que todos os

colaboradores e voluntarios possuem as habilidades e competéncias para tais fungdes.

Sao observadas inter-relagdes entre os diferentes departamentos e unidades da OSID e
isso permite flexibilidade e adaptacdo as necessidades e demandas, como demonstrado
pelo exemplo do compliance, que se reporta tanto a Superintendéncia quanto ao Conselho

de Administragao.

A OSID possui foco e atuacao nas areas da saude, da educacdo, da assisténcia social e a
memoria de sua fundadora, a Santa Dulce dos Pobres. Essa divisdo em areas especificas
permite que a Associacdo se concentre em suas areas de especializagdo e garanta um

impacto significativo nas vidas das pessoas atendidas.

A andlise documental também sugere a importancia da sustentabilidade, governanga e

compliance, comunicagdo e marketing dentro da OSID. Esses aspectos sdo essenciais
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para garantir a continuidade e o financiamento das atividades da institui¢do, bem como

para manter a credibilidade e a confianga da comunidade e dos parceiros da organizagao.

5.1.3. Missao Visao e Valores
Nesta andlise identificou-se os seguintes aspectos:

Compromisso Social: A missdo da OSID ¢ atender os mais pobres e necessitados,
oferecendo atendimento gratuito nas areas de saude, educagdo, acdo social e assisténcia
espiritual. A instituicdo busca promover a dignidade humana e o bem-estar,
demonstrando um forte comprometimento com a justi¢a social e a melhoria da qualidade

de vida das pessoas atendidas.

Sustentabilidade e Exceléncia: A visdo da OSID ¢ ser uma instituicdo filantropica
sustentavel e reconhecida nacionalmente pela exceléncia dos servicos prestados. Isso
evidencia a importancia de garantir a continuidade e a qualidade dos servigos oferecidos,
bem como a preocupacdo em manter a viabilidade financeira e a expansao das atividades

da instituicao.

Valores e Principios: Os valores e principios da OSID sdo baseados nos ensinamentos
de Santa Dulce dos Pobres. Esses valores orientam a conduta da instituicdo e de seus

colaboradores, servindo como um guia moral e ético na realiza¢do de suas atividades.

A categoriza¢do do documento "Missdo, Visdo e Valores da OSID" destaca as principais
areas de foco da institui¢do, incluindo o compromisso social com o atendimento gratuito
em diversos setores, a busca pela sustentabilidade e exceléncia, e os valores e principios

que norteiam a conduta da OSID e de seus colaboradores.

A interpretacdo e discussdo desses documentos sugerem a motivacdo central da
instituicdo, seu compromisso com a sociedade e a busca pela sustentabilidade e
exceléncia em suas atividades. Os valores e principios listados reforgam a identidade da
OSID e estabelecem uma base solida para orientar o comportamento e as decisdes da

instituicao e de seus colaboradores.
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A OSID demonstra ser uma organizagdo social que combina a compaixao, a ética e a
eficiéncia na busca de um mundo mais justo e solidario. Através de sua missdo, visdo e
valores, a OSID se compromete com a sustentabilidade, a exceléncia na prestacdo de
servigos € a vivéncia e promoc¢ao dos valores de Santa Dulce dos Pobres. A andlise dos
documentos, incluindo o Estatuto, o Organograma e a Missao, Visao e Valores da OSID,
proporciona uma visdo completa da estrutura organizacional, das responsabilidades e do

compromisso ético e social da institui¢ado.

5.1.4. Transparéncia — Politica de Qualidade

A andlise documental realizada sobre a "Transparéncia - Politica de Qualidade" da
Associacdo Obras Sociais Irma Dulce (OSID) permitiu sugerir os principais aspectos
abordados no documento, categorizados em responsabilidade social, atendimento aos
clientes e patrocinadores, gestdo financeira e transparéncia, melhoria continua e

desenvolvimento e comprometimento das pessoas.

A responsabilidade social se apresenta como um compromisso fundamental da OSID que
busca valorizar e dignificar o ser humano, oferecendo assisténcia nas areas de satde,
educagdo, agdo social e apoio espiritual, com o objetivo de atender as expectativas e
garantir a satisfacdo de que precisa de seus servigos. O documento sugere que a institui¢ao
se esforca para servir a comunidade gratuitamente, praticando os valores legados por Irma

Dulce e cumprindo os requisitos legais e estatutarios.

A gestdo financeira e a transparéncia sdo aspectos declarados nos documentos, como
sendo importantes para a Politica de Qualidade da OSID. A organizacdo enfatiza a
necessidade de consciéncia e controle de custos, convertendo recursos disponiveis em
valor social e garantindo a transparéncia dos resultados. Esse compromisso com a gestao
financeira responsavel e transparente ¢ essencial para manter a sustentabilidade e a

eficiéncia da organizagao.

A melhoria continua € outro aspecto apresentado como central da Politica de Qualidade
da OSID. A institui¢ao diz buscar constantemente a exceléncia e a superacdo permanente
dos resultados, sempre visando melhorias em seus processos e servigos. Esse

compromisso com a melhoria continua pode ajudar a garantir a qualidade e a eficiéncia
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dos servigos prestados, além de permitir que a OSID se adapte as mudancas e desafios

que possam surgir.

A OSID também enfatiza o desenvolvimento e comprometimento das pessoas envolvidas
em suas atividades. A organizacdo social sugere valorizar a coragem para enfrentar
desafios, promover a motiva¢do e o0 comprometimento no trabalho e incentivar a pratica
da bondade. Esse foco no desenvolvimento humano e no comprometimento dos
colaboradores pode contribuir para a criagdo de um ambiente de trabalho dialdgico e

comunitario, e profissional, que refletira nos resultados alcangados pela instituicao.

A Politica de Qualidade da OSID sugere o compromisso da instituicdo em atuar com
responsabilidade social, transparéncia e foco na melhoria continua. A organizagao serve
a comunidade de maneira gratuita, bem como prioriza o desenvolvimento e o
comprometimento das pessoas envolvidas, de acordo com o documento. Essa politica
sugere o alinhamento da OSID com seus valores e objetivos, garantindo o atendimento
as necessidades e expectativas da comunidade e dos patrocinadores, e fortalecendo sua

posi¢do como uma organizagao filantropica de referéncia.

Nota: Nao foi possivel realizar pesquisa de campo e de observacio para evidenciar de
quais maneiras as praticas sugeridas pelo documento sdo efetivamente executadas e quais

os resultados obtidos.

5.1.5. Aspectos importantes da entrevista exploratoria com o setor de gestdo de
contratos

A OSID conta com diversas fontes de receita, como doagdes de pessoas fisicas e juridicas,
um programa de sdcio protetor e parcerias com instituigdes que oferecem descontos aos
portadores do cartdo de sdcio protetor. As despesas da organizagdo estdo relacionadas as
operagdes do propdsito social que engloba a gestao hospitalar, niicleos de atendimento e

ensino e pesquisa.

Os principais desafios enfrentados pela OSID sdo o aumento das despesas e a
dependéncia de doagdes e parcerias. A expansao dos servigos prestados pela organizacao

aumenta a necessidade de recursos financeiros, o que pode comprometer a
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sustentabilidade das atividades. Além disso, garantir um fluxo constante de recursos por

meio de doagdes e parcerias ¢ um desafio constante.

A categorizagdo da OSID como uma Organizac¢dao Social permite que ela atue no setor
publico, por meio da Lein.° 9.673, de 15 de maio de 1998, que dispde sobre a qualificagdo
de entidades como organizagdes sociais € a criagdo do Programa Nacional de
Publicizacdo, que permite as Organizagdes Sociais de Saude (OSSs) a gestdo de hospitais

e complexos de satide, SUS, em ambito municipal, estadual e federal.

Esta forma de atuacdo, em colaboragdo com o governo, recebendo recursos publicos e
gerenciando servigos de saude, estabelece a parceria da OSID com o setor publico e € um
aspecto importante da atuagcdo da Associagdo nas areas de saude, educagdo e assisténcia

social — em especial a area da saude.

A entrevista também apontou para as estratégias adotadas pela OSID para enfrentar os
desafios mencionados. A organizacdo busca engajar a comunidade local em seus esforgos
de captacdo de recursos e divulgagdo. A inovagdo também ¢ valorizada, com a adogdo de
praticas inovadoras para melhorar a eficiéncia e reduzir custos. Além disso, a OSID
promove a colaboragdo e a troca de conhecimentos entre organizagdes de diferentes

tamanhos e setores, visando identificar e implementar estratégias eficazes.

A analise da entrevista exploratdria com o setor de gestdo de contratos da OSID destaca
a importancia das organizagdes sociais na sociedade e os desafios que enfrentam para
manter suas atividades e alcancar seus objetivos sociais. A OSID demonstra resiliéncia e
adaptabilidade ao adotar estratégias inovadoras e colaborativas para superar os desafios
e garantir sua sustentabilidade a longo prazo. Essas li¢des podem ser aplicadas a outras
organizagdes com propdsitos sociais semelhantes, incentivando a inovagao, a colaboracao

e o envolvimento comunitdrio para maximizar o impacto positivo na sociedade.

5.1.6. BSC do Mapa Estratégico OSID 2021-2025

Neste item sdo apresentados os principais objetivos e eixos estratégicos da OSID, bem

como as perspectivas e categorizacdes do mapa estratégico, oferecendo uma andlise
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detalhada e discussdo sobre a implementag@o e o impacto do planejamento estratégico da

organizagao.

BSC e Mapa Estratégico

A aplicacdo do BSC no mapa estratégico da OSID tem como objetivo garantir um
acompanhamento eficiente e sistematico das metas e objetivos estabelecidos no
planejamento estratégico, permitindo a mensuragdo do desempenho da organizagdo em
diferentes perspectivas. O BSC da OSID abrange cinco perspectivas, em duas
categorizacdes perspectivas: Resultados (Responsabilidade Publica e Cliente/Cidadao),
Causas (Financeira, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento), conforme ¢

possivel observar na Figura 17:

MAPA ESTRATEGICO 2021-2025

PERSPECTIVAS: OBJETIVOS:

1- DISSEMINAR O LEGADO DE SANTA DULCE 2 - EFETIVAR O EXERFiCIO DA GOVERNANCA
DOS POBRES CORPORATIVA COM ETICA E TRANSPARENCIA

Responsabilidade Piblica

RP1(MARCIO DIDIER) RP2 (SERGIO LOPES)
Eixo Estratégico: CORPORATIVO Eixo Estratégico: CORPORATIVO

3 - AMPLIAR E APERFEICOAR O ATENDIMENTO DE 4 - DESENVOLVER O ENSINO EM SAUDE E
Do Cliente / Cidadio FORMA SUSTENTAVEL FOMENTAR A PESQUISA CIENTiFICA

CL1 (LUCRECIA SAVERNINI) Eixo Estratégico: SAUDE CL2 (SANDRO BARRAL) Eixo Estratégico: SAUDE

. . 5 - AMPLIAR A RECEITA DA OSID (CAPTA(;GES E COMERCIAL)
Financeira

FI1 (MILTON CARVALHO) Eixo Estratégico: APOIO

6 - FORTALECER A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL 7 - ESTRUTURAR AS INSTALAGOES FiSICAS

Processos internos PI1(SERGIO LOPES) P12 (JORGE EDUARDO)
Eixo Estratégico: CORPORATIVO Eixo Estratégico: CORPORATIVO

Aprendizado e 8 - GERIR COMPETENCIAS PARA FORTALECER A CULTURA ORGANIZACIONAL

Crescimento AC1 (RAIMUNDO ARAUJO) Eixo Estratégico: CORPORATIVO

PersPeCTIVAS DE causas: [ 1 PERSPECTIVAS DE RESULTADOS: [

Figura 17 - BSC do Mapa Estratégico da OSID para o exercicio das estratégias do periodo 2021-2015. Fonte: OSID,
s.d.

A utilizagdo do BSC contribui para a gestio eficaz dos recursos, a identificagdo de areas
que necessitam de melhorias e a tomada de decisdes informadas e estratégicas. Além
disso, a aplicagdo do BSC no mapa estratégico da OSID permite que a organizagdo

monitore e avalie seu progresso em relacdo aos objetivos definidos, garantindo a
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implementagdo bem-sucedida do planejamento estratégico e a continuidade dos servigos

de saude de qualidade prestados a populagdo.

Nota: nao foi possivel o acesso ao documento “planejamento estratégico” para analisar
quais as agdes e projetos planejados a obten¢ao dos resultados e causas determinadas pelo

mapa estratégico.

5.1.7. Balancos Financeiros da OSID, de 2016 a 2021

Optou-se por este periodo pelo fato de os documentos estarem disponiveis publicamente.

Analise dos Balanc¢os Patrimoniais da OSID de 2016 a 2021

Ativos: O total de ativos da OSID apresentou um aumento consistente durante o periodo
de 2016 a 2021. O total de ativos aumentou de R$ 133.962 milhdes em 2016 para R$
230.547 milhdes em 2021, o que representa um aumento significativo de 72,1% ao longo
de cinco anos. Especificamente, os ativos circulantes tiveram um crescimento, de R$

73.081 milhdes em 2016 para R$ 180.870 milhdes em 2021, um aumento de 147,4%.

Passivos: O total de passivos também apresentou um aumento significativo durante o
mesmo periodo. O total de passivos aumentou de R$ 94.513 milhdes em 2016 para R$
203.818 milhdes em 2021, um aumento de 115,6%. O passivo circulante apresentou o
maior crescimento, de R$ 82.087 milhdes em 2016 para R$ 191.637 milhdes em 2021,

um aumento de 133,6%.

Patriménio Liquido: O patrimdnio liquido teve um desempenho inconsistente durante
esse periodo. Apesar de ter apresentado crescimento de 2016 a 2019, atingindo um pico

de RS 42.619 milhdes, observou-se uma queda em 2020 e 2021, chegando a R$ 26.729

milhdes. Isso representa uma diminui¢ao de 29,1% em relagdo a 2016.

Indicadores Financeiros

indice de Liquidez Corrente (ILC): Esse indicador mostra quio bem uma organizagio

consegue pagar suas dividas de curto prazo. Um ILC maior que 1 sugere que a
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organizagdo tem ativos correntes suficientes para cobrir seus passivos correntes. Ja o
curto prazo, neste contexto, significa dividas que vencem no prazo de um ano. O ILC da
OSID passou de 0,89 em 2016 para 0,94 em 2021, o que significa que a capacidade da
organizagdo de pagar suas dividas de curto prazo obteve leve melhora, contudo, ainda

demanda atengao.

indice de Endividamento (IE): Este indice mede a propor¢io do total de ativos
financiados pelos credores da organizagdo. O IE da OSID aumentou de 70,6% em 2016
para 88,4% em 2021, sugerindo que a organizagdo depende mais do financiamento de

credores para seus ativos.

indice de Imobilizagiio do Patriménio Liquido (IIPL): Este indice mede a proporgio
dos ativos permanentes financiados pelo patrimdnio liquido. O IIPL da OSID aumentou
de 153,8% em 2016 para 175,5% em 2021, indicando que a organizagdo financiou uma

por¢do maior de seus ativos permanentes com o patriménio liquido.

A OSID aumentou significativamente seus ativos e passivos entre 2016 e 2021, enquanto
o patrimdnio liquido diminuiu. Apesar da melhora na liquidez corrente, o aumento da
dependéncia do financiamento de credores ¢ uma area que merece aten¢ao. Além disso,
a queda no patrimonio liquido em 2020 e 2021 ¢ uma preocupacao potencial, pois sugere
que a organizacao pode estar enfrentando desafios financeiros. No entanto, o aumento do
indice de imobiliza¢do do patrimdnio liquido sugere que a organizacdo tem usado mais
do seu patrimoénio liquido para financiar seus ativos permanentes, o que pode ser uma

estratégia financeira sabia se esses ativos estiverem gerando retornos adequados.

Outras observacoes:

A linha "Superavits/(déficits) acumulados" no Patrimonio Liquido apresentou um déficit
crescente de -R$ 3.858 milhdes em 2018 para -R$ 11.843 milhdes em 2021. Isso indica
que a organizagao tem operado com prejuizo nos ultimos anos, o que ¢ uma preocupacao

para a saude financeira da OSID.

A OSID apresentou um grande aumento em "Recursos de convénios em execugao" de RS

36.251 milhdes em 2017 para R$ 96.241 milhdes em 2021. Isso pode indicar que a OSID
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tem aumentado a quantidade de atividades em andamento financiados por esses

convénios.

O item "Empréstimos e financiamentos" aumentou significativamente de R$ 221 mil em
2017 para R$ 5.272 milhdes em 2021 no passivo circulante, e de R$ 0 em 2018 para R$
2.716 milhdes em 2021 no passivo ndo circulante. Esse aumento na divida pode sugerir

uma preocupacado se a OSID ndo gerar receita suficiente para atender a essas obrigagdes.

Para uma analise mais aprofundada, foi realizada andlise das Demonstracdes de
Resultados e Fluxos de Caixa da OSID nos mesmos periodos. Por falta de acesso junto a
organizagdo, e tempo a conclusdo desta pesquisa, ndo foram consideradas informagdes
sobre o ambiente operacional da OSID, como mudangas nas politicas governamentais ou

condi¢des econdmicas que puderam afetar a organizagao.

Analise das Demonstracoes de Resultados da OSID de 2016 a 2021

Receitas operacionais brutas: as receitas operacionais brutas da OSID tiveram um
aumento significativo, passando de R$ 300.593 milhdes em 2016 para R$ 610.388
milhdes em 2021, um crescimento de cerca de 103% em 5 anos. Isso pode ser devido a
um aumento nos programas de saide e convénio, bem como a um aumento no Sistema
Unico de Satide — POA; o maior aumento ocorreu de 2020 para 2021, onde as receitas
saltaram de R$ 413.050 milhdes para R$ 610.388 milhdes, representando um aumento de
quase 48%. Este salto foi principalmente devido ao grande aumento no Programa de

satide e no Programa de satide/convénio.

Custos dos servicos prestados e produtos vendidos: os custos aumentaram
significativamente durante o mesmo periodo, de R$ 260.915 milhdes em 2016 para R$
573.379 milhdes em 2021, um crescimento de aproximadamente 120%. Isso pode ser
devido ao aumento dos custos na satde e assisténcia social; a maior variagdo ocorreu
entre 2020 ¢ 2021, com os custos aumentando de R$ 350.005 milhoes para R$ 573.379
milhdes, um aumento de cerca de 64%. Este aumento foi liderado pelos custos mais altos

associados ao Programa de Satde e Assisténcia Social.



73

Resultado operacional bruto: apresentou uma variagdo maior ao longo dos anos. Em
2016, foi de R$ 39.678 milhdes, aumentando para R$ 63.045 milhdes em 2020, mas
depois caindo para R$ 37.009 milhdes em 2021. Isso sugere que, embora as receitas
tenham crescido, os custos também aumentaram, o que impactou o resultado operacional
bruto; a maior queda ocorreu entre 2020 ¢ 2021, quando caiu de R$ 63.045 milhdes para
R$ 37.009 milhdes, uma diminuigdo de cerca de 41%. Isso indica que o aumento
significativo nos custos durante esse periodo ndo foi suficientemente compensado pelo

aumento nas receitas.

Despesas operacionais: tiveram uma tendéncia de crescimento, passando de um déficit
de -R$ 860 mil em 2016 para um déficit de - R$ 9.979 milhdes em 2021; a maior variagdo
ocorreu entre 2019 e 2020. Em 2019, havia um superavit de R$ 8.116 milhdes, enquanto
em 2020 houve um déficit de -R$ 4.137 milhdes. Isso sugere uma grande mudanga nas

receitas/(despesas) operacionais de um ano para o outro.

Superavit (déficit) do exercicio: teve uma tendéncia oscilante, passando de um superavit
de R$ 1.371 milhdes em 2016 para um déficit de - R$ 10.704 milhdes em 2021; o maior
déficit ocorreu em 2021, quando o déficit do exercicio foi de - R$ 10.704 milhdes, em
comparagdo com um déficit de - R$ 5.186 milhdes em 2020. Esta mudanga acentuada
pode ser sugerida ao aumento significativo nos custos e despesas em 2021.

Embora a OSID tenha aumentado suas receitas operacionais brutas durante o periodo de
2016 a 2021, os custos e despesas também aumentaram, o que resultou em uma variagao

no resultado operacional bruto e um déficit no final do exercicio em 2021.

Essas sdo analises gerais baseadas nos numeros publicados. Para uma andlise mais
aprofundada, seria util considerar informagdes adicionais, como a natureza exata das
operagdes da OSID (ao qual ndo foi possivel ter acesso no tempo necessario a execucao
da pesquisa para a dissertacao) e possiveis eventos extraordinarios que podem ter afetado

os nimeros (como a pandemia COVID-19).

Analise dos Fluxos de Caixa da OSID de 2016 a 2021

Atividades Operacionais: ao analisar o caixa liquido gerado pelas atividades

operacionais, foi possivel perceber um aumento geral nos valores de 2016 a 2021. Em
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2016, esse valor era de R$ 12.652 milhdes, subindo para R$ 33.082 milhdes em 2021.
Entretanto, o superavit/(déficit) do exercicio sugere uma tendéncia preocupante pois, de
um superavit de R$ 7.137 milhdes em 2017, a OSID passou para um déficit de R$ 10.704
milhdes em 2021; o maior aumento no caixa liquido gerado pelas atividades operacionais
ocorreu de 2017 para 2018, com um salto de R$ 14.966 milhoes para -R$ 14.705 milhoes.
No entanto, o superavit/(déficit) do exercicio teve sua maior variagao entre 2019 (RS

7.243 milhoes) e 2020 (-R$ 5.186 milhdes), uma mudanga de R$ 12.429 milhdes.

Atividades de Investimentos: houve um aumento constante nas adigdes ao imobilizado,
de -R$ 7.098 milhdes em 2016 para -R$ 13.775 milhdes em 2021, o que sugere que a
OSID tem investido mais em ativos fixos ao longo do tempo; a maior variacdo em
atividades de investimento ocorreu entre 2019 e 2021. Em 2019, a OSID investiu -R$
9.071 milhdes que aumentou para -R$ 13.775 milhdes em 2021, uma variagdo de R$4.704

milhoes.

Atividades de Financiamento: percebe-se tendéncia crescente na captacdo de
empréstimos. Em 2017, a captagdo liquida de empréstimos foi de -R$ 2.255 milhdes. Em
contraste, em 2021, houve uma captagdo liquida de empréstimos de R$ 66.336 milhdes,
sugerindo um aumento na dependéncia de financiamento externo; a maior varia¢ao nas
atividades de financiamento ocorreu entre 2020 e 2021. A captagdo liquida de
empréstimos saltou de R$ 17.964 milhdes em 2020 para R$ 66.336 milhdes em 2021,
uma diferenca de R$ 48.372 milhoes.

Caixa e Equivalentes de Caixa: o saldo tem aumentado ao longo do tempo. Comegou
em R$ 20.776 milhdoes em 2016 e subiu para R$ 102.029 milhdes em 2021; o maior
aumento no caixa e equivalentes de caixa ocorreu entre 2020 e 2021, quando o saldo
subiu de R$ 77.722 milhdes para R$ 102.029 milhdes, uma variagao de RS 24.307

milhoes.

O fluxo de caixa operacional da OSID tem sido positivo, sugerindo que suas operagdes
principais sdo capazes de gerar fluxo de caixa suficiente. No entanto, o déficit crescente

no exercicio aponta para possiveis problemas de eficiéncia operacional.
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Além disso, o aumento constante na dependéncia de empréstimos sugere que a OSID
pode estar se tornando mais alavancada, ou seja, dependente de capital terceiro que
promove a operagdo ao invés de realizd-la com recursos proprios. O aumento constante
no caixa e equivalentes de caixa ¢ um sinal positivo, pois sugere que a organizacao tem
uma quantidade crescente de caixa disponivel para suas operagdes e para lidar com

quaisquer obrigacdes de curto prazo.

A OSID experimentou as maiores variagdes nos seus fluxos de caixa entre 2018 e 2021.
Durante este periodo, houve um aumento significativo na dependéncia de financiamento
externo, bem como nos investimentos em ativos fixos. No entanto, o desempenho
operacional tornou-se menos estavel, com o superavit/(déficit) do exercicio mostrando
variagdes significativas. Apesar dessas mudangas, a OSID foi capaz de manter um

crescimento constante no seu saldo de caixa e equivalentes de caixa durante este periodo.

5.1.8. Correlacao entre os documentos OSID analisados

Estabeleceu-se correlagdes entre os diversos documentos analisados da OSID, incluindo
o Estatuto, Organograma, Missdo, Visao e Valores, Politica de Qualidade, Transcrigdo da
conversa, BSC do Mapa Estratégico 2021-2025 e Balangos Financeiros de 2016 a 2021.
Através dessa andlise, buscamos sugerir conexdes e alinhamentos entre os diferentes

aspectos da organizagao.

Estatuto e Organograma: o Estatuto define a estrutura legal e organizacional da OSID,
estabelecendo as bases para o funcionamento da entidade. O Organograma, por sua vez,
apresenta a estrutura hierarquica e funcional da organizagao, delineando as relagdes entre
os diferentes departamentos e cargos. Ambos os documentos estdo intrinsecamente
relacionados, ja que o Estatuto serve como base para a constru¢cdo do Organograma,

garantindo que a organizagao opere de acordo com as diretrizes estabelecidas.

