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RESUMO

Devido a proliferacdo crescente das agdes do Terceiro Setor no cotidiano das comunidades,
inseridas na sociedade civil de diversas formas e conceitos, € necessario, além de discutir seus
objetivos, desenvolver estudos que descrevam avaliagdes sobre a qualidade dos servigos oferecidos
a sociedade, os resultados de suas acOes sociais e, especialmente, dimensionar a visibilidade e a
comunicacdo dos projetos sociais. Orientando-se pela teoria dos stakeholders, a presente pesquisa
objetiva avaliar as acdes sociais de uma Fundagdo Privada de Ensino Superior, localizadas na
regido da Grande Floriandpolis, na perspectiva dos seus stakeholders alunos, professores e
funciondrios, bem como as comunidades assistidas pelos seus projetos sociais em relacao as acoes
praticadas por essa Fundagdo. A pesquisa utiliza-se de duas abordagens para andlise e interpretacao
dos dados: a qualitativa e a quantitativa. Essas duas abordagens foram integradas em triangulagao,
permitindo o cruzamento das conclusdes. As informagdes foram obtidas por intermédio de pesquisa
de campo e pesquisa bibliogréfica, e a pesquisa se caracterizou basicamente como descritiva. O
método de descri¢ao de caso foi empregado na andlise qualitativa das ac¢des sociais praticadas pela
Fundagdo e observado para identificar os stakeholders nas suas acdes sociais. Para definir os
stakeholders, a classificacao empregada foi a de primdrios e secunddrios; esse tipo de classificagao,
sugeridas por Cavanagh e McGovern (1988) e Clarkson (1995), permite a identificacdo dos
stakeholders influentes e ndo-influentes dos projetos sociais de extensao. Para tal, um instrumento
de coleta de dados foi desenvolvido para se obter a perspectiva dos stakeholders em relagdao a
visibilidade, comunica¢do, imagem e resultados dos projetos, adaptado a partir dos modelos de
avaliacdo de qualidade e resultados de projetos sociais descritos na fundamentagdo tedrica deste
estudo. Os resultados da pesquisa se confirmaram pela perspectiva generalizada do stakeholder
comunidade e dos stakeholders alunos, professores e funciondrios pesquisados, os quais, boa parte
deles ndo tem conhecimento, € mesmo os que conhecem os projetos sociais consideraram as acgoes
sociais praticadas pela Fundacdo junto as partes interessadas de baixa visibilidade, tanto por
deficiéncias no processo de gestdo como por falta na comunicagdo e na divulgagao dos projetos. A
partir da identificacdo desses pontos fortes e fracos na gestdo dos projetos sociais, os resultados
apresentados na pesquisa poderdao orientar e aprimorar os processos de gestdo administrativa e o
direcionamento da fundacdo como organizac¢do do Terceiro Setor e operacionalizar as acdes sociais
promovidas por ela.

Palavras-chave: Terceiro setor. Teoria dos stakeholders. Gestao social.



ABSTRACT

Due to the proliferation of Third Sector actions in the daily life of communities, which are
inserted in civil society in many ways and with many different concepts, it is necessary, besides
discussing its objectives, to develop studies that describe evaluations of the quality of the
services offered to society, the results of social actions, and in particular, to qualify the visibility
and communication of social projects. Guided by the stakeholder theory, this study evaluates the
social actions of a Private Higher Education Foundation located in the Greater Florianépolis
region, in the views of its stakeholders - students, teachers and employees - as well as the
communities assisted by its social projects in relation to the actions carried out by the
Foundation. Two approaches were used for analysis and interpretation of the data: the
qualitative and the quantitative. These were integrated in a triangulated form, allowing cross-
referencing of the conclusions. The information was obtained through field research and
bibliographic review, and the research was basically characterized as descriptive. The case
description method was used in the quantitative analysis of the social actions carried out by the
Foundation, and these were observed in order to identify the stakeholders in the social actions.
To define the stakeholders, these were classified into primary and secondary. This type of
classification, created by Clarkson (1995), enables the identification of influential and non-
influential stakeholders in the social extension projects. For this, a data collection tool was
developed to obtain the shakeholders’ views on the visibility, communication, image and results
of the projects, and this tool was adapted based on qualitative evaluation models and the results
of social projects described in the theoretical background to this study. The results of the study
were confirmed by the generalized perspective of the stakeholder community and of the student,
teacher and employee stakeholders investigated, most of whom were unaware of the social
projects, and even those who were aware of them, consider the actions carried out by the
Foundation, in conjunction with the interested parties, to have low visibility due to deficiencies
in the management process and the lack of communication and promotion of the projects. Based
on the identification of these strong and weak points in the management of the social projects,
the results presented in the study may guide and improve the processes of administrative
management, give direction to the foundation as a Third Sector organization, and operationalize
the social actions carried out by it.