Missao, Visdo e Valores: a Missdo, Visdo e Valores da OSID refletem o propoésito, os
objetivos de longo prazo e os principios éticos que norteiam a organizacdo. Esses
elementos estdo correlacionados com todos os demais documentos analisados, uma vez

que servem como pilares para a construcao das politicas, estratégias e acdes da entidade.
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Politica de Qualidade: a Politica de Qualidade da OSID ¢ diretamente influenciada pela
Missdo, Visdo e Valores da organizacdo. Essa politica estabelece diretrizes para a
melhoria continua dos servigos prestados, visando sempre a satisfacio dos
clientes/cidadaos e a eficiéncia dos processos internos. A Politica de Qualidade, portanto,

¢ um reflexo dos compromissos assumidos pela OSID em sua Missao, Visdo e Valores.

Transcricdo da conversa: a transcricdo da conversa com um representante da OSID
proporcionou entendimento sobre a aplicagdo pratica dos conceitos estabelecidos nos
demais documentos. A conversa sugeriu como a Missdo, Visdo e Valores sdo
incorporados as agdes cotidianas da organizacdo e como a Politica de Qualidade ¢

implementada na pratica.

BSC do Mapa Estratégico 2021-2025: o Balanced Score Card (BSC) do Mapa
Estratégico 2021-2025 esta relacionado com a Missdo, Visdo e Valores da OSID, pois
estabelece objetivos e metas concretas que visam alcancar a visdo de futuro da
organiza¢do. O BSC também est4 conectado a Politica de Qualidade, uma vez que ambos
tém como objetivo melhorar continuamente os servigos prestados e a eficiéncia dos

processos internos.

Balancos Financeiros de 2016 a 2021: os Balancos Financeiros da OSID de 2016 a 2021
forneceram informacdes sobre a saude financeira da organizacdo e sua capacidade de
gerenciar eficientemente seus recursos. Esses dados estdo correlacionados com a Politica
de Qualidade e o BSC do Mapa Estratégico 2021-2025, pois ambos enfatizam a
importancia da sustentabilidade financeira para a manutencdo e melhoria dos servigos
prestados. Além disso, os Balancos Financeiros também sugerem o compromisso da
OSID com a responsabilidade publica e a transparéncia, valores fundamentais expressos

em sua Missdo, Visao e Valores.

A andlise da correlacdo entre os documentos da OSID sugere um alinhamento consistente
entre os diferentes aspectos da organizacdo. A Missdo, Visdo e Valores funcionam como
pilares que orientam as ag¢des e decisdes da entidade, sendo refletidos em sua Politica de

Qualidade, BSC do Mapa Estratégico 2021-2025 e Balangos Financeiros.
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O Estatuto e o Organograma estabelecem a estrutura legal e organizacional, garantindo
que a OSID opere de acordo com as diretrizes estabelecidas. A transcri¢do da conversa
com um representante da OSID fornece um exemplo pratico de como esses conceitos sao

aplicados no dia a dia da organizacao.

A Figura 18, abaixo, demonstra que: primeiro se buscou a obten¢do dos documentos da
OSID para que se pudesse verificar o propdsito da organizacdao, bem como os meios com
os quais ela executa seus propoésitos e quais sdo € como se dé a gestdo de recursos para

que os meios possam ser colocados em prética.
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Figura 18 - Correlagdo entre os documentos OSID analisados. — Fonte: Elaborada pelo Autor.

O segundo passo foi ler, compreender, interpretar e correlacionar os documentos para
execucao da a analise documental da pesquisa. Por fim, o terceiro passo foi o de analisar
os resultados das correlagdes obtidas e correlaciond-los a revisdo de literatura para a

elaboracdo da Tecnologia de Gestao Social, conforme demonstrado nos subitens a seguir.

5.2 Relac¢do entre OSID e os conceitos da Gestao Estratégica do Social

A Gestao Estratégica do Social envolve o gerenciamento de organizagdes € acdes com o
objetivo de promover a transformacao social e o desenvolvimento humano de maneira
sustentavel, tendo os recursos financeiros como meio aos propositos € ndo como

finalidade em resultados e impactos.
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5.3 Relac¢do entre OSID e os verbetes do Dicionario para a Formaciao em Gestao
Social

O Diciondrio para a Formacao em Gestdo Social contém verbetes que sdo fundamentais
para a compreensdo e implementacdo da Gestdo Social. A OSID apresenta diversas
conexdes com esses verbetes, como a Produgdo Colaborativa (FLORENTINO, 2014) ao
detalhar, em seu Estatuto, o importante papel dos colaboradores, beneficidrios,
benfeitores, associados e membros do conselho — que, também se correlacionam com
Intersetorialidade (JUNQUEIRA, 2014), pois os conselheiros fazem parte dos setores

publico, privado e social.

Em Politicas Sociais (SANTOS, 2014a) ¢ possivel evidenciar a adequacao as leis 9.635,
9.790 ¢ 13.019 (BRASIL, 1998; 1999; 2014) que sugerem sua qualificacdo as atividades
filantropicas e sociais, em especial ao enquadramento como Organizacional Social de
Satde (OSS); Em Gestao Participativa (MOURA, 2014), a OSID dialoga com o conceito
em seu Conselho de Administragdo, Organograma, estrutura @ memoria e ao Dulcismo e

em sua relagdo com a Igreja.

Quanto a Economia Criativa (FERREIRA, 2014) e a Economia Solidaria (FRANCA-
FILHO, 2014) sdo percebidas nas estratégias voltadas a captacao de recursos por meio de
doagdes, em seu programas voltados aos associados e na realizacdo de bazares e eventos
comunitarios; a Coproducao de Bens e Servigos Publicos (SALM, 2014) ¢ evidenciada
pelas receitas oriundas da gestao de estruturas de satde publicas 100% SUS, entre outras
correlagdes, que podem ser visualizadas na apresenta¢ao da aplicagdo empirica da andlise

documental da OSID na Tecnologia de Gestao Social (TGS) proposta.

5.4 Relacao entre OSID e o relatorio Who Cares Wins (ONU, 2004)

O relatorio Who Cares Wins (ONU, 2004) destaca a importancia da sustentabilidade e
responsabilidade social nas praticas empresariais. A correlagdo sugere que a OSID tem
praticas de governanca semelhantes aos apresentados no relatorio, buscando promover a
sustentabilidade financeira como meio aos impactos sociais que proporciona em suas
atividades. A organizag¢do também valoriza a transparéncia, a ética e a responsabilidade
publica em suas acdes, demonstrando seu compromisso com os principios defendidos

pelo relatorio Who Cares Wins.
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5.5 Relacio entre OSID e 0o TLBMC (JOYCE e PAQUIN, 2016)

O TLBMC ¢ um modelo de gestdo que considera os aspectos econOmicos, sociais e
ambientais nas praticas organizacionais, contudo, por priorizar o lucro, este modelo nao
se aplica as praticas de gestdo da OSID ja que esta organizacdo tem cardter social,

filantropico e sem fins lucrativos.

Embora a OSID possua estruturas organizacionais, tal qual conselho administrativo,
organograma, missdo, visdo e valore, e auditoria financeira muito aproximada, sendo
equivalente, as organizagdes privadas e geridas por modelos da administragdo estratégia
e, a0 mesmo tempo, 0 TLBMC pode fornecer uma visdo significativa sobre a viabilidade
de modelos de negdcios, deve-se observar que ele ndo se encaixa no cenario das entidades
sociais. Dessa forma, existe a oportunidade de formular um modelo mais alinhado as
demandas e metas particulares dessas organizagdes. Esse modelo devera contemplar
primeiramente o propodsito social de organizacdes sociais € compreendera qual seja a
dimensdo financeira, apenas uma forma de gerir os recursos disponiveis, sem qualquer

aspiracdo voltada ao lucro.

6 Tecnologia de Gestao Social (TGS)

6.1 Introducio ao modelo: é como pedalar, s6 que em trio.

Esta dissertagdo do Programa de Mestrado Multidisciplinar e Profissional em
Desenvolvimento e Gestdo Social (PDGS) da Escola de Administragdo (EAUFBA) da
Universidade Federal da Bahia (UFBA) propde um inovador modelo voltado a gestdo de
OSCs, denominado Triplo Canvas da Gestao Social Dialogica para Organizagoes
Sociais (TCGS). Correlacionou-se a revisdo bibliografica com os resultados da pesquisa
documental realizada para buscar a sustentabilidade do proposito das organizacdes
sociais, 0s meios com 0s quais este serd executado e como se realiza, assim, a gestdo dos

recursos que serdo destinados ao que sera posto em execugao.
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Assim, este modelo visa otimizar a gestdo das organizagdes sociais e aprimorar o impacto
de suas agdes no atendimento as demandas da sociedade de uma maneira também

sustentavel a perenidade organizacional.

A fim de ilustrar a dindmica e as inter-relagdes entre os elementos do modelo TCGS
proposto, optou-se por fazer uma analogia em referéncia as bicicletas do tipo Tandem
(ilustrada pela Figura 19). Este tipo de bicicleta possui trés selins e necessita do trabalho
em conjunto dos ciclistas. Nesta metafora, a bicicleta representa a organizacao social e os

trés selins correspondem as trés camadas do modelo TCGS.

Figura 19 - Bicicleta do tipo Tandem de 3 lugares. — Fonte: Elaborada pelo Autor.

No primeiro selim, segurando o guiddo e responsavel por definir a direcdo futura da
bicicleta, ou seja, para onde ela vai, estd o ciclista responsavel pela “Camada 1:
Proposito”, do modelo (que é o porqué da organizacdo social). Além de escolher a
direcdo, este Ciclista-Camada 1 também tem a fun¢do de comandar as mudancas de
marcha, os freios, a cadéncia e a velocidade da bicicleta-organizacdo. Esta camada tem
como objetivo guiar a diregdo e a estratégia da organizagdo social, garantindo que suas

acdes estejam alinhadas com seu propdsito e impactos sociais desejados.

No segundo selim, como importante apoio, voltado ao como a bicicleta ird até onde o
Ciclista-Camada 1 determina, estd a “Camada 2: Meios” do modelo (que € o como da
organizagdo social), que trata dos meios pelos quais a organizagdo social atinge seus
objetivos. Essa camada, em conjunto com a “Camada 1: Propdsito”, € responsavel por
manter a cadéncia e a velocidade determinadas, ou seja, garantir que haja eficiéncia e

eficdcia nos programas e projetos desenvolvidos pela organizagao.
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Por fim, esta o Ciclista-Camada ocupando o terceiro selim. A “Camada 3: Recursos”
(que € o com o qué da organizagdo). Estd relacionada aos recursos necessarios para a
sustentacdo das agdes (meios) da organizacdo social (proposito). O Ciclista-Camada 3,
neste selim, é responsavel por garantir os recursos e ajustar as marchas, a fim de assegurar
a sustentabilidade da jornada da bicicleta, ou seja, por garantir que a organizagao social
tenha os recursos financeiros, humanos, tecnoldgicos e infraestruturais necessarios para

realizar suas atividades de maneira efetiva e duradoura.

Nesta perspectiva, o modelo TCGS busca equilibrar e integrar as trés camadas,
permitindo que a organizagao social funcione como uma bicicleta Tandem bem ajustada,
em que todos os ocupantes trabalham em conjunto para atingir o proposito e os objetivos

sociais de maneira eficiente, eficaz e sustentavel.

6.2 Introducio tedrica ao Triplo Canvas da Gestido Social Dialégica para
Organizacgoes Sociais (TCGS)

O modelo ¢ fundamentado em diversos conceitos e abordagens tedricas da literatura em
Gestdo Social para fornecer um arcabouco académico-analitico e pratico para o
desenvolvimento e aprimoramento das organizagdes sociais, em especial, a sua
sustentabilidade. A seguir, apresenta-se a introdugdo tedrica ao modelo TCGS,

destacando as principais contribui¢des de autores relevantes na area.

O TCGS ¢ um modelo de gestdo, e até¢ de governanga, baseado na conceituacao da Gestao
Social, que demanda processos decisdrios coletivos, entre diversos atores da sociedade,
sem coer¢do, baseados na inteligibilidade da linguagem, na dialogicidade e no
entendimento esclarecido como processo, na transparéncia como pressuposto € na
emancipa¢do [daquilo que ¢ social — interpretagdo nossa] enquanto fim ultimo
(TENORIO, 2006; DAGNINO, 2010; CANCADO, 2011; FRANCA-FILHO, 2014;
TENORIO e ARAUJO, 2020) e compreendendo que o 16cus da gestio social ndo é nem
publico, nem privado, mas sim ambos (DAGNINO, 2010; AGUIAR-BARBOSA ; CHIM-
MIKI, 2020) pois, a Gestao Social

“é o gerenciamento participativo dos espacos publico-privados e suas
contingéncias a fim de emancipar e desenvolver os atores através de beneficios
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socioeconomicos, sendo, portanto, um modelo de gestdo com caracteristicas
proprias.” (AGUIAR-BARBOSA; CHIM-MIKI, 2020, p.17).

Residiu na necessidade de integrar o proposito, os meios € 0s recursos a gestdo das
organizagdes sociais, a pesquisa acerca os conceitos da gestdo social e correlaciond-los,
tanto a pesquisa documental realizada junto a Associa¢do Obras Sociais Irma Dulce

(OSID), quanto verbetes encontrados em Boullosa (2014).

A estrutura do modelo TCGS ¢ inspirada no Triple Layer Business Model Canvas
(JOYCE e PAQUIN, 2016), que por sua vez ¢ inspirado no tradicional Business Model
Canvas de Osterwalder e Pigneur (2010), que propde uma abordagem visual e
colaborativa para a constru¢cdo de modelos de negocio. No entanto, o TCGS adapta e
expande esse conceito para o contexto das organizagdes sociais, considerando as
especificidades e desafios enfrentados por essas organizagdes, sob premissas e conceitos
j& desenvolvidos nas atuais produgdes voltadas ao desenvolvimento dos conceitos e

campo da Gestdo Social, pois, como destacam Leal e Roim (2015, p.3),

“as organizagoes enfrentam problemas na drea financeira, sendo exigido ser
cauteloso com o destino dos recursos disponiveis, além da preocupacdo dos
gestores das areas sociais de cumprir leis com a prestacdo de contas com oS
valores dos recursos fornecidos, visando que alguns ndo utilizam o sistema de
dados gerenciais para realizar decisées em base de informagoes reais
prejudicando o planejamento da organizagdo e sua avaliagdo final”.

As trés camadas do modelo TCGS representam diferentes aspectos da gestao social e sdo
influenciadas por diversas teorias e abordagens, incluindo, também, as das administragdes

de empresas (tradicional-estratégica) e de publicas.

A “Camada 1: Proposito”, que trata do proposito da organizagdo social, esta
fundamentada nos conceitos de Territério (SEQUET, 2014), Impactos Sociais, Missdo e
Visdo (COLLINS e PORRAS, 1996), Valores (COLLINS e PORRAS, 1996), Objetivos
Estratégico-Sociais (PORTER, 1996), Intersetorialidade (JUNQUEIRA, 2014), Politicas
Sociais (SANTOS, 2014a), Produgdo Colaborativa (FLORENTINO, 2014) e
Sustentabilidade da Organizacdo Social (GONCALVES-DIAS, 2014; ONU, 2004;
GOLDRATT, 2004; VALENTE, 2018).
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A “Camada 2: Meios”, referente aos meios, abrange temas como Programas e Projetos,
Gestao Participativa (MOURA, 2014), Desenvolvimento (CHACON, 2014), Capacitacao
e Residéncia Social (ALPERSTEDT, 2001; FISCHER, 2014a), Autogestio (RIGO,
2014), Redes Interorganizacionais (SILVA, 2014), Instrumentos de Politicas Publicas
(SECCHI, 2014), Metodologias Integrativas (GIANNELLA, 2014) e Ambidestria
Organizacional Social (O'REILLY Il e TUSHMAN, 2004; ANDION, 2014; DOWBOR,
2014).

Por fim, a “Camada 3: Recursos”, relacionada aos recursos, ¢ influenciada pelos
conceitos de Economia Solidaria (FRANCA-FILHO, 2014) para a dimensao de Finangas
e Orcamento, Participacdo e Engajamento (TAVARES, 2014), Monitoramento e
Avaliagao (JANNUZZI, 2014; RODRIGUES, 2014), Recursos Humanos ¢ Voluntariado
(FLORENTINO, 2014, FISCHER, 2014a), Infraestrutura e Tecnologias, Parcerias e
Aliangas Estratégicas (SERAFIM, 2014; DALLABRIDA, 2014; VASCONCELLOS,
2014a; SILVA, 2014) Coproducdo de Bens e Servicos Publicos (SALM, 2014),
Economia Criativa ¢ Economia Solidaria (FERREIRA, 2014; FRANCA-FILHO, 2014),
Empreendedorismo Social e Negocios Sociais (IIZUKA, 2014; FISCHER, 2014).

E importante destacar que o modelo TCGS néo é estatico, mas sim dindmico e adaptavel,
permitindo que as organizagdes sociais revisem e ajustem seus propodsitos, estratégias e
recursos a medida que o contexto e as necessidades mudam. A abordagem dialogica e
participativa, fundamentada na teoria da Gestdo Social (TENORIO, 2006; 2014;
DAGNINO, 2010; CANCADO, 2011; DAGNINO, 2010; ARAUJO, 2014, BOULLOSA,
2014; FRANCA-FILHO, 2014; TENORIO e ARAUJO, 2020; AGUIAR-BARBOSA;
CHIM-MIKI, 2020), garante que os diferentes atores envolvidos na organizagdo social
possam contribuir e aprender juntos, fortalecendo a capacidade da organizagdo de

enfrentar os desafios e alcancar um impacto social significativo.

O modelo TCGS apresenta uma abordagem dialdgica, tedrica e pratica para a Gestdo

Social em Organizagdes Sociais, fundamentada em conceitos e autores relevantes da area.

Ela ¢ dialogica por dois motivos principais: o primeiro se faz por reconhecer a
necessidade do didlogo entre os conceitos da gestdo social — encontrado na academia e

destinado a considerar “o que ¢ a gestdo social” e seu ldcus —, e a pratica de modelos que
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lidam com a gestao de recursos — considerando que apesar de a administracdo estratégica
ser orientada ao lucro, finalidade oposta a gestdo social, ¢ possivel, por meio de seus
conceitos, realizar a gestdo responsavel dos recursos financeiros em organizagdes sociais,
sem prejudicar seu propdsito a0 mesmo tempo em que se promove sua sustentabilidade
ao longo do tempo. A mesma linha de raciocinio se aplica a dialogicidade entre as
organizagdes sociais € os aparatos e tecnologias da gestdo publica, em seus editais

publicos, politicas e leis, voltadas a este tipo de organizacdo sem fins lucrativos.

O segundo motivo ¢ a dialogicidade entre aquilo que é proposto em pesquisa académica
e “para quem se destina” a gestdo social, em aplicabilidade, execuciao, acompanhamento

e impactos reais e sustentaveis ao longo do tempo.

Ao proporcionar uma estrutura visual e colaborativa, o modelo facilita a anélise, o
planejamento e a avaliagdo das organizagdes sociais, contribuindo para a melhoria de suas

praticas e para a ampliagdo do impacto social gerado.

6.3 Desenvolvimento do Modelo TCGS

O desenvolvimento do modelo Triplo Canvas da Gestao Social Dialogica para
Organizagoes Sociais (TCGS) foi resultado de um processo sistemdtico e rigoroso, que
envolveu vdrias etapas, incluindo revisdo de literatura, andlises de conceitos, teorias e
documentos, processo de divergéncia e convergéncia de contetidos de fontes diversas,

sintese, refinamento e ajustes, e validagdo empirica.

Revisao de literatura: A primeira etapa envolveu uma revisdo extensa e abrangente da
literatura sobre Gestdo Social, Organizac¢des Sociais e da Sociedade Civil, modelos de
gestdo e governancga e areas afins, com o objetivo de identificar os principais conceitos,
teorias e abordagens relevantes para a compreensdo e a gestdo da sustentabilidade
financeira como meio de perenidade a execucdo do propdsito dessas organizacdes.
Optou-se por realizar uma revisdo de literatura, em sua maioria, restrita aos autores e

pesquisadores da gestdo social que foram apresentados durante as aulas do programa.

Analise de conceitos, teorias e documentos: Apos a revisdo de literatura e analise de

documentos da OSID, os conceitos e teorias foram analisados e discutidos com base em
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suas contribui¢des e limitacdes ao problema de pesquisa, buscando identificar lacunas e
oportunidades para o desenvolvimento de um novo modelo que integrasse e aprimorasse
os conhecimentos existentes na area. Além dos proprios conceitos acerca da gestdo social,
o modelo proposto se baseia também nos verbetes do ‘Dicionario para a Formacao e

Gestao Social’ organizado por Boullosa (2014).

Sintese e integracio: A partir da analise dos conceitos e teorias, apds rodadas de
divergéncia e convergéncia dos conteudos categorizados, foi proposta uma estrutura
integradora, composta por trés camadas interdependentes: “Camada 1: Propdsito” (O
Porqué), “Camada 2: Meios” (O Como) e “Camada 3: Recursos” (O Com o qué). Essa
estrutura foi organizada em um formato visual de canvas, ja consolidado e amplamente
conhecido e utilizado (o BMC de Osterwalder e Pigneur, 2010), facilitando a

compreensdo e a aplicagdo do modelo.

Refinamento e ajustes: O modelo TCGS passou por varias configuracdes e ajustes até
que pudessem sugerir-se conceitos alinhados e sequenciais com coeréncias horizontais
(dentro de cada camada) e verticais (entre as camadas), com base nos didlogos teoricos
apresentados até aqui. Essa abordagem dialdgica e participativa garantiu que o modelo
fosse refinado e adaptado as necessidades e especificidades das Organizacdes Sociais,

sugerindo aplicabilidade.

Validacao empirica: Para validar o modelo foram utilizadas as informagdes relativas a
pesquisa documental realizada junto a Associacdo Obras Sociais Irma Dulce (OSID)
como campo. Os dados coletados foram utilizados para preencher e analisar o TCGS,
verificando sua consisténcia e eficdcia na representacdo e no planejamento das atividades

e estratégias da OSID.

Em suma, o desenvolvimento do modelo TCGS envolveu um processo sistematico,
fundamentado na literatura e na pratica, e validado por meio de uma pesquisa documental.
Essa abordagem garantiu a criagdo de um modelo tedrico e pratico integrador e adaptavel

para a Gestdo Social em Organizagdes Sociais.
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6.3.1 “Camada 1: Propdsito”

A “Camada 1: Propésito” do modelo Triplo Canvas da Gestdo Social Dialdgica para
Organizagdes Sociais (TCGS) concentra-se no "Porqué" da organizagdo social,
estabelecendo sua razdo de ser e seu propdsito fundamental. Essa camada ¢ composta por
nove dimensdes inspiradas tanto nos conceitos da gestdo social, discutidas na revisdo
bibliografica, quanto por visdes da gestdo estratégica (PORTER, 1996; COLLINS &
PORRAS, 1996; ONU 2004; GOLDRATT 2004), mas, principalmente pelo ‘Diciondrio
para a Formagdo em Gestdo Social’ (autores diversos in: BOULLOSA, 2014) que, juntas,
definem a identidade, os objetivos e o impacto desejado da organizagdo social, conforme

Figura 20 — e as referéncias permanecerao nas camadas 2 e 3, Figuras 21 e 22, a seguir:

Triplo Canvas da Gestéo Social Dialégica para Organizacdes Sociais - Camada 1: Propésito

1.8. Produgéo 1.7. Politicas Sociais 1.2. Impactos Socias 1.4. Valores 1.1. Territdrios
Colaborativa

1.6. Intersetorialidade 1.3. Miss&o e Visdo

1.9. Sustentabilidade da Organizag&o Social 1.5. Objetivos Estratégico-Sociais

Figura 20 - “Camada 1: Proposito” do modelo Triplo Canvas da Gestdo Social Dialogica para Organizagdes Sociais
(TCGS). - Elaborada pelo Autor.

Dimensio 1.1 Territorios: Refere-se ao contexto geografico e sociocultural em que a
organizac¢do social atua, considerando as caracteristicas, necessidades e especificidades
dos territorios em que desenvolve suas agdes; e inspirada no verbete ‘Territorio’

(SAQUET, 2014).

Dimensao 1.2 Impactos Sociais: Representa as mudangas positivas e duradouras que a

organizagdo social busca gerar na vida das pessoas e comunidades atendidas,
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contribuindo para a superacao de problemas e desigualdades sociais; e inspirada na OSID

e nos conceitos da gestao social.

Dimensao 1.3 Missao e Visdo: Define o propodsito central da organizagdo social (missao)
e a direcdo estratégica que orienta suas acdes e decisdes no longo prazo (visdo); e

inspirada na construcdo da visdo organizacional de Collins e Porras (1996).

Dimensao 1.4 Valores: Representa os principios e crengas fundamentais que norteiam a
conduta e as praticas da organizagdo social, garantindo a coeréncia e a integridade de suas
acdes; e inspirada na constru¢do de propostas de valores organizacionais de Collins e

Porras (1996).

Dimensio 1.5 Objetivos Estratégico-Sociais: Sao metas concretas e mensuraveis que a
organizac¢do social busca alcancar, no curto e médio prazo, para cumprir sua missao e
gerar os impactos sociais desejados; e inspirada no conceito de estratégia de Porter

(1996).

Dimensao 1.6 Intersetorialidade: Refere-se a capacidade da organizagao social de atuar
de forma integrada e colaborativa com diferentes setores e areas, buscando sinergias e
complementaridades para potencializar seus resultados; e inspirada no verbete

‘Intersetorialidade’ (JUNQUEIRA, 2014).

Dimensao 1.7 Politicas Sociais: Compreende as estratégias e programas desenvolvidos
pelo Estado e outros atores sociais para promover o bem-estar e a justi¢a social, sendo
uma referéncia para a atuacdo da organizagdo social; e inspirada no verbete ‘Politica

Social’ (SANTOS, 2014a).

Dimensio 1.8 Produciao Colaborativa: Refere-se a geracao conjunta de conhecimentos,
recursos e solugdes entre os atores envolvidos, promovendo a cooperagdo, o aprendizado
e a inovagdo coletiva, da organizacdo social; e inspirada no verbete ‘Producdo

Colaborativa’ (FLORENTINO, 2014).

Dimensao 1.9 Sustentabilidade da Organizagdo Social: Envolve a capacidade da

organizac¢do social de manter e desenvolver suas agdes no longo prazo, garantindo sua
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viabilidade econdmica, social e ambiental; e inspirada na convergéncia entre o verbete
“Sustentabilidade” (GONCALVES-DIAS, 2014), e em recomendagdes sobre governanga
(ONU, 2004; GOLDRATT, 2004; VALENTE, 2018).

A “Camada 1: Proposito” é a base sobre a qual se constroem as demais camadas do
modelo TCGS, posicionando o proposito da organizacdo social a frente da direcdo

estratégica e, assim, orientando e legitimando a atuagdo da organizacao social.

Essa camada ¢ essencial para a efetividade e a relevancia das ag¢des desenvolvidas,
garantindo que toda a organizag¢do social visualize as necessidades e demandas das
pessoas e dos territorios, bem como com os principios e valores que norteiam a gestdo

social dialogica.

6.3.2 “Camada 2: Meios”

A “Camada 2: Meios” do modelo Triplo Canvas da Gestdo Social Dialogica para
Organizagdes Sociais (TCGS) foca nos "Meios", ou seja, no "Como" a organizagao social
atua para atingir os objetivos e impactos sociais estabelecidos na “Camada 1: Proposito”.
Essa camada ¢ composta por nove dimensdes que abordam os processos, abordagens e
ferramentas utilizadas pela organizacdo social para implementar suas agdes e alcangar os

resultados desejados, conforme Figura 21.



Triplo Canvas da Gestdo Social Dialégica para Organizagées Sociais - Camada 2: Meios
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2.8. Metodologias
Integrativas

2.7. Instrumentos de
Politicas Publicas

2.6. Redes

2.2. Gestao
Participativa

2.4. Capacitagéo e
Residéncia Social

2.3. Desenvolvimento

2.1. Programas e
projetos

Interorganizacionais

2.9. Ambidestria Organizacional Social 2.5. Autogestdo

Figura 21 - “Camada 2: Meios” do modelo Triplo Canvas da Gestdo Social Dialdgica para Organizagdes Sociais
(TCGS). - Elaborada pelo Autor.

Dimensao 2.1 Programas e Projetos: Refere-se aos conjuntos de agdes e atividades
planejadas e organizadas para alcangar objetivos especificos e gerar impactos sociais,

traduzindo a missdo e a visdo da organizagao social em praticas concretas.

Dimensao 2.2 Gestao Participativa: Envolve a inclusdo e o envolvimento dos diferentes
atores e partes interessadas no processo de tomada de decisdo, planejamento e execugao
das agdes, promovendo a democracia, a transparéncia e a corresponsabilidade, da

organizagao social; e inspirada no verbete ‘Gestao Participativa’ (MOURA, 2014).

Dimensio 2.3 Desenvolvimento: Trata do processo de melhoria das condi¢des de vida
das pessoas e comunidades atendidas, promovendo a equidade, a inclusdo e a
sustentabilidade, por parte da organizagdo social; e

‘Desenvolvimento’ (CHACON, 2014).

inspirada no verbete

Dimensio 2.4 Capacitacdo e Residéncia Social: Refere-se ao processo de formacao e
desenvolvimento das competéncias e habilidades dos atores envolvidos, fortalecendo a
capacidade de atuac@o e a sustentabilidade da organizagdo social e das comunidades
atendidas; e inspirada no verbete ‘Residéncia Social’ (FISCHER, 2014a) e no
entendimento de educagdo corporativa (ALPERSTEDT, 2001).
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Dimensao 2.5 Autogestiao: Implica na capacidade dos atores e grupos sociais de gerir e
controlar seus proprios recursos, processos ¢ decisdes, de forma democratica e

participativa, na organizacao social; e inspirada no verbete ‘Autogestao’ (RIGO, 2014).

Dimensiao 2.6 Redes Interorganizacionais: Envolve a construgdo de parcerias e aliangas
entre diferentes organizagdes (privadas, publicas e sociais) e setores, potencializando a
cooperagdo, a troca de recursos e a geracao de impactos coletivos a organizagao social; e

inspirada no verbete ‘Redes Interorganizacionais’ (SILVA, 2014).

Dimensao 2.7 Instrumentos de Politicas Piblicas: S3o os mecanismos e ferramentas
utilizadas pelo Estado e outros atores sociais para planejar, implementar e avaliar politicas
publicas, orientando e apoiando a atuacdo da organizagdo social; e inspirada no verbete

‘Instrumentos de Politica Publica’ (SECCHI, 2014).

Dimensao 2.8 Metodologias Integrativas: Refere-se as abordagens e técnicas que
promovem a integragdo e a articulagdo entre diferentes dareas, atores e saberes,
favorecendo a inovacdo, a aprendizagem e a transformacdo social, por meio da
organizac¢do social; e inspirada no verbete ‘Metodologias Integrativas’ (GIANNELLA,
2014).

Dimensao 2.9 Ambidestria Organizacional Social: Consiste na capacidade da
organiza¢do social de equilibrar e integrar a¢des e processos voltados tanto para a
explorac¢do de conhecimentos e praticas ja existentes, quanto para a exploracdao de novas
oportunidades e inovagdes; e inspirada nos verbetes ‘Inovacdo Social’ (ANDION, 2014),
‘Tecnologia Social’ (DOWBOR, 2014) e no conceito de Ambidestria Organizacional de
O'REILLY III e TUSHMAN (2004).

A “Camada 2: Meios” do modelo TCGS oferece ferramentas dialdgicas para a
implementagdo e a gestdo das agdes e processos que permitem a organizagao social
concretizar seu propo6sito e gerar os impactos sociais desejados. Essa camada enfatiza a
importancia de abordagens participativas, democraticas e colaborativas, bem como a
articulacdo e a integracdo entre diferentes atores, setores e saberes, para potencializar a

efetividade e a sustentabilidade das a¢des e dos resultados alcangados.
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Ao analisar e atuar com as dimensdes da “Camada 2: Meios”, a organizagao social pode
identificar oportunidades de melhoria e inovacdo em seus processos, praticas e
relacionamentos, além de potencializar sua capacidade de adaptacdo e aprendizagem

frente aos desafios e mudancas em diversos contextos que as impactam no dia a dia.

Assim, a “Camada 2: Meios” do modelo TCGS pode contribuir para a construgdo de
uma gestdo social dialdgica e transformadora, que busca promover o desenvolvimento
humano e comunitario, a equidade e a justica social, por meio de agdes e estratégias
integradas e participativas, alinhadas impactos sociais estabelecidos na “Camada 1:

Proposito” do TCGS da organizagao social.

6.3.3 “Camada 3: Recursos”

A “Camada 3: Recursos” do modelo Triplo Canvas da Gestdo Social Dialdgica para
Organizagdes Sociais (TCGS) aborda os recursos necessarios para a implementacao e

sustentacao das agdes e estratégias definidas nas “Camadas 1: Proposito e 2: Meios ™.

Essa camada destaca a importancia de uma gestdo eficiente e responsavel dos recursos
disponiveis, bem como a busca por novas fontes e mecanismos de financiamento e apoio,
para garantir a viabilidade e a sustentabilidade da organizacdo social e de seus projetos e

programas, conforme Figura 22.



Triplo Canvas da Gestao Social Dialégica para Organizagdes Sociais - Camada 3: Recursos

3.8. Economia Solidaria
e Doacgdes

3.7. Coprodugédo de
bens e servigos

3.6. Parcerias e
Aliangas Estratégicas

3.2. Participagéo e
Engajamento

3.4. Recursos Humanos
e Voluntariado

3.3. Monitoramento e
Avaliagdo

3.1. Finangas e
Orgamento
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3.9. Empreendedorismo e Negécios Sociais 3.5. Infraestrutura e Tecnologias

Figura 22 - “Camada 3: Recursos” do modelo Triplo Canvas da Gestdo Social Dialogica para Organizagdes Sociais
(TCGS). - Elaborada pelo Autor.

Dimensido 3.1 Financas e Orcamento: Trata da gestdo dos recursos financeiros e
orcamentarios da organizacdo social, incluindo planejamento, controle, transparéncia e
prestagdo de contas. Apesar de considerar balangos contabeis-financeiros, tem inspiragao,
também no verbete ‘Economia Solidaria’ (FRANCA-FILHO, 2014) fundamentos de

avaliag@o nas analises do capital, necessario ao atendimento da “Camada 1: Proposito”.

Dimensao 3.2 Participacdo e Engajamento: Refere-se a mobilizagdo, envolvimento e
comprometimento dos diferentes atores e partes interessadas nos processos e atividades

da organizag¢do social; e inspirada no verbete ‘Participacdo’ (TAVARES, 2014).

Dimensdo 3.3 Monitoramento e Avaliacdo: Aborda a importancia de estabelecer
sistemas e praticas de monitoramento e avaliacdo das acdes e resultados, para aprimorar
a gestdo e a efetividade das intervengdes, da organizacao social; e inspirada nos verbetes

‘Avaliacao’ (JANNUZZI, 2014) e ‘Monitoramento’ (RODRIGUES, 2014).

Dimensao 3.4 Recursos Humanos e Voluntariado: Enfatiza a necessidade de gerir
adequadamente os recursos humanos e voluntarios, promovendo capacitacdo, motivagao,

reconhecimento e bem-estar, por parte da organizag¢do social; e inspirada nos verbetes
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‘Producdo Colaborativa’ (FLORENTINO, 2014) e ‘Residéncia Social (FISCHER,
2014a).

Dimensio 3.5 Infraestruturas e Tecnologias: Trata da disponibilidade e gestdo das
infraestruturas e tecnologias necessarios para o funcionamento e desenvolvimento da

organizagdo social e seus projetos.

Dimensao 3.6 Parcerias e Aliancas Estratégicas: Destaca a importancia de estabelecer
e manter parcerias e aliangas estratégicas com diferentes atores e setores, para
potencializar recursos, competéncias e impactos, da organizacdo social; e inspirada nos
verbetes ‘Capital Social’ (SERAFIM, 2014), ‘Governanca Territorial’ (DALLABRIDA,
2014), ‘Municipio  Sustentavel”’ (VASCONCELLOS, 2014a) e  ‘Redes
Interorganizacionais’ (SILVA, 2014).

Dimensio 3.7 Coproducio de Bens e Servicos Publicos: Refere-se a colaboragdo entre
a organizacdo social e setor publico na producdo e oferta de bens e servigos publicos,
compartilhando recursos, responsabilidades e resultados; e inspirada no verbete

‘Coproducdo de Bens e Servicos Publicos’ (SALM, 2014).

Dimensio 3.8 Economia Solidaria e Doagdes: Aborda a mobilizacdo e captagdo de
recursos, por parte da organizagdo social, por meio de praticas de economia solidaria,
como cooperativas, redes de troca e doacdes; e inspirada nos verbetes ‘Economia

Criativa’ (FERREIRA, 2014) e ‘Economia Solidaria’ (FRANCA-FILHO, 2014).

Dimensio 3.9 Empreendedorismo e Negdcios Sociais: Refere-se a criagdo e gestdo de
empreendimentos € negocios sociais que buscam gerar impacto social e ambiental
positivo, a0 mesmo tempo em que garantem a sustentabilidade financeira da organizagao
social; e inspirada nos verbetes ‘Empreendedorismo Social’ (IIZUKA, 2014) e ‘Negobcios

Sociais’ (FISCHER, 2014).

Assim, a “Camada 3: Recursos” do modelo TCGS contribui para a constru¢do de uma
gestdo social sustentavel e adaptavel, que busca otimizar o uso dos recursos disponiveis

e identificar novas oportunidades e mecanismos de financiamento e apoio, fortalecendo
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a resiliéncia e a capacidade da organizacao social de enfrentar desafios e incertezas, e de

promover impactos sociais significativos e duradouros.

Ao considerar os recursos como parte do modelo TCGS, a “Camada 3: Recursos” auxilia
a organizacdo social a identificar suas necessidades e prioridades, bem como a
desenvolver estratégias e planos de acdo para a captacdo, gestdo e alocagdo eficiente e

eficaz dos recursos disponiveis e potenciais.

Dessa forma, esta ultima camada complementa e refor¢a as outras duas camadas do
modelo, do proposito e dos meios, contribuindo para uma visdo sistémica, holistica e

integrada da gestdo social dialdgica na organizagao social.

Ao integrar as trés camadas e suas respectivas dimensdes, o0 modelo TCGS permite a
organizagdo social compreender e enfrentar os desafios e oportunidades do contexto
atual, promovendo inovagao, aprendizagem, cooperagdo e impacto social sustentavel. O
proximo passo, portanto, € verificar as coeréncias horizontal e vertical entre as dimensoes

e camadas.

6.3.4 Coeréncias Horizontal e Vertical do Modelo TCGS

As coeréncias horizontais dizem respeito as relagdes e sinergias entre os elementos dentro
de cada camada do modelo TCGS, buscando promover a integracao e complementaridade

das praticas e processos de gestdo social.

Na “Camada 1: Proposito”, ¢ fator-chave de sucesso que a dimensdo ‘1.1 Territorios’
seja coerente com a dimensdo ‘1.2 Impactos Sociais’ e que, por sua vez, evidencia
coeréncia a dimensdo ‘1.3 Missdo e Visdo’ e, assim, sucessivamente, até ‘1.9
Sustentabilidade Organizacional’. Da mesma maneira nas camadas “2: Meios”, em uma
sequéncia coerente entre as dimensdes de 2.1 a2.9 e “3: Recursos”, entre das dimensdes

de 3.1 a 3.9, e assim sucessivamente, para criar uma abordagem eficaz e inclusiva.

As coeréncias verticais no modelo TCGS, por sua vez, referem-se as relacdes e
alinhamentos entre as dimensdes das diferentes camadas, buscando garantir que as agdes

€ recursos estejam em consonancia com o0s propositos e objetivos estratégico-sociais da
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organizac¢do social: dimensdo ‘1.1’ com dimensdo 2.1’e, por fim, com dimensdo ‘3.1°;
dimensdo ‘1.2’ com dimensdo ‘2.2’ e, por fim, com dimensdo ‘3.2°, e assim

sucessivamente.

Assim, as coeréncias horizontais e verticais no modelo TCGS, tal qual proposto pelo
TLBMC de Joyce e Paquin (2016), s3o fundamentais para garantir uma visao sistémica e
integrada da gestdo social dialogica, favorecendo a aprendizagem, a inovacdo e a

colaboracdo entre os diferentes atores e setores envolvidos.

Ao observar e aprimorar essas coeréncias, a organizacdo social pode desenvolver
estratégias e praticas de gestdo mais eficientes, eficazes e sustentaveis, contribuindo para

a emancipacdo e construcao de territérios mais justos, inclusivos e resilientes.

O passo a passo do preenchimento ¢ detalhado no Apéndice D.

6.3.5 Aplicacdo empirica da Pesquisa Documental da OSID ao Modelo

Nesta se¢do, apresentamos a aplicagdo empirica dos resultados da pesquisa documental
realizada na Associagdo Obras Sociais Irma Dulce (OSID) ao Modelo TCGS. O objetivo
foi demonstrar, com exemplos identificados na pesquisa documental — e alertando ao fato
de que, para o preenchimento correto e preciso, seria necessario que a dindmica fosse
realizada dentro e com a propria OSID — como o modelo pode ser utilizado para analisar
e compreender as praticas de gestdo social de uma organizagdo social, identificando

pontos de coeréncia e possiveis areas de melhoria.

As informacdes analisadas foram organizadas e inseridas nas respectivas camadas e
dimensdes do Modelo TCGS, conforme ¢é possivel observar nas Figuras 22, 23 e 24, a

seguir.

Apos o preenchimento das camadas, foi realizada a verifica¢ao das coeréncias horizontais
e verticais, analisando se os elementos de cada camada estavam alinhados entre si e se
havia sinergia entre as diferentes camadas. Essa analise permitiu identificar pontos fortes
e areas de melhoria na gestao social da OSID, bem como compreender como os diferentes
elementos se relacionam e contribuem para a realizagdo do propdsito e objetivos da

organizagao.
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Camada 1 da OSID

Baseado nos dados da pesquisa documental realizada na OSID, a “Camada 1: Proposito”

(O Porqué) pode ser preenchida da seguinte forma (Figura 23):

TCGS (OSID) - Camada 1: Propésito

1.8. Produgéo 1.7. Politicas Sociais 1.2. Impactos Socias 1.4. Valores 1.1. Territérios
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Colaboradores St 8 margo de OSID OSID
Lein® 1999
13.019 de Salvador
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Parcei e I o
arcetros Beneficidrios | 1-6- Intersetorialidade Bem-estar 1.3. Missgo e Visdo Itap:,egipe
Set Set da Outros
etor etor Thes O P municipios
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Sociais e as
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gestdo 5 ~
Fortalecer parcerias e redes de colaboragdo

Figura 23 - TCGS OSID, Camada 1: Propdsito. Preenchida de maneira empirica. Elaborada pelo Autor.

Dimensao 1.1 Territorios: A OSID atua principalmente na regido Nordeste do Brasil,
com foco na cidade de Salvador, na Bahia. No entanto, suas atividades também alcancam
outras cidades da Bahia, através de contratos com o setor publico, ¢ uma unidade

educacional no municipio de Simdes Filho.

Dimensao 1.2 Impactos Sociais: A organizagdo busca promover a saude, educagdo e
bem-estar da populacdo vulnerdvel, principalmente idosos, criangas e pessoas em
situacdo de rua.

Dimensio 1.3 Missao e Visao: A missdao da OSID ¢ "Amar e Servir, proporcionando
saude, educacdo e assisténcia social, com ateng¢do especial as pessoas mais vulneraveis."
A visdo ¢ "Ser reconhecida como uma institui¢ao de exceléncia na promocgdo da satde,

educagao ¢ assisténcia social, com sustentabilidade e inovagao."
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Dimensio 1.4 Valores: A OSID possui valores como amor ao proéximo, solidariedade,

respeito, €tica, transparéncia e comprometimento com a causa social.

Dimensao 1.5 Objetivos Estratégico-Sociais: A organizacdo busca melhorar a
qualidade de vida das populagdes vulneraveis através de agcdes em satde, educacgao e
assisténcia social, expandir sua atuacdo para alcangar um niimero maior de pessoas e

fortalecer parcerias e redes de colaboragao.

Dimensio 1.6 Intersetorialidade: A OSID atua em cooperagdo com diversos setores,
como governo, empresas € outras organizagdes da sociedade civil, visando potencializar

os resultados de suas agdes.

Dimensio 1.7 Politicas Sociais: A organizacdo alinha suas agdes as politicas publicas
nas areas de saude, educagdo e assisténcia social, buscando contribuir para o cumprimento

dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS).

Dimensio 1.8 Produg¢ao Colaborativa: A OSID valoriza a participacdo e colaboragdo
de seus colaboradores, voluntarios, parceiros e beneficiarios, buscando construir solugdes

coletivamente.

Dimensao 1.9 Sustentabilidade da Organizacio Social: A OSID busca garantir sua
sustentabilidade financeira, ambiental e social através de uma gestdo eficiente, captagao

de recursos, parcerias e inovagao.

Lembrando que essas informagdes sdo exemplos com base nos dados disponiveis e podem

ser refinadas e aprimoradas conforme a andlise e compreensdo da organizacao.

Camada 2 da OSID

Com base nos dados da pesquisa documental realizada na OSID, a “Camada 2: Meios”

(O Como) pode ser preenchida da seguinte maneira (Figura 24):



98

TCGS (OSID) - Camada 2: Meios
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Figura 24 - TCGS OSID, Camada 2: Meios. Preenchida de maneira empirica. Elaborada pelo Autor.

Dimensio 2.1 Programas e Projetos: A OSID desenvolve programas e projetos nas
areas de saude, educacdo e assisténcia social, como o Hospital Santo Anténio, Centro

Educacional Santo Antonio e o Centro de Convivéncia Irma Dulce.

Dimensao 2.2 Gestdo Participativa: A organizagdo promove a participagdo dos
colaboradores, voluntarios, parceiros e beneficiarios na tomada de decisdes e na

elaboracdo de estratégias e agdes.

Dimensio 2.3 Desenvolvimento: A OSID investe no desenvolvimento das comunidades

em que atua, promovendo acdes de capacitacdo e geracdo de emprego e renda.

Dimensio 2.4 Capacitacdo e Residéncia Social: A instituicdo oferece programas de
capacitacdo profissional e residéncia médica, contribuindo para a formacdo de

profissionais capacitados e comprometidos com a causa social.

Dimensio 2.5 Autogestao: A OSID estimula a autogestdo por meio do empoderamento
e desenvolvimento de habilidades das pessoas atendidas, promovendo autonomia e

protagonismo.
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Dimensdo 2.6 Redes Interorganizacionais: A organizacdo estabelece parcerias e
cooperagdes com outras instituicdes, governos e empresas, ampliando o alcance e a

efetividade de suas agoes.

Dimensao 2.7 Instrumentos de Politicas Piblicas: A OSID atua em consondncia com
politicas publicas, aplicando instrumentos como convénios e termos de cooperagdo,

buscando sempre alinhar suas acdes as diretrizes governamentais.

Dimensao 2.8 Metodologias Integrativas: A instituicdo adota metodologias que
integram diferentes areas e saberes, visando potencializar os resultados e impactos de

seus programas e projetos.

Dimensao 2.9 Ambidestria Organizacional Social: A OSID busca equilibrar a¢des de
inovacdo e melhoria continua, garantindo a eficiéncia de suas atividades e a

sustentabilidade da organizagao.

Essas informagdes sdo exemplos baseados nos dados disponiveis e podem ser refinadas

e aprimoradas conforme a andlise e compreensio da organizagao.

Camada 3 da OSID

Com base nos dados da pesquisa documental realizada na Organizagao Social Irma Dulce
(OSID), a Camada 3 - Recursos (O Com o qué) pode ser preenchida da seguinte maneira

(Figura 25):
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TCGS (OSID) - Camada 3: Recursos
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Figura 25 - TCGS OSID, Camada 3: Recursos. Preenchida de maneira empirica. Elaborada pelo Autor.

Dimensio 3.1 Financ¢as e Or¢amento: A OSID possui um or¢amento baseado em fontes
diversificadas de receita, como doagdes, parcerias, convénios € recursos proprio,
empréstimos, financiamentos e o pagamento de impostos e servigos, garantindo a

sustentabilidade financeira da organizacao.

Dimensao 3.2 Participacdo e Engajamento: A institui¢do conta com a participagao
ativa de colaboradores, voluntérios, parceiros, beneficidrios e sociedade civil, que se

engajam em suas atividades e contribuem para o alcance de seus objetivos.

Dimensdo 3.3 Monitoramento e Avaliacdo: A OSID possui mecanismos de
monitoramento e avaliacdo de seus programas e projetos, permitindo a identificagdo de

oportunidades de melhoria e aprimoramento das a¢cdes desenvolvidas.

Dimensido 3.4 Recursos Humanos e Voluntariado: A organizagdo conta com um
quadro de colaboradores capacitados e um programa de voluntariado, que somam
esforcos para a execucdo das atividades e atendimento as demandas da populacdo

atendida.
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Dimensdo 3.5 Infraestruturas e Tecnologias: A OSID dispde de infraestrutura
adequada para a realizagdo de suas atividades, bem como investe em tecnologias e

inovagdes que possam melhorar a qualidade e eficiéncia dos servigos prestados.

Dimensio 3.6 Parcerias e Aliancas Estratégicas: A instituicdo estabelece parcerias e
aliangas estratégicas com entidades governamentais, empresas e outras organizacoes,

buscando sinergias e recursos para a realizagdo de suas agdes.

Dimensao 3.7 Coproducao de Bens e Servicos Publicos: A OSID atua em cooperagdo
com o poder publico, compartilhando responsabilidades e recursos na oferta de bens e

servigos publicos a populagao.

Dimensio 3.8 Economia Solidaria e Doagdes: A organizagdo recebe doagdes de pessoas
fisicas e juridicas e promove ag¢des de economia solidaria, como feiras e bazares, para

angariar recursos para suas atividades.

Dimensdo 3.9 Empreendedorismo e Negdcios Sociais: A OSID incentiva o
empreendedorismo social e desenvolve negdcios sociais que geram renda e contribuem

para a sustentabilidade financeira da organizagao.