Key-words: Third sector, Stakeholders Theory, Social Management.
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1 INTRODUCAO

Esta pesquisa € resultado da necessidade de uma discussdo profunda sobre dois universos, o
campo literario e o empirico. O estudo foi dimensionando para o gerenciamento das praticas sociais de
uma Organizacdo do Terceiro Setor (OTS), tendo como suporte a Teoria dos Stakeholders. O estudo se
deteve na visibilidade e na comunicacdo de uma Fundagcdo em relacdo as acdes de gestdo de seus
projetos sociais de extensao situados na regido da Grande Floriandpolis.

O Terceiro Setor, resultado de um fendmeno de propor¢des mundiais a partir dos anos 80,
abrangeu setores significativos da sociedade civil organizada, ganhou visibilidade e se expandiu,
passando a influenciar os meios econdmicos e politicos em suas decisdes. E constituido por
organizacdes que sdo privadas, autogovernadas, ndo distribuem lucros, sao voluntdrias e voltadas para
o beneficio publico. Salamon e Anheier (1997) ressaltam essas cinco condi¢des para uma organizagao
pertencer ao TS, que se diferenciam daquelas pertencentes ao Primeiro Setor (Estado) e ao Segundo
Setor (Mercado), porém essas organizacdes permitem variagdes, pois podem apresentar aspectos
diferenciados entre si. Contudo, para ser considerada parte do Terceiro Setor, na visdo desses autores,
uma OTS devera conter todas as cinco caracteristicas. Ressalta Salamon (1998) que esse processo, de
magnitude mundial, de mudancas nas relacdes sociais e econdmicas, significa uma revolugao
associativa global, que envolve a formac¢do de uma importante rede de organizagdes privadas
autonomas: o Terceiro Setor.

No Brasil, estudos recentes confirmam que o Terceiro Setor ja se consolidou e estd presente
diariamente no discurso do publico em geral, ultrapassando as barreiras das discussdes ideoldgicas e
académicas (BOSE, 2004). Pesquisa realizada pelo Programa das Nag¢des Unidas para o
Desenvolvimento (PNUD-BRASIL, 2004) entre os anos de 2001 e 2003 revelou que 45 milhdes de
brasileiros tiveram envolvimento ou mantém ainda algum vinculo com projetos desenvolvidos por
OTS, seja como beneficidrio, seja como voluntdrio, doador ou prestador de servicos profissional.
Dados de 2003 do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2004) indicam que o Brasil
possui entre 270 e 300 mil fundacdes privadas e associacdes sem fins lucrativos (oficialmente
cadastradas) que empregam, aproximadamente, dois milhdes de pessoas.

Atualmente, o estudo da gestdo no Terceiro Setor € um dos temas que mais desperta interesse
em pesquisas da drea de Administracdo. Destacam-se, no exterior, as pesquisas produzidas pela Yale
University e pela Harvard Business School e, no Brasil, os trabalhos desenvolvidos pelo Centro de

Estudos do Terceiro Setor da Fundacdo Getilio Vargas (CETS-FGV) e pelo Centro de Estudos de
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Administracdo do Terceiro Setor da Faculdade de Economia e Administracdo da Universidade de Sao
Paulo (CEATS-FEA/USP).

Nos trabalhos dos autores utilizados nesta pesquisa, verificou-se que os contetdos focaram seus
objetivos na discussdo dos aspectos tedricos relativos ao tema, destacando a problematizaciao de quatro
questdes centrais: a) a falta de defini¢des e conceitos sobre o Terceiro Setor e Gestdao Social suportados
por conhecimentos sistematizados e sua diferenciacdo em relacdo ao Primeiro e Segundo Setores; b) a
preocupacio de que as OTS se descaracterizem enquanto tal, por adotarem modelos de gestao proprios
do Mercado, que ddo uma énfase excessiva na busca de resultados; c¢) a repulsa das OTS em aceitar
procedimentos organizacionais e administrativos como modelo gerencial, temendo que venham a
descaracterizar sua missdo em funcdo do tecnocratismo e instrumentalismo; d) a auséncia de
mecanismos de gestdo préprios para o Terceiro Setor que identifiquem seu publico-alvo, modelados a
partir de suas especificidades.

Porém, para conhecer o publico-alvo de qualquer organizacdo, € preciso primeiramente
conhecer as partes que, de alguma forma, sdo afetadas por ela ou a afetam. Essas partes envolvidas e/ou
interessadas sao chamadas de stakeholders. Os stakeholders, numa organizagdo, podem ser os clientes,
patrocinadores, fornecedores, acionistas, diretores, funciondrios, doadores, comunidades e também o
ambiente onde essa organizagcdo estd inserida; isso depende do segmento, finalidade, missdo ou
contexto em que ela se encontra.

O uso da expressao stakeholders, cujo marco foi o trabalho de Freeman (Strategic Management:
a Stakeholder Approach,1984), comecou a se generalizar no final da década de 1980. Na pratica era
usado para determinar os grupos que forneciam o apoio necessario para uma organizacao sobreviver,
instituindo, assim, a teoria dos stakeholders. Hoje ndo € possivel estabelecer um conceito tnico de
stakeholders, mas € ttil para a sua compreensao identificar a idéia mais utilizada, proposta por Freeman
(1984), que assim os define : s@o todos os grupos que afetam ou sdo afetados pela organizacdo e todas
as pessoas ou empresas que, de alguma maneira, sao influenciadas pelas suas acgoes.

Outro ponto fundamental sobre a teoria dos stakeholders é que, mesmo sendo uma ferramenta
de gerenciamento direcionado ao segundo setor (mercado), muitos autores (CAMPOS, 2002;
HUDSON, 1999; SILVA, 2006; MUELLER, 2004, entre outros) focam seus estudos para gestdao nas
OTS, como forma de administrd-la, tendo por fundamento o envolvimento das partes interessadas e
com o intuito de torné-las organizacdes profissionais, competitivas e consistentes.

Para Hudson (1999, p.17), a expressdo stakeholders apresenta significados distintos para o Setor

Privado (mercado), Setor Publico (governo) e Terceiro Setor. Essa distin¢do, segundo o autor, pode ser
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notada com relacdo a denominagdo dos stakeholders e a diferencas quanto a natureza das relacdes

internas em cada organizacdo, conforme representado na Figura 1:

SETOR SETOR TERCEIRO
PRIVADO PUBLICO SETOR
ACIONISTAS ELEITORES FINANCIADORES
. A CONTROLADO
VOTOS e $ SERVICOS ¢

EMPRESA

AUTORIDADE -
PUBLICA ORGANIZACAO
BENS Q VOLUNTARIOS
SERVICOS
BENS
@ ° SERVICOS

CLIENTE BENEFICIARIOS

¢ USUARIOS
USUARIOS CLIENTES

Figura 1: A natureza das relacdes dos stakeholders entre os diferentes setores
Fonte: Hudson (1999)

Freeman e Mcvea (2000) destacam a dificuldade em avaliar o grau de relevancia dos
stakeholders numa organizacdo, identificando sua importancia e conciliando seus objetivos numa
gestdao bem sucedida. Segundo esses autores, as dificuldades em atender todos os diferentes interesses
do publico ligado a organizacdo certamente acarretara conflitos. J4& Heckert (2001) enfatiza que no
Terceiro Setor ndo ha um publico principal que se destaque significativamente dos demais. De maneira
geral, as OTS, atendendo aos principios da Gestdo Social, devem dar total atencdo aos beneficidrios,
pois sdo, em ultima instancia, os que possibilitam o cumprimento de sua missdo (mas outros publicos,
tais como os financiadores, também sdo tao importantes quanto, € o mesmo se aplica aos doadores e
aos voluntdrios e até a um quarto grupo, os familiares dos beneficidrios cujos interesses sdo relevantes).