Essas informagdes sdo exemplos baseados nos dados disponiveis e podem ser refinadas

e aprimoradas conforme a andlise e compreensio da organizagao.

Coeréncia Horizontal OSID

A coeréncia horizontal na OSID se refere a consisténcia e alinhamento entre os elementos
dentro de cada camada do modelo proposto. Para garantir a coeréncia horizontal, ¢
essencial que as dimensdes de cada camada se complementem e estejam alinhadas com
os objetivos e a missdo da organizacdo. A seguir, apresentamos uma analise de como a

OSID demonstra coeréncia horizontal em suas trés camadas:

Camada 1 - Propdésito (O Porqué): Na OSID, h4 uma clara conexao entre os territorios
atendidos, os impactos sociais gerados, a missdo e visdo da organizacdo, seus valores,

objetivos estratégico-sociais, intersetorialidade, politicas sociais, produ¢do colaborativa
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e sustentabilidade. Todos esses elementos estdo alinhados e interligados, refor¢ando o

proposito e a razdo de ser da organizacao.

Camada 2 - Meios (O Como): A coeréncia horizontal na Camada 2 ¢ evidente na forma
como os programas e projetos da OSID estdo relacionados a sua gestdo participativa,
desenvolvimento, capacitagdo e residéncia social, autogestao, redes interorganizacionais,
instrumentos de politicas publicas, metodologias integrativas e ambidestria
organizacional social. Esses elementos se complementam e estdo alinhados com o

proposito da organizacdo, garantindo a efetividade e eficiéncia das agdes desenvolvidas.

Camada 3 - Recursos (O Com o qué): A OSID demonstra coeréncia horizontal na
Camada 3 ao integrar adequadamente seus recursos financeiros e or¢amentarios,
participagdo e engajamento, monitoramento e avaliagdo, recursos humanos e
voluntariado, infraestrutura e tecnologias, parcerias e aliangas estratégicas, coproducgao
de bens e servigos publicos, economia solidaria e doagdes, e empreendedorismo e
negocios sociais. Esses recursos estdo alinhados e trabalham em conjunto para apoiar a

realizagdao do propdsito da organizagdo e garantir sua sustentabilidade.

A analise da coeréncia horizontal na OSID revela que a organizacdo possui uma
abordagem integrada e alinhada em suas trés camadas, garantindo uma atuagdo
consistente e eficaz no cumprimento de sua missdo e na geragdo de impactos sociais

significativos.

Coeréncia Vertical OSID

A coeréncia vertical na OSID refere-se a conexdo ¢ alinhamento entre as diferentes
camadas do modelo proposto, garantindo que as dimensdes de cada camada estejam
consistentes e inter-relacionadas. A seguir, analisamos a coeréncia vertical na OSID,

focando nas relacdes entre as dimensdes correspondentes das trés camadas:

Dimensdes 1.1, 2.1 e 3.1 - Territorios, Programas e Projetos, e Financas e
Orcamento: Os territorios atendidos pela OSID estdo alinhados com os programas e
projetos desenvolvidos, que por sua vez estdo respaldados por recursos financeiros e

orcamentarios adequados.
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Dimensdes 1.2, 2.2 e 3.2 - Impactos Sociais, Gestiao Participativa e Participacio e
Engajamento: Os impactos sociais gerados pela OSID sdo potencializados pela gestao
participativa, que incentiva a participagdo e o engajamento de diferentes partes

interessadas na e da organizagao.

Dimensodes 1.3, 2.3 e 3.3 - Missao e Visdao, Desenvolvimento e Monitoramento e
Avaliagdo: A missdo e visao da OSID guiam o desenvolvimento e a implementacdo de
acOes e politicas, que sdo constantemente monitoradas e avaliadas para garantir eficacia

e eficiéncia.

Dimensées 1.4, 2.4 e 3.4 - Valores, Capacitacio e Residéncia Social, e Recursos
Humanos e Voluntariado: Os valores da OSID estdo incorporados em seus programas
de capacita¢do e residéncia social, que contam com o apoio de recursos humanos e

voluntariado comprometidos com a causa.

Dimensdes 1.5, 2.5 e 3.5 - Objetivos Estratégico-Sociais, Autogestio e
Infraestruturas e Tecnologias: Os objetivos estratégico-sociais da OSID estdo
vinculados a sua capacidade de autogestdo, que ¢ apoiada por infraestruturas e tecnologias

adequadas.

Dimensdes 1.6, 2.6 e 3.6 - Intersetorialidade, Redes Interorganizacionais e Parcerias
e Aliancas Estratégicas: A intersetorialidade da OSID ¢ reforcada pela construcao de
redes interorganizacionais e parcerias e aliangas estratégicas, promovendo colaboragdo e

sinergia entre diferentes setores.

Dimensodes 1.7, 2.7 e 3.7 - Politicas Sociais, Instrumentos de Politicas Publicas e
Coproducio de Bens e Servicos Publicos: As politicas sociais adotadas pela OSID sao
implementadas por meio de instrumentos de politicas publicas e envolvem a coproducao

de bens e servicos publicos, garantindo a efetividade das agdes.

Dimensdes 1.8, 2.8 e 3.8 - Producido Colaborativa, Metodologias Integrativas e

Economia Solidiaria e Doacdes: A producdo colaborativa na OSID ¢ fomentada por
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metodologias integrativas, que sdo sustentadas por praticas de economia solidaria e

captacdo de doagdes.

Dimensdes 1.9, 2.9 e 3.9 - Sustentabilidade da Organizacdo Social, Ambidestria
Organizacional Social e Empreendedorismo e Negocios Sociais: A sustentabilidade
da OSID ¢ fortalecida pela ambidestria organizacional social, que permite a organizagao
equilibrar a operacdo dos recursos, infraestruturas atuais e a inovagdo futura. Essa
abordagem ¢ apoiada por iniciativas de empreendedorismo, negocios sociais e a
constru¢do de novas frentes de atuacdo, que garantem a continuidade das agdes e a

viabilidade financeira da organizacao.

Ao analisar a coeréncia vertical na OSID, observamos que as trés camadas do modelo
estdo alinhadas e inter-relacionadas, com cada elemento de uma camada complementando
e reforcando os elementos correspondentes das outras camadas. Essa coeréncia vertical
demonstra a consisténcia e a integracao dos elementos que compdem a organizacao, o
que contribui para a eficacia e a eficiéncia das a¢des e politicas implementadas pela OSID

em prol de seus objetivos sociais e organizacionais.

7 Consideracoes finais

Nesta pesquisa, buscou-se compreender os conceitos da gestdo social e seu /Oocus, os
verbetes que ndo podem deixar de constar na formagao de um gestor social e a concepgao
do campo pratico orientado as organizagdes sociais e da sociedade civil. Também se fez
necessario o entendimento da necessidade de se atuar isoladamente com os conceitos da
Gestao Social ou se seria necessaria a aproximacao destes a gestdo estratégica, que se
converteria em uma gestao estratégica do social, com a finalidade de buscar evidéncias
tedricas que comprovassem ser legitimas as preocupagdes com a sustentabilidade dos

recursos das organizacdes sociais.

Para além disso, portanto, também se fez necesséaria a revisdo sobre com o social ¢é
entendido nos modelos de gestdo estratégica das organizagdes sob a propositura da
governanca ESG. Assim, além deste local do social, foi importante verificar como
também ¢ possivel evidenciar sua aplicag@o e o achado foi o Business Model Canvas de

Trés Camadas para Negocios Sustentaveis (TLBMC) de Joyce & Paquin (2016) que,
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mesmo nao sendo adequado a aplicagdo em organizacdes sociais, serviu de inspiragdo ao

desenvolvimento da TGS por se basear no Business Model Canvas (BMC) de

Osterwalder (2010), um framework ja consolidado as praticas de Design Thinking e que

facilitar a concepgao de planos estratégicos e de agdo para um sem niimero de finalidades.

Ao buscar responder o problema de pesquisa: "que tipo de dimensdes podem ter um

modelo de gestdo que melhor atende as necessidades de sustentabilidade social, ambiental

e financeira aos propdsitos de uma Organizagdo Social?”, o que se revelou foi uma

complexa interagdo entre gestdo estratégica, gestdo publica e gestdo social.

Assim, ao cumprimento dos objetivos especificos, foi possivel identificar que:

Compreensiao das Contribuicées da Governanca ESG e da Gestdo Social: ao
revisar o documento "Who Cares Wins" (ONU, 2004) e suas recomendagdes, foi
possivel compreender as contribuigdes da Governanca ESG e da Gestao Social
para a gestdo da sustentabilidade de Organizagdes Sociais. Contudo,
identificamos que o ESG ¢ focado no lucro e na gestdo de recursos das
organizagdes privadas, e a Gestdo Social, embora rica em conceitos e ideias, ndo

traz proposituras praticas, deixando lacunas entre o conceito tedrico e sua prdxis.

Analise das Bases Teodrico-Metodolégicas: a andlise tedrico-metodologica
permitiu a concepcdo de uma proposta de gestdo em Organiza¢des Sociais,
enfatizando a sustentabilidade do seu propdsito social. O 'Diciondrio para a
Formagdo em Gestdo Social' (BOULLOSA, 2014) foi vital na elabora¢dao da
Tecnologia de Gestdo Social (TGS) denominada Triplo Canvas da Gestdo Social

Dialégica para Organizagdes Sociais (TCGS).

Desenvolvimento de um Modelo Teérico-Analitico: o modelo proposto, o
Triplo Canvas da Gestdo Social Dialdgica (TCGS), visa inovar na pratica do
campo da Gestdo Social, gerenciando as trés camadas (propdsito, meios e
recursos) para potencializar os impactos das a¢des das organizagdes sociais e sua

sustentabilidade, tanto hoje quanto no futuro.
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A gestdo estratégica e a gestdo publica ndo sdo impeditivas a gestdo social, pelos motivos

que seguem:

e A gestdo social se faz necessaria por conta dos impactos negativos causados pelas
organizagdes, tanto privadas quanto publicas e estas sdo geridas por praticas,
modelos de gestdo e estratégias da Administragio de Empresas e da

Administragdo Publica;

e A gestdo social, enquanto académico-tedrica, se afasta dos ideais de eficiéncia e
ganho de capital da gestdo privada e da gestdo publica, contudo, necessita tanto
da Administra¢do de Empresas e da Administragdo Publica para que seja colocada
em pratica pois, de maneira fundamental, ela necessita de dialogicidade com os
espagos publico-privados pois estes estdo consolidados na realidade, no tempo,

no espaco e no territorio, fisico, virtual e meta;

e A gestdo social ndo precisa reinventar os conceitos de missdo, visdo e valores; da
sustentabilidade; do capital, do social ou ambiental; da governanca; do
compliance; da comunicacdo; do desenvolvimento; da inovacdo; ou qualquer
outro ja existente, nem mesmo o da globaliza¢do; mas, sim, se apropriar deles de

acordo com as premissas que a sustenta e lhe da proposito.

O lugar da gestdo social é o todo, seja o seu proprio, o piblico ou o privado. E no Icus

académico e o ¢ também no locus pratico.

O que afasta a gestao social de seu lugar no todo, ¢ o sufixo ismo, como no extremismo.
O capital extremo ¢ o capitalismo e este extremo faz com que o social seja relegado. Da
mesma maneira, o extremo do social, pode ser o socialismo e este extremo o afasta da

sustentabilidade pois enxerga o capital ndo extremo como capitalismo.

O que este modelo sugere ¢ que existe uma maneira pratica de aplicar a dialogicidade
conceitual e tedrica das produgdes académicas. Nao basta conhecer e compreender os
verbetes ou o que ¢ a gestdo social se eles ndo puderem ser colocados em pratica e, como

¢ premissa da GS, ndo apenas a dialogicidade como a participagdo coletiva, a pratica, o
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coletivo e ndo coercitivo deve ser ndo apenas dos atores, mas também da gramatica, dos

conceitos, dos verbetes e dos verbos.

A gestdo social se faz também pela jungdo de tudo o que a cerca para que primeiro sejam
agrupados, categorizados, testados em praticas de fluxos e processos, planejados com
base em proposito, meios e recursos necessarios € colocados em pratica. Foi isso que se

percebeu ao elaborar o TCGS.

A gestdo social se apresenta tdo conceitual e in-progress como sempre, mas agora mais
acessivel e aplicavel. A pesquisa contribuiu tanto para o campo da Gestdo Social como
para a pratica dela, e aponta para a necessidade de mais pesquisas e produgdes nesse

campo.

Ha limitagdes na pesquisa que merecem ser exploradas em futuros estudos. A gestdo
social ¢ um campo multifacetado, cuja implementacao pratica requer consideracdo de
diversos fatores, incluindo dialogicidade com espagos publico-privados, aplicagdo pratica

de conceitos académicos e colaboragdo coletiva ndo coercitiva.

A inovagdo reside na proposta de que a gestdo social pode se apropriar dos conceitos ja
existentes, desde que em consondncia com as premissas que a sustentam. Assim, ela se
faz pela jun¢do de tudo o que a cerca, oferecendo uma maneira pratica de aplicar a

dialogicidade conceitual e tedrica das produgdes académicas.

Em ultima anélise, a gestdo social deve transcender a teoria e ser efetivamente colocada
em pratica, proporcionando uma sociedade mais justa e democraticamente articulada na

gestdo dos seus interesses.
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9 Apéndice

Apéndice A: Verbetes do Dicionario para a Formaciao em Gestiao Social

Verbetes do documento BOULLOSA, R. de F. (org.). Diciondrio para a formacdo em
gestdo social. Salvador: CIAGS/UFBA, 2014 e sua relacdo com o problema de pesquisa:
“que tipo de dimensoes podem ter um modelo de gestio que melhor atende as
necessidades de sustentabilidade social, ambiental e financeira aos propdositos de uma

Organizagdo Social?”

Verbete 1: Arranjos Produtivos Locais

Autor: HASTENREITER (2014) - HASTENREITER F., Horacio Nelson. Arranjos
produtivos locais. In: BOULLOSA, R. de F. (org.). Diciondrio para a formagao em gestao
social. Salvador: CIAGS/UFBA, 2014. p. 18-20.

Relacio com o problema de pesquisa: Indireta

Analise: Discute a importancia dos arranjos produtivos locais para o desenvolvimento
regional, abordando temas como a cooperagdo entre empresas, a identidade regional e o
papel do Estado nesse processo. Embora o verbete nao trate diretamente das questdes de
sustentabilidade social, ambiental e financeira das organizag¢des sociais, ele apresenta
elementos relevantes para o entendimento do contexto em que essas organizagdes estao
inseridas, incluindo a importancia da cooperacdo entre atores locais e da atuacdo do

Estado como parceiro estratégico.

Verbete 2: Autogestio

Autor: RIGO (2014) - RIGO, Ariadne Scalfoni. Autogestdo. In: BOULLOSA, R. de F.
(org.). Dicionério para a formagdo em gestdo social. Salvador: CIAGS/UFBA, 2014. p.
21-23.

Relacio com o problema de pesquisa: direta

Analise: O verbete a autogestdo, pode ser considerado uma forma de gestao social, ainda
que para uma abordagem especifica sobre a gestdo de organizagdes sociais com
propositos socioambientais. No entanto, a autogestdo pode ser vista como uma forma de
gestdo participativa e democratica, que pode ser util para organizacdes que buscam

promover impactos positivos na sociedade e no meio ambiente.
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Verbete 3: Avaliacao

Autor: JANUZZI (2014) - JANNUZZI, Paulo. Avalia¢dao. In: BOULLOSA, R. de F.
(org.). Diciondrio para a formagdo em gestdo social. Salvador: CIAGS/UFBA, 2014. p.
24-27.

Relacio com o problema de pesquisa: Direta

Analise: O verbete aborda o tema da avaliagdo de politicas publicas e o problema de
pesquisa trata da gestdo de organizacdes sociais com propdsitos socioambientais. A
avaliacdo de politicas publicas pode ser uma ferramenta importante para essas
organizagdes, especialmente em relacdo a prestacdo de contas e a transparéncia de suas
acdes. Destaca que a avaliacdo ¢ uma importante ferramenta de gestdo, pois permite
avaliar a eficacia e efetividade das politicas publicas, identificar os pontos fortes e fracos,
bem como as oportunidades de melhoria. Portanto, a avaliagdo pode ajudar as OSs, OSCs
e OSCIPs a monitorar e avaliar o impacto de suas a¢des socioambientais e a tomar
decisdes estratégicas para garantir sua sustentabilidade financeira, dirigida sempre ao seu

proposito.

Verbete 4: Campo de Publicas

Autor: COELHO (2014) - COELHO, Fernando Coelho. Campo de publicas. In:
BOULLOSA, R. de F. (org.). Dicionario para a formagdo em gestdo social. Salvador:
CIAGS/UFBA, 2014. p. 28-30.

Relacio com o problema de pesquisa: Indireta

Analise: Aborda principalmente a gestdo publica e as politicas publicas, enquanto o
problema de pesquisa se concentra na gestdo de organizagdes sociais com propositos
socioambientais. No entanto, ¢ possivel pontuar que discute a importancia da participagao
social na gestdo publica, o que pode ter relagdo com a gestdo social das organizagdes
sociais pois a participagdo social ndo se reduz a simples colaboragdo com o poder publico.
Ela ¢, acima de tudo, a possibilidade de a sociedade, por meio de suas organizagdes, ter
voz e influir no processo de decisdo e de controle da gestao publica. A participagdo social
deve ser vista como uma via de mao dupla, tanto para o poder publico quanto para a
sociedade. Mesmo que o foco seja na gestdo publica, esse verbete pode contribuir para
reflexdes sobre a importancia da participagdo social na gestdo de organizagdes sociais e

a possibilidade de construgdo de parcerias entre essas organizagdes € o poder publico.

Verbete 5: Capital Social



117

Autor: SERAFIM (2014) - SERAFIM, Mauricio Custodio. Capital social. In:
BOULLOSA, R. de F. (org.). Dicionario para a formagdo em gestdo social. Salvador:
CIAGS/UFBA, 2014. p. 31-34.

Rela¢do com o problema de pesquisa: Direta

Analise: O verbete aborda conceitos e teorias sobre o tema, que pode ser de extrema
importancia as parcerias e aliancas estratégicas necessdrias a gestdo de organizacdes
sociais e sua sustentabilidade socioambiental e financeira. O verbete ‘Capital Social’ tem
relacdo com um conjunto de recursos potenciais ou efetivos que estdo vinculados a uma
rede de relagdes de um individuo ou grupo, enfatizando a importancia das conexdes
sociais para o desenvolvimento e sucesso de organizagdes e comunidades. O capital social
pode ser considerado um aspecto relevante na gestdo de organizacdes sociais e central ao

problema de pesquisa proposto.

Verbete 6: Cidadania

Autor: CARRION (2014) - CARRION, Rosinha da Silva. Cidadania. In: BOULLOSA,
R. de F. (org.). Diciondrio para a formagdo em gestao social. Salvador: CIAGS/UFBA,
2014. p. 35-38.

Relacio com o problema de pesquisa: Indireta

Analise: O verbete aborda o conceito de cidadania e seus desdobramentos na gestdo
social. A cidadania ¢ um conceito que tem origem no Direito e que se refere ao conjunto
de direitos e deveres que um individuo possui em relagcdo ao Estado e a sociedade. Dessa
forma, entender o papel da cidadania na gestdo social pode contribuir, ainda que
indiretamente, para compreender a relacdo entre organizagdes sociais e a sociedade civil

na busca por impactos socioambientais positivos.

Verbete 7: Cooperativismo

Autor: CANCADO (2014) - CANCADO, Airton Cardoso. Cooperativismo. In:
BOULLOSA, R. de F. (org.). Dicionario para a formagdo em gestdo social. Salvador:
CIAGS/UFBA, 2014. p. 39-41.

Relacio com o problema de pesquisa: Indireta

Andlise: O verbete ndo aborda diretamente as questdes de gestdo e sustentabilidade
socioambiental das OSs, OSCs e OSCIPs. No entanto, ¢ possivel que haja pontos em
comum que possam contribuir para a discussdo, como a importancia da cooperagao e da

solidariedade na constru¢do de empreendimentos coletivos. Esse ponto de vista pode ser
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encontrado na logica de que o cooperativismo tem como principio fundamental a unido
de esforcos para a consecugdo de um objetivo comum, visando a satisfacdo das
necessidades econdmicas, sociais e culturais dos cooperados. Esse principio pode ser
aplicado em diferentes contextos, inclusive nas organizacdes que buscam promover
impactos socioambientais positivos, em que a cooperagdo pode ser uma alternativa para

enfrentar os desafios financeiros e de gestdo.

Verbete 8: Coproducio de Bens e Servicos Publicos

Autor: SALM (2014) - SALM, José Francisco. Coprodug¢ao de bens e servicos publicos.
In: BOULLOSA, R. de F. (org.). Diciondrio para a formag¢do em gestao social. Salvador:
CIAGS/UFBA, 2014. p. 42-44.

Rela¢do com o problema de pesquisa: Direta

Analise: Discute a coproducdo de bens e servigos publicos, que envolve a colaboragdo
entre organizagdes publicas e a sociedade civil, incluindo as OSs, OSCs e OSCIPs que
tém propdsitos socioambientais. A coproducdo pode ser uma estratégia para aumentar a
eficiéncia e eficdcia na gestdo dos recursos publicos, promover a participagdo da
sociedade na tomada de decisdo e melhorar os impactos socioambientais das politicas
publicas. E possivel ressaltar a importancia da gestdo participativa e do fortalecimento
das organizagdes sociais para a coprodugdo, o que pode ser relevante para o
desenvolvimento de modelos de gestdo que atendam as necessidades de sustentabilidade
social, ambiental e financeira das OSs de grande porte com propdsitos socioambientais.
A coprodugdo ¢ uma estratégia que visa ao envolvimento da sociedade civil na
formulagdo, execucdo e avaliagdo das politicas publicas, bem como ao compartilhamento
de recursos entre os diversos atores envolvidos. Nessa perspectiva, as OSs tém um papel
relevante, pois podem atuar como parceiras do Estado na oferta de bens e servigos

publicos e na promog¢ao de impactos socioambientais positivos.

Verbete 9: Democracia

Autor: TENORIO (2014) - TENORIO, Fernando Guilherme. Democracia, In:
BOULLOSA, R. de F. (org.). Dicionario para a formagdo em gestdo social. Salvador:
CIAGS/ UFBA, 2014. p. 45-47.

Rela¢do com o problema de pesquisa: Indireta

Analise: Nao aborda diretamente a questdo da gestdo social na gestdo de organizagdes

sociais. A democracia, enquanto regime politico, deve ter como principio bdsico a
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ampliacdo da participagdo popular nas decisdes que afetam diretamente a vida dos
cidaddos, buscando garantir seus direitos e interesses e isso contribui com a importancia
da participagdo social na gestdo e tomada de decisdo em questdes que afetam a vida dos

individuos.

Verbete 10: Desenvolvimento

Autor: CHACON (2014) - CHACON, Suely Salgueiro. Desenvolvimento. In:
BOULLOSA, R. de F. (org.). Dicionario para a forma¢do em gestdo social. Salvador:
CIAGS/UFBA, 2014. p. 48-50.

Rela¢do com o problema de pesquisa: Direta

Analise: Discute o tema do desenvolvimento sustentdvel e sua relagdo com as
organizagdes sociais que buscam promover impactos socioambientais positivos. A gestao
social e ambiental se constitui em uma das principais dimensdes do desenvolvimento
sustentavel e as OSs sdo importantes atores nesse processo, mas enfrentam desafios
financeiros para se manterem sustentdveis. Portanto, esse pode contribuir para o
desenvolvimento da pesquisa, oferecendo uma perspectiva sobre como a gestao do social
e/ou do ambiental pode ser uma ferramenta para promover a sustentabilidade financeira

das organizacdes sociais e da sociedade civil.

Verbete 11: Economia Criativa

Autor: FERREIRA (2014) - FERREIRA, Fébio Almeida. Economia criativa. In:
BOULLOSA, R. de F. (org.). Dicionario para a formagdo em gestdo social. Salvador:
CIAGS/UFBA, 2014. p. 51-53.

Rela¢do com o problema de pesquisa: Direta

Analise: Embora o texto trate de temas como inovagdo e desenvolvimento econdmico,
pode-se estabelecer uma relacdo direta ao pensar que as OSs, OSCs e OSCIPs poderiam
utilizar conceitos e praticas da Economia Criativa para desenvolver modelos de negdcios
mais sustentaveis e inovadores, capazes de gerar impactos socioambientais positivos e

ainda assim serem financeiramente viaveis.

Verbete 12: Economia Solidaria

Autor: FRANCA-FILHO (2014) - FRANCA-FILHO, Genauto Carvalho. Economia
Solidaria. In: BOULLOSA, R. de F. (org.). Diciondrio para a formagao em gestdo social.
Salvador: CIAGS/UFBA, 2014. p. 54-56.
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Relacio com o problema de pesquisa: Direta

Analise: Aborda a gestdo de empreendimentos coletivos e auto gestionarios, que
possuem como objetivo principal a promog¢ao de impactos socioambientais positivos € a
constru¢cdo de um modelo econdmico mais justo e solidario. Trata da importancia da
participagdo ativa dos trabalhadores na gestdo das cooperativas e associagdes, bem como
anecessidade de buscar estratégias de articulacdo e integragao entre os empreendimentos,
visando a sua sustentabilidade financeira e a amplia¢do de seu impacto na sociedade. A
economia solidaria ¢ uma forma de organizagao social e econdmica que busca a inclusao
social, a geracdo de trabalho e renda, a autogestdo, a cooperagdo, a solidariedade e a
preservagdo ambiental, tendo como principio o ser humano em primeiro lugar. Assim, a
gestdo social dos empreendimentos da economia solidaria pode ser uma alternativa
relevante para as OSs, OSCs e OSCIPs que buscam um modelo de gestdo mais

sustentavel, tanto do ponto de vista socioambiental quanto financeiro.

Verbete 13: Empreendedorismo Social

Autor: [IZUKA (2014) - IIZUKA, Edson Sadao. Empreendedorismo Social. In:
BOULLOSA, R. de F. (org.). Dicionario para a formagdo em gestdo social. Salvador:
CIAGS/UFBA, 2014. p. 57-59.

Rela¢do com o problema de pesquisa: Direta

Analise: Sugere que o empreendedorismo social ¢ uma forma de criar solugdes
inovadoras para problemas sociais, ambientais e econdmicos, buscando impactos
positivos para a sociedade e que isso pode ser uma ferramenta importante para o
desenvolvimento sustentdvel, pois promove a criacdo de negocios que geram impactos
positivos na comunidade, levando em consideracdo a sustentabilidade social, ambiental e

financeira.

Verbete 14: ENAPEGS

Autor: SILVA JR (2014) - SILVA JR., Jeova Torres. ENAPEGS. In: BOULLOSA, R.
de F. (org.). Dicionario para a formagao em gestdo social. Salvador: CIAGS/UFBA, 2014.
p. 60-63.

Relacio com o problema de pesquisa: Indireta

Analise: O ENAPEGS ¢ um evento voltado para a discussdo e promoc¢do do
conhecimento no campo da gestdo social e, ainda que possa abordar em algum momento,

especificamente a questdo da sustentabilidade social, ambiental e financeira das OSs de
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grande porte que possuem propositos socioambientais, se trata de um evento, que pode
promover a discussdo e o compartilhamento de estudos, pesquisas e metodologias, mas

ndo atua no dia a dia da gestdo da organizagao social.

Verbete 15: Equipamento Publico

Autor: GAMBARDELLA (2014) - GAMBARDELLA, Alice Dianezi. Equipamentos
publicos. In: BOULLOSA, R. de F. (org.). Dicionario para a formacdo em gestao social.
Salvador: CIAGS/UFBA, 2014. p. 67-70.

Relacio com o problema de pesquisa: Indireta

Analise: Embora nio aborde diretamente a gestdo de organizacdes sociais, o texto discute
a importancia dos equipamentos publicos para a promogao da sustentabilidade social e
ambiental, enfatizando a necessidade de planejamento e gestdo adequados desses
recursos. Além disso, o verbete destaca a importancia da participa¢do da sociedade civil
na gestdo desses equipamentos, o que pode ser relevante para a discussao sobre modelos

de gestdo que envolvam a sociedade civil.

Verbete 16: Exclusiao Social

Autor: SPOSATI (2014) - SPOSATI, Aldaiza. Exclusdo Social. In: BOULLOSA, R. de
F. (org.). Dicionario para a formagdo em gestao social. Salvador: CIAGS/UFBA, 2014.
p. 64-66.

Relacio com o problema de pesquisa: Indireta

Analise: Embora o tema da exclusdo social seja relevante para o debate sobre
responsabilidade social e ambiental das organizacdes, o verbete ndo discute
especificamente a gestdo de OSs, OSCs e OSCIPs que atuam com propositos
socioambientais e enfrentam desafios de sustentabilidade financeira. Embora a questao
econdmica esteja presente, o foco do texto ¢ na exclusdo social e seus impactos na
sociedade, sem uma relagao direta com a gestdo de organizagdes sociais com propdsitos

socioambientais.

Verbete 17: Gestio Ambiental

Autor: VASCONCELLOS (2014) - VASCONCELLOS SOBRINHO, Mario. Gestao
ambiental. In: BOULLOSA, R. de F. (org.). Diciondrio para a formag¢do em gestao social.
Salvador: CIAGS/UFBA, 2014. p. 71-73.

Relacio com o problema de pesquisa: Indireta
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Analise: Aborda a importancia da gestdo ambiental como fator crucial para a
sustentabilidade socioambiental e econdmica das organizacdes, incluindo aquelas sociais
e da sociedade civil. A gestdo ambiental ¢ um processo continuo de tomada de decisdes
que considera as implicacdes ambientais, econdmicas e sociais das atividades
organizacionais e, dessa forma, a gestdo ambiental pode contribuir para a sustentabilidade
financeira das OSCs, OSs e OSCIPs, a0 mesmo tempo em que promove impactos

socioambientais positivos.

Verbete 18: Gestiao Participativa

Autor: MOURA (2014) - MOURA, Maria Suzana de Souza. Gestdo participativa. In:
BOULLOSA, R. de F. (org.). Dicionario para a formagdo em gestdo social. Salvador:
CIAGS/UFBA, 2014. p. 74-76.

Relacio com o problema de pesquisa: Direta

Analise: A gestdo participativa pode ser considerada como uma das possiveis solu¢des
para as organizagdes sociais € da sociedade civil que buscam uma gestdo sustentavel
social, ambiental e financeiramente. A participag¢ao da sociedade civil ¢ uma das formas
mais eficazes para a construcdo de politicas publicas e para o enfrentamento dos desafios
na gestao dos recursos publicos. A partir dessa perspectiva, € possivel inferir que a gestdo

participativa pode contribuir para a constru¢do de um modelo de gestao.

Verbete 19: Gestao Publica

Autor: PEREIRA (2014) - PEREIRA, José Roberto. Gestdo publica. In: BOULLOSA,
R. de F. (org.). Diciondrio para a formagdo em gestao social. Salvador: CIAGS/UFBA,
2014. p. 77-79.

Relacio com o problema de pesquisa: Direta

Analise: Aborda a gestdo publica, que tem grande influéncia no desenvolvimento
socioecondmico e ambiental de uma regido. Além disso, sugere a importancia da gestao
publica participativa e democratica, que envolve a participagdo da sociedade civil na
tomada de decisdes e implementagdo de politicas ptblicas. Tem como pressuposto que a
gestdo publica deve ser orientada por principios democraticos e participativos, que
garantam a participacao dos cidadaos na defini¢do e implementacao de politicas publicas,
promovam a transparéncia e a accountability e busquem a eficiéncia e efetividade na

gestdo dos recursos publicos.
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Verbete 20a: Gestiao Social

Autor: ARAUJO (2014) - ARAUJO, Edigilson Tavares de. Gestdo social. In:
BOULLOSA, R. de F. (org.). Dicionario para a formagdo em gestdo social. Salvador:
CIAGS/UFBA, 2014. p. 85-90.

Rela¢do com o problema de pesquisa: Direta

Analise: Aborda especificamente o conceito de gestdo social e sua importancia para
organizagdes sociais. Sugere que a gestao social € um processo que envolve a mobilizacao
e o engajamento de diversos atores sociais, tais como o Estado, as empresas, as
organizagdes sociais e a comunidade, para a constru¢do de solugdes coletivas para
problemas sociais e ambientais. Nesse sentido, a gestdo social pode ser vista como uma
alternativa para a promog¢do de impactos socioambientais positivos e para a
sustentabilidade financeira das organizagdes sociais. A gestdo social ¢ a forma de
gerenciamento mais adequada para as organizagdes sociais que buscam a sustentabilidade
financeira e socioambiental, na medida em que permite a constru¢ao de solucdes coletivas
e participativas para os problemas sociais e ambientais. Assim, o verbete ¢ relevante para
a reflexdo sobre qual modelo de gestdo pode atender as necessidades de sustentabilidade
social, ambiental e financeira para as organizagdes sociais e da sociedade civil, uma vez
que sugere a importancia da gestdo social como uma alternativa vidvel para a promocao

de impactos socioambientais positivos.

Verbete 20b: Gestao Social

Autor: CANCADO (2014) - CANCADO, Airton Cardoso. Gestao social. In:
BOULLOSA, R. de F. (org.). Dicionario para a formagdo em gestdo social. Salvador:
CIAGS/UFBA, 2014. p. 80-84.

Rela¢do com o problema de pesquisa: Direta

Analise: Aborda conceitos e perspectivas sobre gestao social, sugerindo que esta envolve
a gestdo de processos sociais complexos e dindmicos, que incluem a participacdo de
diferentes atores sociais na constru¢do de solugdes para os problemas que afetam a
sociedade. Além disso, destaca a importancia de se estabelecer um processo de didlogo e
de construcdo coletiva de conhecimento para a gestdo social, enfatizando que a gestao
social deve ser entendida como um processo continuo de constru¢do de conhecimento e
de acdo, voltado para o fortalecimento da sociedade civil e para a promog¢ao de uma
sociedade mais justa e sustentavel. Dessa forma, o verbete tem relacdo direta com a

questdo proposta na pesquisa, pois apresenta reflexdes e perspectivas sobre a gestdo
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social, que pode ser uma alternativa para a promog¢do de impactos socioambientais
positivos por parte das organizacdes sociais, como as OSs, OSCs e OSCIPs. Pode
contribuir para o desenvolvimento de modelos de gestdo que atendam as necessidades de

sustentabilidade social, ambiental e financeira.

Verbete 21: Governancga Territorial

Autor: DALLABRIDA (2014) - DALLABRIDA, Valdir Roque. Governanga Territorial.
In: BOULLOSA, R. de F. (org.). Diciondrio para a formag¢do em gestao social. Salvador:
CIAGS/UFBA, 2014. p. 91-94.

Relacio com o problema de pesquisa: Direta

Analise: O verbete trate de questdes relacionadas a gestdo territorial e suas reflexdes
podem ser uteis na discussdo da gestdo socioambiental das organizagdes sociais e da
sociedade civil, uma vez que a governanga territorial se relaciona com o desenvolvimento
de acdes coletivas e a busca por solugdes compartilhadas para problemas complexos. O
desafio da governanga territorial ¢ o de promover a cooperagdo e a acdo coletiva no
ambito de territorios delimitados, tendo em vista a construcdo de arranjos institucionais
que possam garantir a convergéncia de interesses e a constru¢ao de consensos em torno
de objetivos comuns. Essa abordagem pode ser aplicada a gestdo de organizagdes sociais
que atuam em prol do desenvolvimento sustentavel, buscando a articulagdo de diferentes

atores e a constru¢do de parcerias para a promogao de agdes efetivas.

Verbete 22: Incubacio

Autor: CUNHA (2014) - CUNHA, Eduardo Vivian da. Incubagao. In: BOULLOSA, R.
de F. (org.). Dicionario para a formagao em gestdo social. Salvador: CIAGS/UFBA, 2014.
p. 95-97.

Relacio com o problema de pesquisa: Indireta

Analise: A incubagdo pode ser uma estratégia indireta para as OSs, OSCs e OSCIPs que
buscam sustentabilidade financeira e que possuem propdsitos socioambientais, ja que
essa pratica pode fomentar o empreendedorismo social e a inovagdo. A incubagao social
surge como uma alternativa para o desenvolvimento de negdcios sociais e ambientais, e
contribui para a geragdo de renda, inclusdo social e desenvolvimento local sustentavel.
Além disso, a incubagdo pode proporcionar o acesso a recursos financeiros e técnicos, o
que pode contribuir para o desenvolvimento de projetos e para a sustentabilidade

financeira das organizacdes.
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Verbete 23: Inovacio Social

Autor: ANDION (2014) - ANDION, Carolina. Inovagao social. In: BOULLOSA, R. de
F. (org.). Dicionario para a formagdo em gestao social. Salvador: CIAGS/UFBA, 2014.
p. 98-102.

Relacio com o problema de pesquisa: Direta

Analise: Aborda a importancia da inovag¢do social para a promo¢do de impactos
socioambientais positivos, o que € um dos objetivos das OSs, OSCs e OSCIPs. O verbete
destaca que a inovacdo social ¢ um processo que envolve a geracdo de novas ideias e
acOes para resolver problemas sociais, € que as organizagdes sociais sdo atores
fundamentais nesse processo. Além disso, ressalta que a inovagdo social pode ser um
fator chave para a sustentabilidade financeira das organizagdes sociais, uma vez que pode
gerar novas fontes de recursos. Dessa forma, o verbete pode ser considerado uma
referéncia importante para a discussdo proposta pelo problema de pesquisa. A inovagao
social, como um processo de geracdo de novas ideias e agdes para resolver problemas
sociais, pode ser uma estratégia fundamental para que as organizagdes sociais promovam

mudangas significativas na sociedade e sejam sustentaveis financeiramente.

Verbete 24: Instrumentos de Politica Publica

Autor: SECCHI (2014) - SECCHI, Leonardo. Instrumentos de politicas publicas. In:
BOULLOSA, R. de F. (org.). Dicionario para a forma¢do em gestdo social. Salvador:
CIAGS/UFBA, 2014. p. 103-105.

Relacio com o problema de pesquisa: Direta

Analise: Abordar a discussao sobre politicas publicas ¢ fundamental para entender como
as OSs, OSCs e OSCIPs podem ser apoiadas pelo Estado a fim de atingirem seus
propdsitos socioambientais e serem sustentdveis financeiramente e isso ird refletir no
desenvolvimento de um modelo de gestdo para as organizagdes sociais. A politica publica
¢ o conjunto de agdes, planos, programas e projetos implementados pelo Estado, no
ambito de suas competéncias, visando ao bem-estar coletivo. Neste sentido, ¢ importante
entender os instrumentos que podem ser utilizados pelo Estado para promover a
sustentabilidade financeira das organizagdes sociais que possuem propdsitos

socioambientais.
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Verbete 25: Intersetorialidade

Autor: JUNQUEIRA (2014) - JUNQUEIRA, Luciano A. Prates. Intersetorialidade. In:
BOULLOSA, R. de F. (org.). Dicionario para a formagdo em gestdo social. Salvador:
CIAGS/UFBA, 2014. p. 106-108.

Relacio com o problema de pesquisa: Direta

Analise: Traz uma abordagem de gestdo que pode ser aplicada em diferentes contextos,
incluindo a gestao de OSs, OSCs. A intersetorialidade, entendida como a articulagao entre
diferentes setores da sociedade, buscando a convergéncia de agdes e a otimizagdo de
recursos para solucio de problemas sociais complexos, ¢ uma abordagem de gestdo que

tem sido utilizada para enfrentar desafios socioambientais complexos.

Verbete 26: Investimento Social Privado

Autor: NOGUEIRA (2014) - NOGUEIRA, Fernando do Amaral. Investimento social
privado. In: BOULLOSA, R. de F. (org.). Diciondrio para a formagdo em gestao social.
Salvador: CIAGS/UFBA, 2014. p. 109-111.

Rela¢do com o problema de pesquisa: Direta

Analise: Aborda a perspectiva de que o Investimento Social Privado pode ser uma
alternativa para a sustentabilidade financeira de organizacdes sociais e da sociedade civil,
pois se configura como um conjunto de recursos privados aplicados de forma planejada,
monitorada e sistematica em projetos sociais, ambientais e culturais. Além disso, o
verbete destaca a importancia da transparéncia e eficiéncia na gestao desses recursos para
garantir a confiang¢a dos doadores e a continuidade do investimento. Portanto, pode-se
sugerir que o verbete apresenta uma relacdo direta com a temadtica proposta no resumo do

problema de pesquisa.

Verbete 27: Metodologias Integrativas

Autor: GIANNELLA (2014) - GIANNELLA, Valeria. Metodologias integrativas. In:
BOULLOSA, R. de F. (org.). Dicionario para a formagdo em gestdo social. Salvador:
CIAGS/UFBA, 2014. p. 112-114.

Relacio com o problema de pesquisa: Direta

Analise: Sugere a importancia de uma abordagem interdisciplinar e participativa na
gestdo social, envolvendo diferentes atores e setores da sociedade na construcdao de
solucdes para problemas socioambientais. Além disso, o verbete aponta para a

necessidade de uma visdo estratégica e de longo prazo na gestao desses problemas, o que
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estd alinhado com a busca por sustentabilidade social, ambiental e financeira por parte
das organizagdes sociais e da sociedade civil. O envolvimento de diferentes atores sociais,
institucionais e técnicos, € a busca de sinergias entre eles, ¢ fundamental para a
efetividade das ac¢des socioambientais e a construcdo de um futuro sustentdvel. Isso
mostra a importancia da participacdo de diversos atores na gestdo social, o que ¢
fundamental para a busca de solucdes integradas e sustentdveis para problemas

socioambientais, o que esta diretamente relacionado a questdo de pesquisa proposta.

Verbete 28: Monitoramento

Autor: RODRIGUES (2014) - RODRIGUES, Roberto Wagner. Monitoramento. In:
BOULLOSA, R. de F. (org.). Dicionario para a forma¢do em gestdo social. Salvador:
CIAGS/UFBA, 2014. p. 119-122.

Rela¢do com o problema de pesquisa: Direta

Analise: O monitoramento ¢ uma das ferramentas fundamentais para garantir a
sustentabilidade social, ambiental e financeira das organizagdes sociais que possuem
propositos socioambientais. O verbete sugere uma forma de avaliar o impacto das a¢des
dessas organizagdes e de identificar eventuais problemas em relagdo a gestdo e aos
objetivos propostos. Destaca que o monitoramento ¢ uma atividade fundamental para a
gestdo de projetos e programas, € consiste em avaliar continuamente os resultados das
atividades, de forma a identificar problemas e oportunidades de melhoria e isso pode ser
correlacionado com outras abordagens que serdo utilizadas para o desenvolvimento da
TGS, como a Teoria das Restrigdes ou o Canvas de Modelo de Negdcio. Além disso,
aborda a importancia do monitoramento na avaliacdo do impacto das acgdes das
organizagdes sociais, sugerindo que o monitoramento permite avaliar o impacto das a¢des

sobre os beneficiarios, 0 meio ambiente e a sociedade em geral.

Verbete 29: Movimentos Sociais

Autor: MENDONCA (2014) - MENDONCA, Patricia Maria Emerenciano. Movimentos
sociais. In: BOULLOSA, R. de F. (org.). Dicionario para a formagdo em gestdo social.
Salvador: CIAGS/UFBA, 2014. p. 115-118.

Rela¢do com o problema de pesquisa: Indireta

Analise: Aborda de uma discussdo mais ampla sobre a atuagdo dos movimentos sociais
na sociedade, suas caracteristicas ¢ desafios. No entanto, a tematica dos movimentos

sociais pode ser relevante para o estudo das OSs, OSCs e OSCIPs, que muitas vezes
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surgem como formas de organizacdo da sociedade civil para promover mudangas em
areas especificas. De acordo com o verbete, os movimentos sociais sao formas coletivas
de agdo social que visam a mudangas sociais e politicas por meio da pressdo, mobilizagao
e organizacdo dos cidaddos. Essa sugestdo pode ser aplicada as OSs, OSCs e OSCIPs,
que também buscam promover mudangas sociais e politicas em areas especificas, como
meio ambiente ¢ direitos humanos. Além disso, os movimentos sociais enfrentam
desafios semelhantes as organizacdes sociais, como a dificuldade em obter recursos
financeiros para sustentar suas atividades e a necessidade de se adaptar a mudancas
politicas e sociais. Portanto, a discussdo sobre movimentos sociais pode ser Util para

pensar em estratégias de gestao e sustentabilidade para as OSs, OSCs e OSCIPs.

Verbete 30: Municipio Sustentavel

Autor: VASCONCELLOS (2014a) - VASCONCELLOS, Ana Maria de Albuquerque.
Municipio sustentavel. In: BOULLOSA, R. de F. (org.). Dicionario para a formac¢ao em
gestdo social. Salvador: CIAGS/UFBA, 2014a. p. 123-124.

Rela¢do com o problema de pesquisa: Direta

Analise: Aborda a importancia do papel do municipio na promog¢ado da sustentabilidade
ambiental e social. E possivel extrair do verbete algumas reflexdes relevantes para a
pesquisa, como a importancia da participagdo da sociedade civil na gestdo publica e a
necessidade de parcerias entre o setor publico e privado para a promogao de iniciativas
sustentaveis. A participacdo social ¢ fundamental para a constru¢do de um municipio
sustentavel, visto que se trata de um processo de construgdo coletiva e compartilhada, o
que pode inspirar a reflexdo sobre a importancia da participagdo da sociedade civil na
gestdo das OSs, OSCs e OSCIPs com propositos socioambientais. Além disso, a verbete
ressalta que as parcerias entre o setor publico e privado sdo essenciais para a viabilizagdo
financeira de projetos voltados para a sustentabilidade ambiental, o que pode sugerir a
possibilidade de busca de parcerias entre organizagdes sociais € empresas para a

viabilizagdo financeira de suas iniciativas.

Verbete 31: Negocios Sociais

Autor: FISCHER (2014) - FISCHER, Rosa Maria. Negocios sociais. In: BOULLOSA,
R. de F. (org.). Diciondrio para a formagdo em gestao social. Salvador: CIAGS/UFBA,
2014. p. 125-127.

Relacio com o problema de pesquisa: Direta
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Analise: Aborda potencialidade para gerar impactos socioambientais positivos. O verbete
sugere a importancia da gestdo eficiente e eficaz para o sucesso dessas organizagdes,
enfatizando a necessidade de uma abordagem hibrida que considere tanto aspectos sociais
quanto financeiros. A gestdo do negdcio social deve ser pensada de forma estratégica e
sustentavel, considerando tanto a dimensdo social quanto a econdmica. Assim, a gestdo
eficiente dessas organizac¢des pode contribuir para a busca por solugdes socioambientais
mais sustentdveis e para a gera¢do de receitas que possibilitem sua continuidade e

expansao.

Verbete 32: Organizacoes da Sociedade Civil

Autor: TEODOSIO (2014) - TEODOSIO, Armindo dos Santos de Sousa. Organiza¢des
da sociedade civil. In: BOULLOSA, R. de F. (org.). Dicionario para a formagao em gestao
social. Salvador: CIAGS/UFBA, 2014. p. 128-132.

Rela¢do com o problema de pesquisa: Direta

Analise: Aborda especificamente sobre as OSCs e suas caracteristicas. Destaca que elas
sdo entidades sem fins lucrativos e que atuam em areas diversas, incluindo a promoc¢ao
de impactos socioambientais positivos. Além disso, aponta para a abordagem de que as
Organizagdes da Sociedade Civil enfrentam desafios em relagdo a sua sustentabilidade
financeira e destaca a importdncia da gestdo nessas organizagdes para garantir sua
continuidade e efetividade. A gestdo das OSCs requer o dominio de técnicas especificas,
que garantam a sustentabilidade financeira e a eficdcia no cumprimento de sua missao

institucional.

Verbete 33: Participacio

Autor: TAVARES (2014) - TAVARES, Augusto de Oliveira. Participagdo. In:
BOULLOSA, R. de F. (org.). Dicionario para a formagdo em gestdo social. Salvador:
CIAGS/UFBA, 2014. p. 133-135.

Relacio com o problema de pesquisa: Direta

Analise: Aborda o conceito de participacdo e seu papel fundamental na gestdo social. A
participagdo ¢ uma das principais formas de envolver a sociedade civil na tomada de
decisdes e na gestdo de projetos e programas socioambientais. De acordo com o verbete,
a participagdo ¢ um processo que envolve a inclusdo de diferentes atores sociais na

construcao de politicas publicas e na implementagdo de projetos sociais, economicos €



130

ambientais. Dessa forma, a participagdo pode ser vista como uma ferramenta importante

para as organizagdes sociais e da sociedade civil.

Verbete 34: Politica Social

Autor: SANTOS (2014a) - SANTOS, Elisabete Pereira dos. Politica social. In:
BOULLOSA, R. de F. (org.). Dicionario para a formagdo em gestdo social. Salvador:
CIAGS/UFBA, 2014a. p. 140-143.

Relacio com o problema de pesquisa: Direta

Analise: O verbete discute a politica social e sua relacdo com as organizagdes sociais que
atuam com propositos socioambientais. A politica social deve ser entendida como uma
das formas pelas quais o Estado pode garantir o bem-estar social, a justica e a equidade
social, buscando eliminar as desigualdades sociais e econOmicas € promover O
desenvolvimento humano. Nesse sentido, as OSs, OSCs e OSCIPs que atuam na
promogao de impactos socioambientais positivos também tém um papel importante nesse
processo, mas enfrentam desafios em obter recursos financeiros para sua sustentabilidade.
As organizagdes da sociedade civil sdo importantes atores sociais na implementacdo de
politicas publicas e na constru¢do de uma sociedade mais justa e solidaria. S3o espagos
privilegiados para a participac¢ao cidada, para a construcdo de novas formas de relagdo
entre Estado e sociedade, para a defesa e promog¢do de direitos e para o exercicio do
controle social. Portanto, o verbete sugere uma relagdo direta com o problema de
pesquisa, pois discute a importancia das organizagdes sociais que atuam com propositos
socioambientais e sua relacdo com a politica social. Além disso, sugere a relevancia da
gestdo social para a sustentabilidade financeira dessas organizacdes e para o alcance dos

objetivos socioambientais.