Porém, as OTS ndo se relacionam apenas com um publico preferencial, como sdo os clientes
das empresas de mercado. Ao contrério, existem diversos publicos, internos e externos, primarios e
secunddrios, influentes e nao influentes, com diferentes expectativas e com diferentes perspectivas das

acoes sociais geridas por essas instituicoes.
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Os gestores, por sua vez, precisam conhecer essas perspectivas e percepcdes e medir a
visibilidade dos projetos sociais promovidos pelas OTS. Um método de medicdo foi sugerido por
Adulis (2002): avaliacdo de projetos sociais por meio da perspectiva dos stakeholders primarios e
secunddrios. Consiste em formular perguntas precisas a respeito do planejamento, execucdo e
resultados das agdes sociais programadas, processo de avaliacdo que permite aos gestores obter
informacdes em relagdo as necessidades dos stakeholders, certificacdo de que as acdes desenvolvidas
levardo ao alcance dos resultados previstos tornando-os aptos a conhecer e mensurar o impacto dessas
acoes. No mesmo ponto de vista, Reis (1999) apresenta sua “Avaliacdo de Projetos como Instrumento
de Gestao”: mecanismos de comprovagao objetiva e sistemdtica do nivel de andamento de um projeto,
do alcance dos objetivos e metas e de modificacdes na situagdo-problema focalizada. Outro método foi
desenvolvido por Valarelli (1999) nos “Indicadores de Resultados de Projetos Sociais”. Esses
indicadores, segundo o autor, sdo parametros qualificados e/ou quantificadores que servem para
detalhar em que medida os objetivos de um projeto estdo sendo alcancados, dentro de um prazo
delimitado de tempo e numa localidade especifica. Também Silva e Branddo (2004) elaboraram “Os
Elementos de Avaliacdo” de programas e projetos sociais, e Carvalho (2004) apresentou um método de
comparacdo de aplicabilidade das ferramentas de Planejamento Estratégico nas OTS. Marino (2004),
por sua vez, elaborou um questiondrio com o objetivo de definir a perspectiva dos stakeholders na fase
da andlise situacional de um projeto social.

Para realizar essas medi¢Oes, diversos autores criaram modelos préprios ou adaptaram para o
Terceiro Setor instrumentos da iniciativa privada. Heckert (2001) desenvolveu um estudo piloto para
medir a qualidade dos servigos prestados por OTS; Silva (2004) adaptou do Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ) um instrumento denominado “Modelo de Avaliacdo para Organizacdes do Terceiro
Setor (MAQUATS)”; Sao Pedro (2004), a partir do Modelo de Indicadores do ETHOS e dos critérios
do PNQ, desenvolveu um “Modelo de Avaliacdao de Gestdo Socialmente Responsédvel em Instituicdes
de Ensino Superior (MAGESI)” e, por fim, Sapelli (2006), baseada no questiondrio proposto por
Grootaert et al. (2004) para o Banco Mundial, apresentou os “Indicadores de Capital Social numa
Organizacgao do Terceiro Setor”.