Verbete 35: Politica Cultural

Autor: CORA (2014) - CORA, Maria Amelia Jundurian. Politicas culturais. In:
BOULLOSA, R. de F. (org.). Dicionario para a formagdo em gestdo social. Salvador:
CIAGS/UFBA, 2014. p. 136-139.

Relacio com o problema de pesquisa: Indireta

Analise: Aborda a importancia das politicas culturais e sua relacdo com a gestao social.
Embora ndo trate diretamente da gestdo de OSCs, pode ser util para compreender como
as politicas culturais podem impactar no desenvolvimento de a¢des sociais e ambientais.

O verbete sugere que as politicas culturais devem ser consideradas no seu contexto
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historico e em didlogo com outras politicas sociais, econdmicas e ambientais. Dessa
forma, pode-se compreender como a cultura pode ser um elemento fundamental na

constru¢ao de uma sociedade mais justa e sustentavel.

Verbete 36: Politicas Publicas

Autor: BOULLOSA (2014a) - BOULLOSA, Rosana de Freitas. Politicas publicas. In:
BOULLOSA, R. de F. (org.). Dicionario para a forma¢do em gestdo social. Salvador:
CIAGS/UFBA, 2014a. p. 144-148.

Relacio com o problema de pesquisa: Direta

Analise: O verbete apresenta a importancia de politicas publicas que considerem a
diversidade de organizagdes sociais e suas demandas especificas, para que possam ser
apoiadas em suas acdes e se tornarem sustentdveis financeiramente. Sugere que a
diversidade das organizacdes sociais ¢ uma realidade inescapavel, e que ¢ necessario
considerar as particularidades de cada organizacdo na definicdo de politicas publicas.
Assim, a diversidade de organizagdes sociais deve ser levada em conta na defini¢do de
politicas publicas, que precisam ser capazes de atender as suas necessidades e
particularidades, tal qual ¢ o desafio das OSs, OSCs e OSCIPs a promocdo de seu
propdsito socioambiental frente as restricdes apresentadas pela insustentabilidade

financeira.

Verbete 37: Producao Colaborativa

Autor: FLORENTINO (2014) - FLORENTINO, Pablo Vieira. Producdo colaborativa.
In: BOULLOSA, R. de F. (org.). Diciondrio para a formag¢do em gestao social. Salvador:
CIAGS/UFBA, 2014. p. 149-151.

Relacio com o problema de pesquisa: Direta

Analise: Aborda a colaboragao entre individuos em projetos coletivos, com destaque para
o uso de tecnologias e ferramentas digitais. A producdo colaborativa pode ser uma
alternativa para a criagdo de redes de cooperacdo entre organizacdes que buscam atuar
em conjunto para alcangar objetivos socioambientais. Sugere que a producao colaborativa
¢ uma forma de organizar atividades produtivas a partir da mobiliza¢do voluntaria de
recursos humanos, financeiros e materiais por meio do uso intensivo de tecnologias e

ferramentas digitais.

Verbete 38: Rede de Pesquisadores em Gestiao Social
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Autor: SCHOMMER (2014) - SCHOMMER, Paula Chies. Rede de Pesquisadores em
Gestao Social. In: BOULLOSA, R. de F. (org.). Diciondrio para a formagao em gestao
social. Salvador: CIAGS/UFBA, 2014. p. 152-154.

Relacio com o problema de pesquisa: Indireta

Analise: O verbete da Rede de Pesquisadores em Gestdo Social ndo apresenta uma
relacdo direta com o problema de pesquisa proposto, mas pode ser considerado relevante
para contextualizar o campo da gestdo social e a importdncia da producdo de
conhecimentos e articulagdo de pesquisadores nessa area. A Rede de Pesquisadores em
Gestao Social surgiu como resultado da necessidade de articular atividades e estudos
sobre temas que tinham algo em comum entre si e se diferenciavam de areas disciplinares
como administragdo, ciéncias sociais, ciéncia politica, economia e urbanismo, carecendo
de um espaco de discussdo e experimentagdo proprio. Essa descrigdo corrobora com a
ideia de que a gestdo social ¢ um campo em constru¢do, que busca produzir

conhecimentos especificos e promover praticas diferenciadas de gestao.

Verbete 39: Redes Interorganizacionais

Autor: SILVA (2014) - SILVA, Francisco Raniere Moreira da. Redes
interorganizacionais. In: BOULLOSA, R. de F. (org.). Dicionario para a formag¢do em
gestdo social. Salvador: CIAGS/UFBA, 2014. p. 155-158.

Relacio com o problema de pesquisa: Direta

Analise: O verbete sugere que as redes interorganizacionais sao uma estratégia de gestao
utilizada por organizacdes sociais para a realizagdo de seus objetivos e podem ser uma
alternativa para a busca de sustentabilidade financeira e impactos socioambientais
positivos. Podem ser uma forma de superar a falta de recursos financeiros, como capital,
infraestrutura e tecnologia, além de possibilitar a cooperacdo entre organizagdes para a
captacdo de recursos financeiros. A relacdo entre redes interorganizacionais e impactos
socioambientais positivos pode promover a sustentabilidade socioambiental ao
possibilitar o compartilhamento de experiéncias, conhecimentos e recursos, bem como a

cooperagdo para o desenvolvimento de projetos que visam o bem-estar social e ambiental.

Verbete 40: Residéncia Social

Autor: FISCHER (2014a) - FISCHER, Tania. Residéncia social. In: BOULLOSA, R. de
F. (org.). Dicionario para a formac¢do em gestdo social. Salvador: CIAGS/UFBA, 2014a.
p. 159-161.
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Relacio com o problema de pesquisa: Direta

Analise: A residéncia social ¢ uma estratégia de gestdo que permite o engajamento de
profissionais capacitados em acdes sociais e ambientais, contribuindo para o
fortalecimento das organizagdes e para o alcance de seus objetivos. E um programa que
visa a formacdo de recursos humanos para atuarem em projetos sociais, e pode ser uma
solucdo para a falta de capacitag@o técnica em algumas organizagdes sociais. Além disso,
a residéncia social pode promover a aproximacao entre a academia e a pratica social,
estimulando a produ¢@o de conhecimento aplicado e contribuindo para a formacdo de

novos profissionais capacitados para atuar em projetos socioambientais.

Verbete 41: Responsabilidade Social

Autor: RODRIGUES (2014a) - RODRIGUES, Andrea Leite. Responsabilidade social.
In: BOULLOSA, R. de F. (org.). Diciondrio para a formag¢do em gestao social. Salvador:
CIAGS/UFBA, 2014a. p. 162-164.

Relacio com o problema de pesquisa: Direta

Analise: O verbete sugere a importancia da responsabilidade social empresarial,
abrangendo as dimensdes social, ambiental e econdmica, ao observar que a gestdo
socialmente responsavel deve ser integrada e compreendida como uma estratégia de
negdcio, que deve estar presente em todas as areas da organizacdo. Dessa forma, pode
fornecer subsidios para a discussao sobre modelos de gestdo que atendam as necessidades
de sustentabilidade social, ambiental e financeira das organizag¢des sociais e da sociedade

civil, ja que o social ¢ uma das bases desses modelos.

Verbete 42: Sustentabilidade

Autor: GONCALVES-DIAS (2014) - GONCALVES-DIAS, Sylmara Lopes Francelino.
Sustentabilidade. In: BOULLOSA, R. de F. (org.). Dicionario para a formagao em gestdo
social. Salvador: CIAGS/UFBA, 2014. p. 165-168.

Relacio com o problema de pesquisa: Direta

Analise: O verbete sugere que a sustentabilidade ¢ uma abordagem que deve ser integrada
nas estratégias e praticas de gestdo das organizagdes, de forma a garantir a preservagao
dos recursos naturais e a promog¢ao do bem-estar social. Também aborda a importancia
de uma gestao participativa e transparente, que envolva diversos atores sociais na tomada
de decisdes, e a necessidade de se adotar indicadores de desempenho que considerem os

aspectos socioambientais. Assim, ¢ possivel considerar que o verbete apresenta uma
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relagdo direta com a pesquisa, ja& que trata especificamente das questdes de
sustentabilidade ambiental e social na gestdo de organizagdes, o que se alinha com o
objetivo de pesquisa em encontrar modelos de gestdo que atendam as necessidades de

sustentabilidade social, ambiental e financeira para as OSs, OSCs e OSCIPs.

Verbete 43: Tecnologia Social

Autor: DOWBOR (2014) - DOWBOR, Ladislau. Tecnologia social. In: BOULLOSA,
R. de F. (org.). Diciondrio para a formagdo em gestao social. Salvador: CIAGS/UFBA,
2014. p.169-171.

Rela¢do com o problema de pesquisa: Direta

Analise: Aborda a importancia da tecnologia social para a promog¢do de solucgdes
socioambientais sustentdveis. A tecnologia social, de acordo com o verbete, ¢ um
conjunto de técnicas e metodologias que visam atender as necessidades sociais e
promover a melhoria das condi¢des de vida de comunidades e grupos sociais em situagdo
de vulnerabilidade. A tecnologia social possa contribuir para a gestdo de organizacdes
sociais, ainda que o verbete ndo apresente uma abordagem especifica para atender as
necessidades de sustentabilidade financeira e socioambiental das organizagdes sociais e
da sociedade civil. Tanto a tecnologia social quanto a sustentabilidade sdo conceitos que
possuem relacdo com a gestdo sustentavel das organizagdes com propositos

socioambientais.

Verbete 44: Terceiro Setor

Autor: ARAUJO (2014a) - ARAUJO, Edgilson Tavares de. Terceiro setor. In:
BOULLOSA, R. de F. (org.). Dicionario para a formagdo em gestdo social. Salvador:
CIAGS/UFBA, 2014a. p. 172-175.

Relacio com o problema de pesquisa: Direta

Analise: Aborda a importancia do terceiro setor na promog¢do do desenvolvimento
socioecondmico e ambiental, bem como a necessidade de um modelo de gestdo eficiente
para as organizacdes do terceiro setor. Sugere que para enfrentar os desafios de gestdo e
de obtencdo de recursos, o terceiro setor precisa de profissionalizagdo, capacitagdo e
adocdo de boas praticas gerenciais. Isso refor¢a a importancia de um modelo de gestao
eficiente para as organizagdes sociais e da sociedade civil, a fim de garantir sua

sustentabilidade financeira e a promocgdo de impactos socioambientais positivos.
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Verbete 45: Territorio

Autor: SEQUET (2014) - SAQUET, Marcos Aurélio. Territorio. In: BOULLOSA, R. de
F. (org.). Dicionario para a formagdo em gestao social. Salvador: CIAGS/UFBA, 2014.
p. 176-179.

Relacio com o problema de pesquisa: Direta

Analise: Aborda a importancia da gestdo territorial para o desenvolvimento sustentavel,
o que pode ser uma estratégia relevante para as organizagdes sociais € da sociedade civil
a alcancarem a sustentabilidade social, ambiental e financeira. A gestdo territorial pode
ajuda-las a terem uma visdo mais integrada do seu territdrio, e isso pode contribuir para
a otimizagdo dos recursos disponiveis, para a identificacdo de potencialidades locais e
para a constru¢cdo de aliangas estratégicas. Assim, a gestdo territorial pode ser uma

abordagem complementar e relevante para a gestao.
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Apéndice B: A Santa Dulce dos Pobres

Irma Dulce nasceu como Maria Rita de Souza Brito Lopes Pontes, em 26 de maio de
1914, no bairro do Barbalho na freguesia de Santo Anténio Além do Carmo, cidade de
Salvador, Bahia, Brasil. Filha do cirurgido dentista dr. Augusto Lopes Pontes e D. Dulce

Maria de Souza Brito Lopes Pontes, foi batizada em 13 de dezembro de 1914 na Igreja

de Santo Antonio Além do Carmo.

a

Figura 26 - A casa azul onde a familia de Irmd Dulce morou, no Barbalho. (Foto: Marina Silva/CORREIO)

Sua mae, D. Dulce, faleceu aos 26 anos de idade em 8 de junho de 1921. Sem ela, porém
acompanhada do pai, Dr. Augusto, e dos seus irmaos, Augusto e Dulce, em 1922 fez sua
primeira comunhdo na mesma igreja onde fora batizada. Em 1927, aos 13 de anos de
idade, ela manifesta pela 1* vez o interesse pela vida religiosa quando, ja por esta época,

atendia doentes no portdo de sua casa, na Rua da Independéncia, 61, no bairro de Nazaré.
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Figura 27 - Junto com seus irmdos Augusto e Dulce, faz ~ Figura 28 - Suposta casa, a Rua (Ladeira) da
a primeira comunhdo, na Igreja de Santo Antonio Além  Independéncia, 61, onde Irma Dulce, aos 13 anos, ja
do Carmo. (Foto: Site OSID). atendia doentes. (Foto: GoogleMaps).

No ano de 1929 conhece, no Convento de Nossa Senhora do Desterro, a Irma Rosa
Schiiller, que pela 1* vez lhe falou sobre a Congregacao das Irmas Missionarias da
Imaculada Conceicao da Mae de Deus e, em 14 de fevereiro deste mesmo ano, proximo
ao seu aniversario de 15 anos, Maria Rita (Irma Dulce) ¢ matriculada na Escola Normal

da Bahia, no 1° ano do curso de professora.

Figura 29 - Maria Rita (Irmd Dulce), na turma de 1° ano do curso de professora na Escola Normal da Bahia, em
1929. (Foto: site OSID)

Passados 3 anos, aos seus 18 anos, em 20 de agosto de 1932, recebe o sacramento da
crisma, das mios do Arcebispo D. Augusto Alvaro da Silva; e em 9 de dezembro, forma-
se como professora pela Escola Normal da Bahia (atual ICEIA). No ano seguinte, em
1933, em 15 de janeiro, faz a profissdo de Terceira Franciscana, recebendo o nome de
Irma Lucia; em 8 de fevereiro, ingressa na Congregacdo das Irmas Missionarias da
Imaculada Conceigdo da Mae de Deus, no Convento de Nossa Senhora do Carmo, em

Sao Cristovao, em Sergipe; e, em 13 de agosto, recebe o habito das Irmas Missiondrias
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da Imaculada Concei¢do da Mae de Deus. Em homenagem a mae, entdo recebe o nome
de Irma Dulce.

“Ficava para tras a garotinha que brincava de guerra de mamona com 0s irmaos,

empinava pipa, andava de bonde e fazia bordados. A menina que brincava na rua, sabia

tocar acordeon e adorava futebol, a torcedora do Esporte Clube Ypiranga - time

formado por operarios -, que ia a todas partidas do clube do corag¢do, com o pai e os

irmdos, e vibrava a cada gol marcado (um tio seu dizia que ela nascera "no corpo
errado”, tamanha era a sua paixdo pelo esporte).” (MONTALVAO,; OLIVEIRA, 1992)

Em 1934, ap6s emitir sua Santa Profissdo de votos simples temporarios de noviciado, em
setembro, retorna a Salvador, para trabalhar na abertura do Hospital Espanhol, em
companhia das Irmas Tabita e Capertana, exercendo as fun¢des de enfermeira, sacrista,

porteira e responsavel pelo raio X.

Em 1935 ¢ consolidada sua relagdo com a peninsula de Itapagipe. A época, pela imprensa,
Irma Dulce comecga a ser chamada de Anjo dos Alagados, ao iniciar sua agdo de
assisténcia a comunidade carente, sobretudo nos Alagados. Naquele mesmo bairro, ela
comega a atender os operarios que eram numerosos naquele territdrio, criando um posto
médico que teve o Dr. Bernadino Nogueira como seu primeiro colaborador e diretor.
Neste mesmo ano, em paralelo ao atendimento em satde aos moradores e operarios, [rma
Dulce passa a ensinar no Curso Infantil ao lecionar geografia e historia no Colégio Santa
Bernadete, no Largo da Madragoa, pertencente a sua Congregacao; e, além de trabalhar
com os operarios da Peninsula Itapagipana, ela inaugura, em 6 de dezembro de 1935, uma

biblioteca para os operarios da Fabrica Penha, em Itapagipe.

Figura 30 - Irmd Dulce, o Anjo dos Alagados. (Foto: site OSID).

Em 1 de novembro de 1936, [rma Dulce funda com os operarios Ramiro S. Mendonga,

Nicanor Santana e Jorge Machado, a Unido Operaria Sao Francisco, primeira organiza¢ao
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operaria catolica da Bahia que, no ano seguinte, em 1937, se transforma no Circulo
Operario da Bahia. Em 15 de maio deste ano, Irma Dulce, Serva de Deus, inicia seu
segundo noviciado e em 15 de agosto emite sua Santa Profissdo de votos simples
perpétuos. A manutencgio do Circulo Operario da Bahia, Irma Dulce ajuda a fundar os
cinemas Plataforma e Sdo Caetano cuja renda contribuida a sustentabilidade da

organizagao catolica.

Em 1941, Irma Dulce conclui o curso de Oficial de Farmacia. Inicia também a obra do
quilo, para ajudar as familias carentes junto ao Circulo Operério. Em 1946 da inicio a
campanha para entronizar o Sagrado Coragdo de Jesus nas fabricas de Itapagipe. Aos 11
de junho de 1947 ¢ instalado o Convento de Santo Antdnio, com as [rmas Placida e Hilaria
e, a Serva de Deus como a sua 1? Superiora, junto ao Circulo Operério da Bahia. Em 15
de novembro recebe o titulo de Auxiliar de Servi¢o Social. Em 28 de novembro de 1948

inaugura o Cine Teatro Roma.

Em 1949, Irma Dulce ocupa o galinheiro ao lado do convento de Santo Antonio, apds a
autorizacdo de sua Superiora, com os primeiros 70 doentes, dando origem a tradicao
propagada a décadas pelo povo baiano, de que a Serva de Deus construiu o maior hospital
da Bahia, a partir de um simples galinheiro. Porém, 10 anos antes disso, em 1939, “ela ja
havia invadido 5 casas na Ilha do Rato, em Agua de Meninos, Salvador, para onde levara
doentes recolhidos nas ruas. Foi Expulsa e peregrinou com seus enfermos por varios
locais da cidade” (MONTALVAO; OLIVEIRA, 1992). Foi, portanto, a “invasdo das 4

casas”, na Ilha dos Ratos, que definira o futuro da acdo social e religiosa de Irma Dulce.

Em 1950, ela inicia o atendimento aos presos na cadeia conhecida como “Coréia”, devido
as mas condi¢des de higiene local, no bairro dos Dendezeiros. Em 16 de abril, inaugura,
nas dependéncias do Circulo Operario da Bahia, o Servigo de Alimentacdo da Previdéncia

Social (SAPS), com almogos a pregos populares: “2 tostdes”.

A Associagao Obras Sociais Irma Dulce (OSID) ¢ fundada em 26 de maio de 1959 e
instalada, oficialmente, em 15 de agosto do mesmo ano, tendo como sua fundadora a
Santa Dulce dos Pobres. A instituicdo ¢ fruto da trajetéria de amor e servico e da
persisténcia da religiosa que peregrinou durante mais de uma década em busca de um

local para abrigar pobres e doentes recolhidos das ruas de Salvador.
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Em 8 de fevereiro de 1960, inaugura o Albergue Santo Antonio, com 150 leitos. Em 1964
inaugura o Centro Educacional Santo Antonio (CESA), em Simdes Filho, na Bahia, para
abrigar meninos sem referéncia familiar. Em 1974 ¢ inaugurado o pavilhdo “Lar Fabiano
de Cristo”, no Hospital Santo Antonio, exclusivo para pessoas com deficiéncia. Em 9 de
margo de 1981, ¢ criada a Fundagdo Irma Dulce. Em 8 de fevereiro de 1983 ¢ inaugurado
o novo Hospital Santo Antonio, com 400 leitos.

“Irmd Dulce evitava envolvimento com politica. “Ela sempre afirmou que o partido

dela eram os pobres, era a pobreza. Nunca vi a imagem de Irma Dulce em um santinho

de um politico e olhe que diversos deles vieram atras dela para garantir votos, queriam

ter a figura dela veiculada a eles e ela sempre foi muito categorica quanto a isso,
sempre dizia ndo", diz Osvaldo Gouveia.

A freira baiana era insistente ao pedir dinheiro para a organiza¢ao. Uma vez, recebeu
uma cusparada de um feirante na Feira de Sao Joaquim, na mdo que estendera.
Enxugou-a no habito e estendeu a outra, gesto acompanhado da frase humilde, o
perddo em cada palavra: "Isso foi para mim. E o que vocé tem para ajudar os meus
pobres?".

“Ela ndo aceitava um ndo como resposta, porque sabia que a negativa ndo era para
ela, mas para os pobres, para os miseraveis", explica o assessor de Memoria e Cultura
da Osid.” (MONTALVAO; OLIVEIRA, 1992).

Em “13 de marco de 1992. 16h45. O coracao de Irma Dulce parou de bater. Ela tinha 77
anos e ha 2 mal conseguia respirar. 70% de seus pulmdes estavam comprometidos. Um
ano antes, no dia 20 de outubro de 1991, recebera a béngao ¢ extrema-ungao, das maos
do Papa Jodo Paulo II (...) o corpo de Irma Dulce foi sepultado na Capela das Reliquias,
na Igreja da Imaculada Concei¢do da Mae de Deus, em Salvador e, 8 anos depois, os
restos mortais acabaram transferidos para a Capela do Convento de Santo Antdnio, sede

das Obras Sociais Irma Dulce, onde ficaram até 2011. A partir de entdo encontram-se no

Santudrio erguido no local.” (MONTALVAO; OLIVEIRA, 1992).
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Figura 31 - Irmd Dulce consola um doente, em Salvador. (Foto: Site OSID)

“O importante é fazer a caridade, ndo falar de caridade.” — I[rma Dulce.

Na segunda-feira, 1 de julho de 2019, as 10h, na Sala Clementina do Palacio Apostélico
Vaticano, em Roma, o Papa Francisco preside a celebragdo da Terceira Hora e o
Consistorio Ordinario Publico para a Canonizagdo da Bem-Aventurada Dulce dos Pobres.
Em 13 de outubro, Irma Dulce, A Santa Dulce dos Pobres, torna-se uma santa canonizada,
aquela sobre quem o Papa, baseado em depoimentos, declara oficialmente que estd no

céu e pode ser venerada publicamente. (MONTALVAO; OLIVEIRA, 1992).

Portanto, faz-se importante notar que a trajetoria de Irma Dulce a da Associagdo Obras
Sociais Irma Dulce (OSID), ao que ela se propos a fazer em vida, legando a Missao da
organizag¢do em “Amar e servir ao proximo, oferecendo atendimento gratuito na saude,

educagdo e assisténcia social”, teve a si propria, a preparagdo para tais feitos:

1932 — Forma-se em professora pela Escola Normal da Bahia (atual ICEIA);

e 1934 — Trabalha na abertura do Hospital Espanhol, exercendo as fungdes de
enfermeira, sacrista, porteira e responsavel pelo raio X;

e 1935 — Cria um posto médico para atendimento aos operarios de Itapagipe;

e 1935 — Leciona geografia e historia no Colégio Santa Bernadete;

e 1935 —Inaugura uma biblioteca para os operarios da Fabrica Penha, em Itapagipe;
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e 1936 — Participa da fundacao da Unido Operaria Sdo Francisco;

e 1937— Ajudaa fundar os cinemas Plataforma e Sao Caetano, cuja renda contribuia
a manutencdo do Circulo Operario da Bahia;

e 1939 — Inaugura o Colégio Santo Antdnio;

e 1941 — Conclui o curso de Oficial de Farmacia;

e 1947 — Recebe o titulo de Auxiliar de Servico Social;

e 1948 — Inaugura o Cine Teatro Roma;

e 1949 — Ocupa um galinheiro para que os primeiros 70 doentes sejam acolhidos;

e 1950 — Inaugura o Servigo de Alimentacdo da Previdéncia Social (SAPS);

e 1959 — Funda e instala a Associacdo Obras Sociais Irma Dulce.

Santa Dulce dos Pobres, além de religiosa, imbuida do milagre da fé e na crenca de amor
ao proximo, também se dedicou aos estudos e tornou-se educadora, profissional da saude,
profissional do servigo social e empreendedora, ndo tendo tido éxito apenas por sua forca
de vontade e devogdo a Deus, mas por ter se preparado, em ciéncia, para a concretude de
seus atos e objetivos primordiais, tendo em seu propdsito, a propria missdo da

organizac¢do que fundou.

| Mo £ i
Bumar ¢ servir as prizimo, oferecends atendiments
GIABAL N swdl, eAucapEs ¢ asISIAncia Social

Figura 32 - Associagdo Obras Sociais irmd Dulce (OSID). (Foto: Morgana Montalvao/LEIAMAISba).
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Organograma OSID
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Apéndice D: O Passo a Passo do preenchimento do TCGS

Nesta secdo, apresentamos o passo a passo para preencher o modelo 7riplo Canvas da
Gestdo Social Dialogica (TCGS). O processo de preenchimento deve ser realizado de
forma colaborativa e participativa, envolvendo as diversas partes interessadas

(stakeholders) da OSC, OSCIP, OS ou OSS.

Comece pela Camada 1 (Proposito - O Porqué):

O preenchimento da “Camada 1: Proposito” do Modelo TCGS, que se refere ao ‘o
Porqué’ da organizacdo social, deve ser feito de forma detalhada e cuidadosa, pois ¢
fundamental para compreender a razdo de ser da organizac¢do social e suas intengdes

estratégicas.