Neste trabalho, com base na teoria dos stakeholders, serdo estudadas as acles sociais
promovidas por uma fundacao privada de Ensino Superior. A esse respeito, duas questdes emergem na
pesquisa: a primeira refere-se a condicdo das Fundacdes Privadas de Ensino Superior como

Organizagdes do Terceiro Setor.
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Reimberg (2006, p.44-48) afirma que essas fundagdes, embora preencham os requisitos
descritos por Salamon (1998, p.5)', funcionam de forma semelhante a uma empresa. Adotam posturas e
doutrinas mercadolédgicas, ou seja, modelos de gestdo proprios do mercado, a saber: utilizagao
agressiva das ferramentas de marketing, competicdo obstinada na busca de novas matriculas,
maximizacdo dos resultados, cobranca de todos os servicos prestados, hierarquiza¢do administrativa e
elevada profissionalizacdo de pessoal ndo-voluntdrio, em especial, docentes doutores, formados, em sua
maioria, em universidades publicas. Contudo, por ostentarem o titulo de universidade ou institui¢ao de
Ensino Superior sem fins lucrativos, administradas por fundagdes privadas, certos privilégios lhes sdo
concedidos, tais como a isencdo de impostos € o recebimento de verbas e subvencdes de projetos
educacionais administrados pelo Estado a fundo perdido. Segundo Reimberg (2006), essas posturas e
condi¢des fazem com que as Fundagdes Privadas de Ensino Superior se descaracterizem como
Organizagdes do Terceiro Setor, as quais, por defini¢ao, deveriam pertencer.

Por outro lado, Reimberg (2006, p.50) verificou que as Fundagdes Privadas de Ensino Superior,
principalmente as superavitarias, visando melhorar sua imagem junto aos diversos publicos com os
quais interagem e também pressionadas pelo Poder Publico, passaram a investir em agdes sociais, antes
circunscritas as universidades publicas (federais ou estaduais). Essas fundagdes comecaram a atuar em
projetos de inclusdao social de criancas e adolescentes carentes através do esporte, programas de
prevencdo ao consumo de drogas, programas de apoio a terceira idade, manutencdo de hospitais e
maternidades em pequenos municipios, distribui¢do de livros diddticos em comunidades carentes e
cursos de especializacdo voltados a geracdo de emprego e renda e ao mercado de trabalho; ou seja, as
Fundagdes Privadas de Ensino Superior estdo muito mais proximas das agdes de responsabilidade
social executadas pela iniciativa privada do que para Organizagdes do Terceiro Setor.

A segunda questao diz respeito a comunicacao e a visibilidade das a¢des sociais promovidas por
essas fundacdes. Em outras palavras, interessa saber se os diversos publicos (stakeholders) envolvidos
tém conhecimento dessas ac¢des sociais. Segundo Soares-Baptista (2006), mesmo que, nos dias de hoje,
haja uma abundancia de meios e possibilidades de acesso a comunicagdo, isso ndo implica
necessariamente que a informagao esteja ao alcance de todos. A autora afirma que € preciso assegurar a
visibilidade das a¢des sociais, 0 que, por sua vez, permitird a articulagdo das pessoas em torno de um

objetivo. Entretanto, sugere a autora, € preciso considerar a 6tica dos diferentes publicos e adaptar as

" Organizagdes privadas auténomas nio voltadas 2 distribui¢do de lucros para acionistas ou diretores, atendendo propésitos
publicos, embora localizadas a margem do aparelho formal do Estado; sdo formadas por associa¢des, fundagdes e
institui¢cdes similares para prestar servicos sociais, promover o desenvolvimento local, impedindo a degradagdo ambiental,
defender os direitos civis e procurar realizar inlimeros outros objetivos da sociedade ainda ndo atendidos ou deixados sob a
responsabilidade do Estado.
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mensagens a essa Otica e aos meios disponiveis para dissemind-la, posicionando o receptor no centro da
comunicagao.
Construir simbolos, difundir causas e mobilizar pessoas passam a ser também desafios da
comunicacdo nas mais diferentes organizacdes. O simbolo compartilhado assegura a
visibilidade de um grupo, demonstra sua forca, sua unifio, refor¢a uma identidade. Uma causa
compartilhada leva a adesdo, seja uma ag@o coletiva, seja a um processo de mudanga, seja aos
valores e as atitudes de um grupo. O processo de mobilizacdo é o que garante que as pessoas

mantenham suas a¢des e vontades orientadas numa dire¢do desejada (SOARES-BAPTISTA,
2006, p.51).

Destaca Silveira (2005), em seu trabalho, que a comunicacdo nas OTS também pode ser
utilizada como ferramenta na adesdo de novos parceiros e doadores, promovendo a transparéncia nas
atividades e nas prestacdes de contas, entre outros beneficios e permitindo uma maior visibilidade por
suas partes interessadas (stakeholders). Em decorréncia dessas atitudes, fincard parcerias e,
conseqiientemente, projetos futuros. Entretanto, o autor faz a ressalva de que essas acdes nao devem ser
praticadas somente por alguns periodos, como maneira de angariar recursos, mas sim de maneira
continua e freqiiente.

Diante das consideracoes relatadas, formulou-se o problema que origina esta pesquisa: Qual é a
perspectiva dos stakeholders primdrios e secunddrios e/ou influentes e ndo-influentes em relacdo as
acoes sociais praticadas por uma Fundacdo Privada de Ensino Superior?

Esta dissertacdo tem por objetivo geral avaliar as acdes sociais de uma Fundagdo Privada de
Ensino Superior na perspectiva dos stakeholders alunos, professores, funciondrios e a comunidade com
relacdo aos projetos sociais de extensdo realizados na regido da Grande Floriandpolis. Para atingi-lo,

tem-se como objetivos especificos as seguintes etapas:
— descrever os projetos e agdes sociais praticados pela Fundagdo estudada na regido da
Grande Floriandpolis;
— selecionar os stakeholders a serem estudados na pesquisa;

— criar, a partir da fundamentacdo tedrica, um instrumento de pesquisa adequado a

identificacdo da perspectiva dos stakeholders da Fundacao de Ensino Superior;

— comparar a opinido de cada grupo de stakeholders em relacdo a visibilidade, comunicacao,

imagem e resultados dos projetos sociais empreendidos pela Fundacao.

Dissertar sobre a perspectiva dos stakeholders em relagdo as acdes sociais praticadas por uma

fundacao privada de ensino superior requer abordagens que se inserem em contextos de ordem empirica
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e académica. De ordem empirica, porque a forma de gerenciamento de uma Organizacdo do Terceiro
Setor pelos seus stakeholders reflete um momento de mudanga na estruturagdo e na forma como essas
organizacdes, que compdem o Terceiro Setor, tém sido gerenciadas. De ordem académica, porque se
insere em um campo de estudos recente direcionado exclusivamente pela Teoria dos Stakeholders em
relacdo a Gestao Social das OTS.
Na bibliografia consultada e em outras fontes, foi verificado que a importancia de pesquisas
sobre gestdo de OTS se justifica por serem pouco exploradas dentro do ambiente académico. A
professora Monica Bose, do CEATS-USP, discorda dessa avaliag@o.
Parece que esta visdo se auto-repete em trabalhos mais recentes, em virtude de ter sido dita pela
Dra. Rosa Maria Fischer no inicio da década de 1990, situacdo que ndo se justifica mais em

2007. Hoje, poucas duvidas pairam sobre as caracteristicas bdsicas que diferenciam as OTS
daquelas pertencentes a esfera do Mercado ou do Estado (BOSE, 2007, p. 04)

Acrescenta que tal argumentacdo pode ser derrubada, bastando para isso uma rapida pesquisa no
Google Académico Brasil, onde estdo publicados mais de 2.500 artigos ou teses sobre o Terceiro Setor
e outros 720 sobre Gestdao Social (BOSE, 2007).

Quanto aos modelos de medi¢do de resultados e de avaliacdo da qualidade dos servicos prestados
por OTS, verificou-se que a cria¢do ou adaptacdo de modelos de instrumentos é freqiiente nos centros
académicos. Por exemplo, nos ultimos cinco anos, nos Bancos de Teses e Dissertacdes da USP, da
Fundacdo Getilio Vargas (FGV), da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) e da UNIVALI,
mais de 30 modelos de avaliacdo de gestdo de OTS e/ou avaliagdo da qualidade e dos resultados de
projetos sociais foram apresentados como Dissertacio de Mestrado e Tese de Doutorado. O que ndo
ocorre € a aplicacdo desses métodos em situagdes reais, bem como a validagdo desses instrumentos
mediante a publicacdo dos resultados das pesquisas em revistas académicas e cientificas especializadas
em Administragdo.