Aqui estio os detalhes de cada Dimensao da “Camada 1: Propdsito”

Dimensao 1.1 Territérios: Descreva os territdrios (geograficos, sociais ou tematicos)
nos quais a organizagao social atua e busca gerar impacto. Identifique as comunidades,
0S grupos sociais e os contextos nos quais a organiza¢do se insere (ou que pretende se

inserir).

Dimensdo 1.2 Impactos Sociais: Enumere os impactos sociais que a organizagdo
pretende alcancgar no curto, médio e no longo prazo, especificando os beneficios e as
transformagdes que a organizacdo social espera gerar nas comunidades e grupos

atendidos.

Dimensdo 1.3 Missdo e Visdo: Esclareca a missdo (proposito central e impactos
pretendidos nos curto e médio prazos) e a visdo (aspiracdes futuras e de longo prazo) da
organiza¢do social, demonstrando o compromisso com o desenvolvimento social e a

transformagao positiva da realidade.

Dimensdo 1.4 Valores: Liste os valores fundamentais que norteiam a atuacdo da
organizag¢ao social, incluindo principios éticos, compromissos sociais, culturais e crengas

que orientardo os projetos, praticas, acdes e tomadas de decisao.
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Dimensio 1.5 Objetivos Estratégico-Sociais: Descreva os objetivos estratégicos que a
organizac¢do social busca alcancar, considerando o impacto social, o desenvolvimento

sustentavel e a promogao da gestdo social.

Dimensao 1.6 Intersetorialidade: Identifique como a organizacao social busca articular
e integrar diferentes setores (publico, privado e sociedade civil) para potencializar agdes

conjuntas e resultados de maior impacto ao territorio local.

Dimensao 1.7 Politicas Sociais: Relacione as politicas sociais que a organizagao social
busca influenciar, atuar ou colaborar, destacando a relacdo entre a atuacdo da organizagao
e o contexto das politicas publicas, bem como as Leis e diretrizes necessarias de serem

seguidas.

Dimensao 1.8 Produgio Colaborativa: Explique como a organizagao social promove a
co-criacdo de solugdes, projetos e iniciativas com as diversas partes interessadas
(beneficiarios, parceiros, colaboradores, entre outros), visando ao didlogo e engajamento

dos stakeholders.

Dimensao 1.9 Sustentabilidade da Organizacio Social: Descreva as estratégias e
praticas que a organizagdo social adota para garantir sua sustentabilidade financeira,

ambiental e social, considerando o equilibrio entre seus objetivos e recursos disponiveis.

Ao preencher cuidadosamente cada item da “Camada 1: Proposito”, serd possivel obter
uma compreensdo clara dos objetivos sociais da organizagdo e sua vocagao estratégica, o

que servird como base para o preenchimento das outras camadas do Modelo TCGS.

Prossiga para a “Camada 2: Meios”

O preenchimento da “Camada 2: Meios” do Modelo TCGS, que se refere ao como a
organizacdo social pretende realizar seu proposito, seu o porqué, envolve a descrigdo das
estratégias, abordagens e praticas adotadas pela organizacdo social para alcangar o que
estd estabelecido na “Camada 1: Proposito”. Abaixo estdo os detalhes de cada item da

“Camada 2: Meios”.
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Dimensio 2.1 Programas e Projetos: Descreva os programas e projetos desenvolvidos
pela organizagdo social, especificando seus objetivos, atividades, metodologias,
abordagens e métricas e indicadores de acompanhamento, e detalhe como esses
programas e projetos contribuem para alcangar os impactos sociais € 0s objetivos

estratégico-sociais definidos na “Camada 1: Propdsito”.

Dimensao 2.2 Gestdo Participativa: Explique como a organizagdo social promove a
participagdo ativa de suas partes interessadas (colaboradores, beneficiarios, parceiros,

entre outros) na tomada de decisdo, no planejamento e na avaliacdo das agdes e projetos.

Dimensio 2.3 Desenvolvimento: Descreva as estratégias e abordagens adotadas pela
organizagdo social para promover o desenvolvimento sustentavel e inclusivo,

considerando aspectos sociais, ambientais € econdmicos.

Dimensao 2.4 Capacitacio e Residéncia Social: Explique como a organizacgio social
investe na formacao e capacitacao de seus colaboradores, voluntarios e beneficiarios, bem

como promove o compartilhamento de conhecimento e a aprendizagem colaborativa.

Dimensio 2.5 Autogestao: Descreva as praticas e processos que a organizagdo social
adota para promover a autogestdo e a autonomia de seus membros, incentivando a

responsabilidade coletiva e a colaboragao.

Dimensdo 2.6 Redes Interorganizacionais: Identifique as redes e parcerias
estabelecidas pela organizacdo social com outras entidades e organizagdes (publicas,
privadas e sociais), destacando como essas conexdes contribuem para potencializar os

resultados e impactos pretendidos pelas acdes.

Dimensao 2.7 Instrumentos de Politicas Publicas: Explique como a organizagao social
utiliza, influencia ou se articula com instrumentos de politicas publicas para ampliar seu

alcance e impacto nas comunidades e grupos atendidos.
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Dimensao 2.8 Metodologias Integrativas: Descreva as metodologias e abordagens
integrativas que a organizagao social adota para promover a cooperagdo e a convergéncia

entre diferentes setores, areas de conhecimento e competéncias.

Dimensao 2.9 Ambidestria Organizacional Social: Explique como a organizagio
equilibra e integra acdes de exploracdo do novo (inovacdo, experimentagdo e
aprendizagem) e agdes de operacdo das praticas atuais (aprimoramento, eficiéncia e

continuidade) para melhorar seu desempenho e impacto social.

Ao detalhar cada item da “Camada 2: Meios”, serd possivel compreender como a
organiza¢do social implementa suas agdes e estratégias para cumprir seu proposito e

alcancar os impactos sociais desejados, definidos na “Camada 1: Proposito”.

Finalize com a “Camada 3: Recursos”

O preenchimento da “Camada 3: Recursos” do Modelo TCGS, que se refere aos com o
qué, envolve a descri¢ao dos recursos e ativos que a organizagao social utiliza e mobiliza

para implementar as estratégias e praticas estabelecidas na “Camada 2: Meios ™.

A seguir, estdo os detalhes de cada dimensdo da “Camada 3: Resultados”

Dimensiao 3.1 Financas e Orc¢amento: Descreva as fontes de financiamento da
organiza¢do social e como o or¢amento ¢ distribuido entre os programas, projetos e
atividades. Explique como a organizacdo social gerencia seus recursos financeiros e

planeja sua sustentabilidade a longo prazo.

Dimensao 3.2 Participacio e Engajamento: Explique como a organizagdo social
promove e incentiva a participacdo e o engajamento de seus membros, beneficidrios,
parceiros e outras partes interessadas nos processos de tomada de decisdo, planejamento

e implementac¢do de programas e projetos.

Dimensio 3.3 Monitoramento e Avaliacdo: Descreva as ferramentas e metodologias
utilizadas pela organizagdo social para monitorar e avaliar o progresso e o impacto de

suas agdes, bem como para promover a aprendizagem e a melhoria continua.



148

Dimensao 3.4 Recursos Humanos e Voluntariado: Explique como a organizagao social
atrai, retém e desenvolve seus colaboradores e voluntérios, destacando as politicas e

praticas de gestdo de pessoas e a estrutura organizacional.

Dimensiao 3.5 Infraestruturas e Tecnologias: Descreva as instalagdes, equipamentos e
tecnologias que a organizacao social utiliza para apoiar a implementacgao de suas agdes e
projetos, e para facilitar a comunicag¢do, a colaboragdo e a inovagdo entre seus membros

€ parceiros.

Dimensio 3.6 Parcerias e Aliancas Estratégicas: Explicite, por meios de documentos,
as parcerias e aliangas estabelecidas pela organizagdo social com outras entidades e
organizagdes (privadas, publicas e sociais), destacando como essas conexdes ajudam a
mobilizar recursos, compartilhar conhecimentos e ampliar o alcance e o impacto das

acgoes.

Dimensao 3.7 Coproducio de Bens e Servicos Publicos: Explique como a organizagao
social atua na coprodu¢do de bens e servigos publicos, contribuindo para melhorar a
qualidade e a eficacia das politicas e servicos publicos, bem como de que maneira ¢

remunerada e/ou beneficiada.

Dimensio 3.8 Economia Solidaria e Doacdes: Descreva como a organizagdo social se
articula com a economia solidaria, promovendo a cooperagdo e a autogestdo, € como
mobiliza recursos (ndo apenas financeiros, mas também eles) por meio de doagdes,

contribui¢des voluntarias e trocas ou permutas sociais.

Dimensio 3.9 Empreendedorismo e Negdcios Sociais: Explique como a organizagio
social promove o empreendedorismo social e desenvolve negocios sociais que geram
impacto social e sustentabilidade financeira, diversificando suas fontes de recursos e

apoiando a inovacao e a geragdo de emprego e renda.

Ao detalhar cada item da “Camada 3: Recursos”, serd possivel compreender como a

organizac¢do social mobiliza e gerencia seus recursos para apoiar a implementacdo das
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estratégias e praticas estabelecidas na “Camada 2: Meios”, contribuindo para alcangar os

propositos e impactos sociais desejados, definidos na “Camada 1: Proposito”.

Verifique as Coeréncias Horizontais e Verticais:

Verificacao das Coeréncias Horizontais

A verificacdo das coeréncias horizontais no Modelo TCGS visa garantir que os elementos
dentro de cada camada estejam alinhados e se complementem de forma harmdnica,
promovendo uma abordagem integrada e eficaz na gestdo da organizagao social. A seguir,
apresentamos uma explica¢cdo detalhada sobre a verificagdo das coeréncias horizontais

em cada camada do modelo:

“Camada 1: Proposito” (O Porqué): A coeréncia horizontal nesta camada garante que
as dimensoes relacionadas ao propdsito da organizagdo social, como 1.1 Territdrios, 1.2
Impactos Sociais, 1.3 Missdo e Visdo, 1.4 Valores, 1.5 Objetivos Estratégico-Sociais, 1.6
Intersetorialidade, 1.7 Politicas Sociais, 1.8 Produ¢ao Colaborativa e 1.9 Sustentabilidade
da Organizagdo Social, estejam alinhados. Isso significa que a organizacgao social deve
ter clareza sobre seu proposito e que todos as dimensdes da “Camada 1: Propdsito” esteja

inter-relacionadas e direcionadas para o mesmo objetivo.

Para verificar a coeréncia horizontal na “Camada 1: Propdsito”, € preciso analisar como
estas dimensoes se relacionam e se complementam, garantindo que ndo haja contradi¢des

ou lacunas na defini¢do do propdsito e dos objetivos da organizacao.

Por exemplo, a dimensdo 1.4 Valores deve estar alinhada com a dimensdo 1.3 Missdo e
a Visdo, a dimensdo 1.2 Impactos Sociais desejados deve estar relacionada a dimensao
1.1 Territorios (e partes interessadas), ¢ a dimensdo 1.5 Objetivos Estratégico-Sociais
devem refletir a dimensdo 1.6 Intersetorialidade e, na sequéncia, a dimensao 1.7 Politicas

Sociais, e assim por diante.

“Camada 2: Meios” (O Como): A coeréncia horizontal na “Camada 2: Meios” se refere
ao alinhamento entre as dimensdes relacionadas as estratégias e praticas da organizagao

social, como 2.1 Programas e Projetos, 2.2 Gestdo Participativa, 2.3 Desenvolvimento,
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2.4 Capacitagdo e Residéncia Social, 2.5 Autogestdo, 2.6 Redes Interorganizacionais, 2.7
Instrumentos de Politicas Publicas, 2.8 Metodologias Integrativas e 2.9 Ambidestria
Organizacional Social. Isso garante que a organizagdo social adote uma abordagem

consistente e integrada na implementagao de suas acdes.

Para verificar a coeréncia horizontal na “Camada 2: Meios”, ¢ necessario analisar como
as dimensdes se conectam e se reforcam mutuamente, garantindo que as estratégias e
praticas estejam alinhadas com os objetivos e propodsitos estabelecidos na “Camada 1:

Proposito”.

Por exemplo, a dimensdo 2.1 Programas e Projetos devem estar em sintonia com a
dimensado 2.2 Gestdo Participativa e assim por diante até a dimensdo 2.9 Ambidestria

Organizacional Social.

“Camada 3: Recursos” (O Com o qué): A coeréncia horizontal nesta camada busca
garantir o alinhamento entre os recursos e ativos que a organizagdo social dispoe,
mobiliza e gerencia para apoiar a implementagdo de suas estratégias e praticas, como 3.1
Financas e Or¢amento, 3.2 Participag¢do e Engajamento, 3.3 Monitoramento e Avaliagao,
3.4 Recursos Humanos e Voluntariado, 3.5 Infraestruturas e Tecnologias, 3.6 Parcerias e
Aliangas Estratégicas, 3.7 Coproducdao de Bens e Servicos Publicos, 3.8 Economia

Solidaria e Doagdes, e 3.9 Empreendedorismo e Negdcios sociais.

Por exemplo, a dimensdo 3.1 Finangas e Or¢camento devem ser preenchidos de forma a
apoiar efetivamente a dimensao 3.2 Participacdo e Engajamento, e assim por diante até a

dimensao 3.9 Empreendedorismo e Negocios Sociais.

Em resumo, a verificacdo das coeréncias horizontais em cada camada do Modelo TCGS
permite assegurar que todos as dimensdes estejam alinhadas e se complementem de forma
integrada, garantindo uma gestao eficaz e eficiente da organizagao social.

Verificacao das Coeréncias Verticais

A verificacdo das coeréncias verticais no Modelo TCGS busca assegurar que as

dimensdes de cada camada estejam alinhadas e se complementem entre as diferentes
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camadas. Essa andlise permite avaliar como as dimensdes de cada camada apoiam e
contribuem para a realizagdo do proposito, dos meios e dos recursos necessarios para a
organizagdo social. Ao analisar as coeréncias verticais, podemos identificar se hé sinergia

entre elas.

Para verificar a coeréncia vertical, ¢ importante analisar a relagdo entre as dimensdes
correspondentes nas trés camadas, ou seja, entre as dimensdes 1.1 Territérios, 2.1
Programas e Projetos e 3.1 Financas e Orcamento; 1.2 Impactos Sociais, 2.2 Gestdo

Participativa e 3.2 Participacdo e Engajamento; e assim por diante.

Vamos considerar alguns exemplos:

Coeréncia entre as dimensdes 1.1 Territorios, 2.1 Programas e Projetos e 3.1
Financas e Orcamento: Verifique se os territdrios (e as partes sociais interessadas) de
atuagdo da organizacao social estdo alinhados com os programas e projetos desenvolvidos
e se os recursos financeiros e orcamentarios sdo alocados de maneira eficiente para

atender as necessidades e demandas desses meios atingimento do propdsito.

Estes passos precisam ser realizados entre as demais dimensdes, camada entre camada.

Ao analisar as coeréncias verticais entre as camadas, ¢ possivel identificar lacunas,
contradi¢des ou areas de melhoria e ajustar as praticas, estratégias e alocacdo de recursos,
garantindo meios propostos pela organizacdo social efetivamente sdo passiveis de serem

executados a realizagdo de seu propdsito e objetivos.

Ao seguir esse passo a passo, sera possivel desenvolver um entendimento completo e
integrado da organizagdo social, identificando areas que necessitam de melhoria e
proporcionando uma base solida para a tomada de decisdes sOcio estratégicas e
operacionais. O modelo TCGS busca facilitar a anélise, a comunicagdo e a promogao da

gestdo social dialogica e eficiente.
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Anexos

Anexo I: Relatério Técnico da Residéncia Social para a Associacio dos Moradores,

Produtores, Pescadores e Marisqueiras do Muta (AMMU)

Introduciao

Este relatério técnico tem como objetivo apresentar os resultados e aprendizados obtidos
durante a Residéncia Social realizada na AMMU, uma organizacdo sem fins lucrativos
voltada para o desenvolvimento comunitdrio e melhoria da qualidade de vida dos
moradores da regido do Muta. A residéncia teve como principal propdsito compreender
a atuacdo da AMMU, seus projetos, atividades e desafios, e colaborar no aprimoramento

de suas praticas e estratégias de gestao.

Durante o periodo da residéncia, foram realizadas andlises documentais dos cadernos de
atas, balangos financeiros dos anos de 2020, 2021 ¢ 2022, balangos sociais de 2020, 2021
e 2022, planejamentos estratégicos de 2008 a 2022, relatérios de prestagdo de contas as
parcerias estabelecidas, entrevista, realizada de maneira remota pela plataforma Google
Meet [gravada] com membros da diretoria da AMMU, bem como trocas de mensagens
pela plataforma de mensageria WhatsApp. Tais experiéncias permitiram uma
compreensdo aprofundada do contexto em que a AMMU estd inserida e das necessidades

da comunidade que atende.

Neste relatorio, serao abordados os seguintes topicos:
e 2. Analise dos documentos ‘Atas’;
e 3. Analise dos documentos ‘Balancos Financeiros’;
4. Analise dos documentos ‘Planejamentos Estratégicos’;
5. Analise dos documentos ’Transcrigoes das Reunides’;
e 6. Praticas e Estratégias da AMMU;
7. Desafios a sustentabilidade da AMMU;
8. Analise SWOT com base na analise dos documentos;
9

. Proposta de Business Model Canvas com base na analise de documentos;

e 10. Consideragdes Finais.
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O relatério busca oferecer uma visdo abrangente do trabalho desenvolvido na residéncia
e contribuir para a continuidade e sucesso das atividades da AMMU na comunidade do

Muta.

Analise dos documentos ‘Atas’

O capitulo 2 apresenta a analise das atas das reunides realizadas pela AMMU, com o
objetivo de compreender a dindmica de funcionamento da organizagdo social, as
principais discussdes, decisdes tomadas e desafios enfrentados ao longo do tempo, desde
a sua fundacdo em 2007 até os dias atuais [2023]. A andlise das atas ¢ fundamental para
identificar os temas recorrentes e as preocupagdes dos membros da diretoria e da

comunidade atendida pela associacao.

Metodologia

Para realizar a andlise das atas, foi adotada a metodologia de analise documental, que
consiste em examinar e interpretar documentos escritos de forma sistematica. As atas
foram enviadas em formato digital, transcritas, lidas e categorizadas de acordo com os
principais temas discutidos, as decisdes tomadas e os desafios identificados. Além disso,
foi observada a frequéncia e a evolugdo dos temas ao longo do tempo, permitindo

identificar padrdes e tendéncias nas discussoes e decisdes da AMMU.

Principais temas discutidos

A andlise das atas revelou os seguintes temas recorrentes nas reunioes da AMMU:

e Projetos e atividades: Discussdes sobre a criacdo, implementagdo e
acompanhamento de projetos e atividades voltados para a comunidade, como
alimentagdo das criangas da regido, empreendedorismo feminino, eventos
culturais, educacionais, esportivos e ambientais.

¢ Finangas e sustentabilidade: Deliberagdes sobre a captacdo de recursos, controle
de gastos, inadimpléncia dos associados e estratégias para garantir a

sustentabilidade financeira da organizacao.
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e Parcerias e colaboracdes: Debate sobre a formacao de aliangas e parcerias com
outras entidades, empresas e Orgdos publicos para viabilizar e fortalecer os
projetos e agdes da AMMU.

e Gestio e organizacio interna: Discussdo sobre o aprimoramento da gestdo da
AMMU, incluindo a definicdo de responsabilidades, comunicagdo interna e
capacita¢do dos membros da diretoria.

e Engajamento e participacdo da comunidade: Reflexdo sobre a importancia de
envolver a comunidade nos projetos e atividades da AMMU, bem como
estratégias para incentivar a participagdo e o comprometimento dos moradores.

e Relagdo com o poder publico: Deliberacdes sobre o estabelecimento de um
didlogo construtivo com o poder publico e a busca por apoio e recursos para os

projetos e atividades da associagao.

Decisoes e Desafios

As atas também evidenciam decisdes importantes tomadas pela AMMU, como a
aprovacao de novos projetos, mudancas na estrutura organizacional, e a defini¢do de
estratégias para enfrentar os desafios identificados. Entre os principais desafios
enfrentados pela organizagdo, destacam-se a captagdo de recursos financeiros, a
inadimpléncia dos associados, o engajamento da comunidade e a relagdo com o poder

publico.

Insights preliminares das Decisées e Desafios

A andlise das atas da AMMU permitiu identificar os principais temas discutidos, decisdes
tomadas e a evolucdo da organizacdo ao longo dos anos. Através desta anélise,
observamos que a AMMU tem mantido um foco consistente em seus objetivos sociais e
ambientais, a0 mesmo tempo em que busca aprimorar a gestao interna e a sustentabilidade

financeira.

As atas revelam que a diretoria da AMMU tem se esfor¢ado para tomar decisdes
informadas e estratégicas, envolvendo a participagdo dos membros e buscando parcerias
externas. As discussodes e decisdes registradas nas atas também refletem o compromisso

da organizacdo em manter-se atualizada em relagdo as necessidades e demandas da
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comunidade, adaptando seus projetos e atividades de acordo com as mudangas no

contexto social e ambiental.

Essa andlise das atas da AMMU oferece uma visdo abrangente dos processos decisorios
e do funcionamento interno da organizacdo, o que ¢ fundamental para compreender as
dindmicas que influenciam a efetividade das agdes e a sustentabilidade da entidade. Essas
informagdes, em conjunto com as analises de outros documentos, contribuem para a
elaboracdo de um panorama completo da atuacdo da AMMU e auxiliam na proposi¢ao

de estratégias e melhorias futuras.

Analise dos documentos ‘Balancos Financeiros’

O capitulo 3 apresenta a analise dos balangos financeiros da AMMU, uma organizacao
social sem fins lucrativos, que visa melhorar o bem-estar social e a sustentabilidade
ambiental da comunidade atendida. A andlise dos balancos ¢ fundamental para entender
a sustentabilidade financeira da organiza¢do, garantindo que ela possa continuar

executando seu proposito social e ambiental.

Metodologia

A andlise dos balangos financeiros foi realizada utilizando-se a técnica de analise
financeira, que consiste na interpretacdo e avaliagdo dos dados financeiros de uma
organiza¢do. Foram examinados os balangos financeiros dos ultimos trés anos (2020,
2021 e 2022), analisando-se as principais contas de receitas e despesas, a evolu¢do dos

saldos e os indicadores financeiros relevantes para organizacdes sem fins lucrativos.

Fontes de recursos e despesas

A andlise dos balancos financeiros revelou as principais fontes de recursos da AMMU,
como doagdes, subsidios, parcerias, eventos beneficentes e recursos provenientes de
projetos especificos. As despesas mais relevantes incluem ajuda de custos com pessoal,

manuteng¢ao das instalacdes, execugao de projetos e atividades e despesas administrativas.

Tendéncias financeiras
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A andlise dos balangos financeiros mostrou as seguintes tendéncias financeiras na

AMMU:

e Diversificacdo das fontes de recursos: A AMMU tem buscado diversificar suas
fontes de recursos, aumentando a resiliéncia financeira da organizagdo e
reduzindo sua dependéncia de recursos externos.

e Controle de despesas: A AMMU tem conseguido controlar suas despesas,
mantendo-as estdveis ou até mesmo reduzindo-as em algumas areas, o que
contribui para a sustentabilidade financeira da organizacao.

¢ Investimento em projetos e atividades: A maior parte dos recursos captados tem
sido investida na realizagao de projetos e atividades voltados para a comunidade,
o que reflete o compromisso da AMMU com o cumprimento de seus propositos
sociais e ambientais.

e Sustentabilidade financeira: Apesar dos desafios inerentes a manutencdo de
organizagdes sem fins lucrativos, a AMMU tem demonstrado sustentabilidade
financeira, garantindo que possa continuar executando seu proposito social e

ambiental.

Indicadores financeiros

Os principais indicadores financeiros analisados incluem:

¢ Indice de sustentabilidade financeira: Este indicador mostra a propor¢ao das
receitas operacionais em relacdo as despesas operacionais, indicando se a

organizag¢do ¢ capaz de cobrir seus custos com suas proprias receitas.

O indice de sustentabilidade financeira da AMMU pode ser calculado através da
divisdo das receitas operacionais pelo total das despesas operacionais.
Considerando os dados dos balangos financeiros dos ltimos trés anos, o indice

de sustentabilidade financeira da AMMU foi:

o 2020:1,11
o 2021:0,70
o 2022:0,61
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Isso indica que em 2020, a AMMU conseguiu cobrir seus custos operacionais com
uma margem de 11% a mais de receitas. J4 em 2021 e 2022, a organizacao teve
uma queda na sua capacidade de cobrir seus custos, tendo uma propor¢do de
receitas operacionais em relagdo as despesas operacionais de 0,70 e 0,61,
respectivamente. Isso indica que a organizacdo pode enfrentar dificuldades
financeiras no futuro se ndo conseguir aumentar suas receitas ou reduzir suas

despesas.

Indice de dependéncia de doacdes e subsidios: Este indicador mede a proporgao
de recursos provenientes de doacgdes e subsidios em relacdo as receitas totais,
indicando o grau de dependéncia da organizacdo em relacdo a essas fontes de

financiamento.

Analisando os dados apresentados nos balangos financeiros da AMMU, podemos
calcular o indice de dependéncia de doagdes e subsidios da organizacdo nos

ultimos trés anos:

o 2020:(4.785,00 + 1.575,00 + 1.718,18) / 14.365,67 = 0,52
o 2021:(14.623,10 + 1.926,10) / 37.301,67 = 0,43
o 2022:(10.375,00 +2.107,76 + 1.000,00 + 31,40) / 26.772,83 = 0,44

Os resultados indicam que a AMMU dependeu bastante de doagdes e subsidios
para financiar suas atividades em 2020, com um indice de dependéncia de 0,52.
Nos anos seguintes, essa dependéncia diminuiu, ficando em torno de 0,43 a 0,44.
Isso pode ser um indicativo de que a organizagdo tem diversificado suas fontes de
financiamento e buscado mais autonomia em relacdo a doagdes e subsidios.
Porém, ¢ importante ressaltar que ainda ha uma dependéncia consideravel dessas

fontes de recursos.

Indice de eficiéncia administrativa: Este indicador avalia a relagdo entre as
despesas administrativas e as despesas totais, mostrando a eficiéncia com a qual
a organizagdo gerencia Seus recursos para cumprir seus propositos sociais e

ambientais.
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Com base nas informagdes prestadas pelos balangos, podemos sugerir que a
AMMU apresenta uma tendéncia de equilibrio financeiro e sustentabilidade em
suas operacdes, com um indice de sustentabilidade financeira de cerca de 1,1,
indicando que a organizagdo ¢ capaz de cobrir seus custos com suas proprias
receitas. Além disso, o indice de dependéncia de doagdes e subsidios apresentou
uma tendéncia de diminui¢do nos Ultimos anos, 0 que sugere uma maior

diversificacdo de fontes de financiamento e redu¢do da dependéncia de doagdes.

No entanto, ¢ importante ressaltar que a AMMU ainda apresenta um indice de
dependéncia de doagdes e subsidios significativo, o que pode ser um desafio a ser
enfrentado pela organizacdo no futuro. Além disso, embora o indice de eficiéncia
administrativa esteja dentro da média esperada para organizacdes sem fins
lucrativos, a AMMU pode buscar aumentar sua eficiéncia na gestdo de seus

recursos para maximizar o impacto de suas atividades sociais e ambientais.

Insights preliminares dos Indicadores Financeiros

A analise dos balangos financeiros da AMMU permite identificar as principais fontes de
recursos, despesas e tendéncias financeiras que impactam a sustentabilidade financeira
da organizagdo. Através desta andlise, ¢ possivel observar que a AMMU tem buscado
diversificar suas fontes de recursos, controlar suas despesas e investir na realizacao de

projetos e atividades alinhados aos seus propositos sociais e ambientais.

Os indicadores financeiros analisados demonstram que a organizacdo tem mantido um
nivel adequado de sustentabilidade financeira, apesar dos desafios inerentes a
manuten¢do de organizacdes sem fins lucrativos. A dependéncia de doagdes e subsidios
tem sido reduzida, e a eficiéncia administrativa tem melhorado, permitindo que a AMMU

continue executando seu propoésito social e ambiental.

A andlise dos balangos financeiros também oferece informagdes importantes para a
tomada de decisdes estratégicas na AMMU, como a busca por novas fontes de
financiamento, a identificagcdo de areas onde ¢ possivel reduzir custos e a priorizagdo de

investimentos em projetos e atividades com maior impacto social e ambiental. Essas
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informagdes sdo cruciais para garantir a continuidade e a efetividade das agdes da AMMU

em prol da comunidade atendida.

Analise dos documentos ‘Planejamentos Estratégicos’

Neste capitulo, analisaremos os documentos de Planejamento Estratégico da AMMU,
buscando compreender as diretrizes, objetivos e metas tragadas pela organizagdo. Esta
analise permitird avaliar a coeréncia entre as agdes planejadas e a missao, visao e valores

da entidade, bem como identificar pontos de melhoria e oportunidades.

Metodologia

Para a andlise dos documentos de Planejamento Estratégico, foram utilizados os seguintes

métodos:

Revisido documental: analise detalhada dos documentos de Planejamento Estratégico da

AMMU, incluindo objetivos, metas, indicadores, estratégias e prazos.

Entrevista com membros da organizacio: para obter informagdes adicionais sobre o
processo de planejamento e implementacdo das estratégias, foi realizada entrevista

exploratdria, qualitativa e ndo estruturada com membros da diretoria.

Analise dos Planejamentos Estratégicos

A analise dos documentos de Planejamento Estratégico revelou os seguintes aspectos:

e Missao, visdo e valores: os documentos de Planejamento Estratégico apresentam
de forma clara a missdo, visdo e valores da AMMU, demonstrando o
compromisso da organiza¢do com o social e o ambiental, bem como a busca pela
sustentabilidade.

e Objetivos e metas: os objetivos e metas estabelecidos nos documentos estdo
alinhados com a missdo, visdo e valores da organizacdo, abordando temas como
educacdo, satde, meio ambiente e cultura. As metas sdo especificas, mensuraveis,

alcangéveis, relevantes e com prazos definidos (SMART).
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Estratégias e acées: os documentos descrevem as estratégias e acdes a serem
implementadas para alcangar os objetivos e metas propostos. Estas estratégias
envolvem parcerias com outras organizagdes, captacdo de recursos, mobilizagao
comunitaria € comunicagao.

Monitoramento e avaliacdo: os documentos de Planejamento Estratégico
também incluem indicadores de desempenho e mecanismos de monitoramento e
avaliagdo, permitindo a organizacdo acompanhar o progresso das acdes e ajustar

as estratégias conforme necessario.

Desafios e Oportunidades

A andlise dos documentos de Planejamento Estratégico revelou alguns desafios e

oportunidades para a AMMU:

Captacao de recursos: a sustentabilidade financeira ¢ fundamental para garantir
a continuidade das agdes e projetos da AMMU. Identificar fontes de
financiamento e buscar parcerias ¢ uma das prioridades da organizagao.
Engajamento comunitdrio: para garantir o sucesso das acdes e projetos, ¢
importante que a AMMU continue promovendo o engajamento e a participagao
dos membros da comunidade.

Inovacgdo e adaptacio: a AMMU deve estar atenta as mudangas no contexto
social e ambiental e buscar constantemente inovar e adaptar suas acgdes e

estratégias para responder a essas mudangas.

Insights preliminares da Analise dos Planejamentos Estratégicos

A andlise dos documentos de Planejamento Estratégico da AMMU mostra que a

organizac¢do tem uma estrutura sélida e bem definida para o planejamento e execugdo de

suas agodes e projetos. Os objetivos, metas e estratégias estdo alinhados com a missao,

visdo e valores da entidade, demonstrando um compromisso com o impacto social e

ambiental.

Entretanto, a AMMU enfrenta desafios, como captacdo de recursos e engajamento

comunitario, que podem afetar sua sustentabilidade e efetividade a longo prazo.
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Identificar oportunidades e buscar solugdes inovadoras e adaptativas sdo essenciais para
que a organizacao continue crescendo e gerando impacto positivo em sua area de atuagao.
Neste sentido, recomenda-se que a AMMU invista em capacitagdo e treinamento de sua
equipe e voluntérios, amplie a rede de parceiros e colaboradores e continue monitorando

e avaliando suas acdes e estratégias para garantir sua efetividade e sustentabilidade.

Analise dos documentos '"Transcricao da Reuniao Online'

Neste capitulo, analisaremos as transcri¢des das reunides realizadas pela AMMU, que
fornecem informagdes valiosas sobre a dinamica interna, a tomada de decisodes, as
discussdes e os debates relacionados aos projetos e atividades da organizacdo. Essa
andlise nos ajudard a entender melhor como a AMMU busca alcangar seus objetivos

sociais e ambientais € como se adaptar as mudangas e desafios.

Metodologia

Para realizar esta andlise, revisamos a transcri¢do da reunido Online junto a Diretoria da
AMMU, identificando os principais temas discutidos, as decisdes tomadas, as
preocupacdes e os desafios enfrentados pela organizagdo. Além disso, buscamos

identificar padrdes e tendéncias nas discussdes e nas abordagens adotadas pela AMMU.

Principais temas discutidos

A analise da transcrigdo sugeriu os seguintes temas principais:

e Projetos e atividades: As reunides frequentemente abordam a implementagao, o
progresso e os resultados dos projetos e atividades da AMMU. Essas discussoes
refletem a preocupag@o da organizagdo em garantir que suas agoes sejam efetivas
e atendam as necessidades da comunidade.

e Parcerias e colaboracdes: A AMMU busca constantemente estabelecer parcerias
e colaboragdes com outras organizacdes, institui¢des e entidades publicas. Essas
parcerias sdo discutidas nas reunides, visando fortalecer a atuacdo da organizagao
e ampliar seu impacto social e ambiental.

e Sustentabilidade financeira: A questao da sustentabilidade financeira ¢ um tema

recorrente nas reunides, com discussdes sobre captacdo de recursos, controle de
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gastos e busca por novas fontes de financiamento. A AMMU est4 ciente da
importancia de garantir a sustentabilidade financeira para manter suas atividades
e expandir seus projetos.

e Gestdo e organizagdo interna: As reunides também abordam questdes
relacionadas a gestdo e a organizagdo interna da AMMU, incluindo a defini¢do de
responsabilidades, a delegagdo de tarefas e a avaliagdo do desempenho dos
membros. Essas discussdes sdo importantes para garantir a eficiéncia e a eficacia
das operagdes da organizagdo social a promogdo de seus impactos
socioambientais.

e Capacitacio e desenvolvimento de habilidades: A AMMU valoriza o
desenvolvimento profissional e pessoal de seus membros e, portanto, as reunides
incluem discussdes sobre treinamentos, capacitacdes e oportunidades de

aprendizado.

Desafios e preocupacoes

A andlise da transcricdo também revelou desafios e preocupacdes enfrentados pela

AMMU:

e Dificuldades na captacdo de recursos: A organizacdo enfrenta desafios na
captagdo de recursos suficientes para financiar suas atividades e projetos, o que
pode limitar seu impacto social e ambiental.

¢ Engajamento da comunidade: A AMMU busca envolver a comunidade em seus
projetos e atividades, mas enfrenta desafios para garantir a participagdo ativa e o
compromisso dos membros da comunidade.

e Adaptacao as mudancas no contexto social e ambiental: A AMMU precisa se
adaptar constantemente as mudanc¢as no contexto social e ambiental, o que pode

exigir a revisdo de suas estratégias e abordagens.

Insights preliminares da Analise dos documentos 'Transcri¢io da Reuniio Online'

A andlise da transcri¢do da reunido online com a Diretoria forneceu insights valiosos

sobre a dinamica interna ¢ a tomada de decisdes da AMMU. Essa andlise permitiu
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identificar os principais temas discutidos, as decisdes tomadas e os desafios enfrentados
pela organizacdo, fornecendo informagdes importantes para a compreensdo de seu

funcionamento e a proposicao de estratégias e melhorias futuras.

Ao compreender a dindmica das reunides e as discussdes em torno dos objetivos, desafios
e preocupagdes da AMMU, podemos desenvolver um entendimento mais aprofundado
da organizacdo e de como ela busca alcancar seus propdsitos sociais € ambientais, ao

mesmo tempo em que enfrenta os desafios da sustentabilidade financeira.

Praticas e Estratégias da AMMU

Neste capitulo, abordaremos as praticas e estratégias adotadas pela AMMU, uma
organizac¢do social sem fins lucrativos, com foco em questdes ambientais e sociais. A
analise das atas, balangos financeiros, planejamentos estratégicos e transcrigdes das
reunides nos permite identificar e compreender as abordagens e a¢des que a organizagao

utiliza para cumprir sua missao e enfrentar os desafios da sustentabilidade financeira.

Praticas e estratégias adotadas

A AMMU emprega varias praticas e estratégias para alcangar seus objetivos sociais e
ambientais e garantir a sustentabilidade financeira. Algumas das principais praticas e

estratégias identificadas incluem:

e Projetos e programas: A AMMU desenvolve e implementa projetos e programas
voltados para a preservagdao do meio ambiente e a promog¢ao do desenvolvimento
social. Essas iniciativas abordam questdes como a conservagdo de recursos
naturais, a educagdo ambiental, a nutrigdo de bebés, o complemento em educagao-
cidada para criangas e adolescentes, atividades de recreacdo e lazer aos que
possuem mais de 60 anos, o empoderamento comunitario e a gera¢do de renda.

o Parcerias e colaboracdes: A organizacdo estabelece parcerias com outras
entidades, como governos, empresas € organizagdes ndo governamentais, para
expandir o alcance e o impacto de seus projetos e programas. Essas colaboragdes
ajudam a AMMU a compartilhar recursos, conhecimentos e experiéncias com

outras organizacdes que trabalham com objetivos semelhantes.
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e Captacio de recursos e diversificacdo de fontes de financiamento: A AMMU
busca diversificar suas fontes de financiamento para garantir a sustentabilidade
financeira. Isso inclui a captagdo de recursos por meio de doagdes, patrocinios,
parcerias publico-privadas e projetos financiados por organizagdes internacionais
e fundagdes.

¢ Gestao eficiente e responsavel: A AMMU se esforca para garantir a eficiéncia e
a responsabilidade na gestdo de seus recursos e atividades. A organizagdo
implementa sistemas de controle interno, monitoramento e avaliagcdo de projetos
e programas, € promove a transparéncia ¢ a prestacdo de contas em suas
operacoes.

e Capacitacio e desenvolvimento de habilidades: A AMMU investe no
desenvolvimento profissional e pessoal de seus membros, procurando fornecer
treinamento, capacitagdo e oportunidades de aprendizado. Essa abordagem ajuda
a garantir que a equipe esteja bem-preparada e equipada para enfrentar os desafios

e oportunidades que surgem no contexto social e ambiental.

Insights preliminares das Praticas e Estratégias da AMMU

As préticas e estratégias da AMMU refletem seu compromisso com a promogdo do
desenvolvimento social e a preservagdo do meio ambiente, bem como a necessidade de
garantir a sustentabilidade financeira da organizacdo. A andlise dessas praticas e
estratégias oferece insights valiosos sobre o funcionamento da AMMU e ajuda a
identificar areas em que a organizacdo pode melhorar ou adaptar suas abordagens para
enfrentar os desafios e oportunidades emergentes. Ao combinar esses insights com a
analise dos documentos e reunides da organizacdo, podemos propor recomendagdes e
estratégias futuras para fortalecer ainda mais a AMMU e aumentar seu impacto social e

ambiental.

No proximo capitulo, examinaremos os desafios especificos enfrentados pela AMMU em
relacdo a sustentabilidade financeira, social e ambiental. A analise desses desafios nos
permitira entender melhor os obstaculos e as oportunidades que a organizagdo enfrenta e

fornecer informacdes valiosas para a formulacao de estratégias e propostas futuras.

Desafios a sustentabilidade da AMMU
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Neste capitulo, abordaremos os principais desafios enfrentados pela AMMU em termos
de sustentabilidade financeira, social e ambiental. A analise desses desafios nos ajudara
a compreender melhor os obstidculos e oportunidades que a organizacdo enfrenta e

fornecera informacgdes valiosas para a formulacao de estratégias e propostas futuras.

Desafios financeiros

A sustentabilidade financeira ¢ um aspecto critico para qualquer organizagdo social,
especialmente para a AMMU, que busca apoiar a comunidade do Muta em questdes
sociais e ambientais. Os principais desafios financeiros enfrentados pela AMMU

incluem:

a) Diversificacio das fontes de financiamento: A AMMU depende
principalmente de doagdes, contribuigdes dos membros e apoio de entidades
parceiras. Diversificar as fontes de financiamento e buscar novas oportunidades
de recursos ¢ fundamental para garantir a sustentabilidade financeira da
organizagao a longo prazo.

b) Gestao eficiente dos recursos: A organizagdo precisa garantir que 0s recursos
financeiros sejam gerenciados de maneira eficiente e eficaz, minimizando os
custos e otimizando a aplicacdo dos recursos em projetos e acdes que gerem

impacto socioambiental significativo na comunidade.

Desafios sociais

A sustentabilidade social esta relacionada a capacidade da AMMU de promover o bem-

estar e a inclusdo da comunidade do Muta. Os principais desafios sociais incluem:

a) Engajamento da comunidade: Aumentar a participacdo e o envolvimento da
comunidade nas atividades e projetos da AMMU ¢ essencial para garantir a
relevancia e a eficacia das iniciativas.

b) Parcerias e aliancas: A organizagdo precisa fortalecer e ampliar suas parcerias

e aliangas com outras entidades, como ONGs, empresas privadas e Orgaos
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governamentais, para potencializar o impacto de suas agdes e obter recursos e

apoio adicionais.

Desafios ambientais

A sustentabilidade ambiental envolve a capacidade da AMMU de contribuir para a
conservagdo e preservagao dos recursos naturais e promover a consciéncia ambiental na

comunidade do Muta. Os principais desafios ambientais sdo:

a) Implementacgio de projetos ambientais: A organizacdo precisa garantir que
os projetos ambientais sejam implementados de maneira eficaz e gerem resultados
significativos em termos de conservagao e conscientizacdo ambiental.

b) Educacio ambiental: Promover a educacdo ambiental na comunidade ¢
essencial para garantir que os moradores do Muta adotem praticas sustentaveis e

se tornem agentes de mudanga em prol do meio ambiente.

Sugerimos que a AMMU enfrenta uma série de desafios a sua sustentabilidade financeira,
social e ambiental. Para superar esses desafios, a organizagdo precisa desenvolver
estratégias eficazes, estabelecer parcerias e aliangas relevantes, e garantir o engajamento

da comunidade em suas agdes e projetos.

No proximo capitulo, realizaremos uma andlise SWOT com base na andlise dos
documentos para identificar as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas da AMMU e
fornecer insights adicionais sobre como a organiza¢iao pode enfrentar os desafios a sua

sustentabilidade.

Analise SWOT com base na analise dos documentos

A Andlise SWOT ¢ uma ferramenta estratégica que permite identificar as forgas,
fraquezas, oportunidades e ameagas de uma organizac¢do, auxiliando na tomada de
decisdes e no planejamento de ac¢des futuras. Neste capitulo, apresentaremos uma analise
SWOT da AMMU com base na revisdo dos documentos analisados nos capitulos

anteriores.
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Forcas

a) Compromisso com a comunidade: A AMMU possui um forte compromisso
com a comunidade do Mutd, trabalhando em prol do bem-estar social e ambiental
dos moradores e da regido.

b) Experiéncia e conhecimento do territério: A organizacdo conta com
membros e colaboradores que possuem experiéncia e conhecimento do territorio,
o que facilita a identificacdo das necessidades da comunidade e a implementagao

de projetos e agdes relevantes.

Fraquezas

a) Dependéncia de financiamento externo: A AMMU ¢ altamente dependente
de doagdes e apoio de entidades parceiras, o que pode colocar em risco a
sustentabilidade financeira da organizacdo a longo prazo.

b) Baixo engajamento da comunidade: Apesar do compromisso com a
comunidade, a AMMU enfrenta dificuldades em mobilizar e envolver os

moradores do Mutéd em suas atividades e projetos.

Oportunidades

a) Parcerias e aliancas estratégicas: A AMMU tem oportunidades para
estabelecer parcerias e aliangcas com outras entidades, como ONGs, empresas
privadas e 6rgdos governamentais, ampliando o impacto de suas a¢des e obtendo
recursos adicionais.

b) Projetos de geracdo de renda sustentavel: A organizacido pode explorar a
implementag¢do de projetos que gerem renda sustentavel para a comunidade e para
a propria AMMU, garantindo a continuidade das atividades e melhorando a

qualidade de vida dos moradores do Muta.

Ameacas

a) Mudancas politicas e econdomicas: Mudancas no cendrio politico e econdmico
podem afetar o financiamento e o apoio a AMMU, comprometendo a

continuidade de seus projetos e agdes.
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b) Degradacdo ambiental: Uma possivel degradacdo ambiental na regido do
Muté representara uma ameaga a sustentabilidade ambiental e ao bem-estar da

comunidade.

Com base na analise SWOT apresentada, a AMMU deve desenvolver estratégias que
maximizem suas for¢as e oportunidades, minimizem suas fraquezas e enfrentem as

ameagas identificadas.

No préximo capitulo, proporemos um Business Model Canvas (BMC) com base na
andlise de documentos para auxiliar a AMMU na elabora¢do de um plano de acdo para

melhorar sua sustentabilidade e eficacia.

E importante ressaltar que tem cardter provisério a AMMU pois a partir da conclusdo
da dissertag¢do, uma nova abordagem de andlise sera aplicada para que a Tecnologia
de Gestdo Social (TGS) que sera proposta possa apresentar melhores nortes

estratégicos a organizagdo social, no caso, a AMMU.

Proposta de Business Model Canvas com base na analise de documentos

O Business Model Canvas ¢ uma ferramenta de planejamento estratégico que permite
visualizar e definir os principais componentes de um modelo de negocio. Embora a
AMMU seja uma organizagao social sem fins lucrativos, a aplicacdo do Business Model
Canvas pode auxiliar na identificagdo de dareas-chave para a sustentabilidade e
crescimento da organizacdo. Com base na andlise dos documentos e na Analise SWOT

realizada, propomos o seguinte Business Model Canvas para a AMMU:

e Segmentos de Clientes: moradores do Mutd, parceiros locais e regionais,

entidades financiadoras e apoiadoras.
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e Proposta de Valor: promocdo do desenvolvimento socioambiental sustentavel
na comunidade do Mutd, melhoria da qualidade de vida dos moradores e
conservagao do meio ambiente.

e Canais: reunides comunitarias, eventos e oficinas, redes sociais, parcerias com
outras organizagdes e institui¢des.

e Relacionamento com Clientes: envolvimento ¢ mobilizagdo da comunidade,
comunicagdo transparente e eficiente, prestacao de contas.

e Atividades-Chave: identificacdo e implementacdo de projetos socioambientais,
captagdo de recursos, gestao financeira, engajamento e mobilizacdo comunitaria,
monitoramento e avaliagcdo das acdes realizadas.

e Recursos-Chave: equipe engajada e capacitada, conhecimento do territorio,
parcerias e aliangas estratégicas, recursos financeiros.

e Parcerias Principais: ONGs, empresas privadas, 6rgdos governamentais,
entidades financiadoras e apoiadoras.

e Fontes de Receita: doagdes e financiamentos, bazar, lojinha, centro
gastrondmico, projetos de geracdo de renda sustentavel, artesanato, parcerias e
aliangas estratégicas.

e [Estrutura de Custos: implementa¢do e manutencao de projetos, ajuda de custo
e capacita¢do da equipe, materiais didaticos, alimentos, infraestrutura e recursos

materiais, comunica¢ao e divulgacao.

Ao utilizar este Business Model Canvas, a AMMU pode desenvolver um plano de agdo
para melhorar sua sustentabilidade financeira e a eficacia de suas a¢des, alinhando-se com

seu proposito social e ambiental.

Consideracoes Finais

Este relatdrio técnico apresentou uma analise detalhada dos documentos da Associagao
dos Moradores, Produtores, Pescadores e Marisqueiras do Muta (AMMU) com o objetivo
de identificar 4reas de melhoria e propor estratégias para fortalecer a sustentabilidade da
organizacdo. Através da andlise de Atas, Balangos Financeiros, Planejamentos
Estratégicos e Transcri¢des das Reunides, foi possivel obter um panorama das praticas e

desafios enfrentados pela AMMU.
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Com base na Analise SWOT e na proposta de Business Model Canvas, a AMMU pode
desenvolver um plano de agdo que potencialize suas forgas, minimize suas fraquezas e
aproveite as oportunidades identificadas. Posteriormente, sera realizada uma nova rodada
de analise para a proposicao do ‘Socioambiental Triplo Model Canvas’ [nomenclatura
provisoria], que serd Tecnologia de Gestdo Social (TGS) proposta no nosso projeto de
dissertacdo de mestrado. E recomendado que a organizagdo continue a trabalhar em
parceria com a comunidade e busque aliangas estratégicas para garantir a continuidade de
seus projetos e agdes, promovendo o desenvolvimento socioambiental sustentavel na

regido do Muta.

Esperamos que as informagdes e recomendagdes apresentadas neste relatdrio possam
servir como um ponto de partida para a AMMU refletir sobre suas praticas e tomar
decisdes informadas para melhorar sua sustentabilidade e efetividade. Além disso, ¢
importante que a organizagdo estabeleca processos de monitoramento e avaliagdo para
garantir que as agdes implementadas estejam de acordo com os objetivos tracados e que

possiveis ajustes sejam realizados conforme necessario.

Em um contexto de crescentes desafios socioambientais, o papel das organizagdes da
sociedade civil, como a AMMU, ¢ fundamental para garantir o bem-estar das
comunidades e a conservacdo do meio ambiente. Ao se aprimorar constantemente e
buscar solugdes inovadoras e sustentaveis, a AMMU poderé continuar a fazer a diferenca
na vida dos moradores do Muta e contribuir para um futuro mais justo e equilibrado para

todos.

Ao concluir este relatorio técnico, esperamos ter fornecido informagdes valiosas para
auxiliar a AMMU em seu processo de aprimoramento e fortalecimento como organizagao
social. Continuaremos a disposicdo para oferecer suporte e orientacdo, conforme
necessario, e desejamos sucesso a AMMU em sua importante missdo de promover o

desenvolvimento socioambiental sustentavel na comunidade do Muta.