Por outro lado, com a proliferagdo cada vez maior das agdes do Terceiro Setor, inseridas na
sociedade civil em suas diversas formas e conceitos no cotidiano das comunidades, € necessario, além de
discutir seus objetivos: desenvolver estudos que relatem empiricamente a estruturagc@o e a forma de como
as OTS tém sido gerenciadas, isto é, que descrevam e estabelecam padroes administrativos e
organizacionais proprios das instituicdes pesquisadas, apresentando avaliacdes da qualidade dos servigos
oferecidos a sociedade, os resultados das acdes sociais por elas promovidas e, especialmente, dimensionar
a visibilidade dos projetos sociais entre as partes interessadas.

Uma das formas utilizadas para tal é por meio da perspectiva dos seus stakeholders, com base em

sua teoria, no processo da visibilidade e comunica¢do das OTS. Para isso foram estudados os métodos e
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instrumentos testados em trabalhos anteriores citados anteriormente, adaptando-os a metodologia desta
pesquisa. Com isso, um preceito académico foi atendido, qual seja: o de que as pesquisas cientificas ndo
podem encerrar-se em si mesmas ou na entrega dos Trabalhos de Conclusao de Curso. Sua continuidade é
necessdria e precisa ser garantida.

Para Pitombo e Pizzinatto (2005), as OTS apresentam dificuldades de perceber uma forma
moderna de se relacionarem com a evolucdo das praticas administrativas em razdo de suas raizes na
filantropia e no assistencialismo. A medida que essas organizacdes se espraiam pela sociedade,
necessitam melhorar a profissionalizagdo dos recursos humanos e do aparato administrativo. Embora
sejam observadas semelhangas entre as estruturas de funcionamento das organizacdes privadas e as do
Terceiro Setor, que se diferenciam mais pelos objetivos do que pelas etapas de funcionamento, as OTS
internamente sao tdo ou mais complexas de serem administradas do que aquelas. No entanto, segundo
Falconer (1999), Drucker (2001) Kotler (1994), Cabral (2004), Carvalho (2004) e Crittenden e Crittenden
(1997) nao procede a preocupagdo das OTS de se descaracterizarem por adotar procedimentos
organizacionais da Administracdo Empresarial, pois reside exatamente nessa ndo-aceitacdo a auséncia de
mecanismos de gestdao proprios para o Terceiro Setor, uma vez que o desenvolvimento e a modelagem de
sistemas proprios para o Terceiro Setor, a partir de suas especificidades, necessariamente deve aproveitar
e considerar aquilo que ja foi testado e aprovado em organizacdes do mercado (segundo setor) e na
administracdo publica (primeiro setor). Portanto, uma das formas de verificar se um modelo de
administracdo € adequado ou ainda se os resultados de um projeto social atingiram seus objetivos €
mediante a consulta a seus stakeholders, por intermédio de sua teoria, pois somente as partes interessadas
podem dizer se um processo estd dando certo ou nao.

Sendo assim, ndo ha caréncia de estudos sistematizados de defini¢cdes e conceitos sobre o Terceiro
Setor e Gestao Social, pois a literatura ja apresenta uma diferenciacdo clara do posicionamento das OTS
em relacdo ao do Primeiro e Segundo Setores. Porém, faz-se necessario discutir e apresentar resultados
sobre a avaliacdo das agdes sociais destas organizacoes.

Esta dissertacdo estd estruturada em capitulos, organizados da seguinte forma: o capitulo 1
apresenta a introdugdo, abordando a exposi¢ao do tema, o problema de pesquisa, o objetivo geral e os
objetivos especificos. Nesse capitulo foram destacadas, ainda, a importancia da pesquisa e a estrutura do
trabalho.

Na fundamentacdo tedrica, que compde o capitulo 2, destaca-se a relevancia das Organizacdes do
Terceiro Setor no Contexto da Gestao Social. Sdo apresentados nele as discussoes, evidéncias e fatos que

direcionam a teoria dos stakeholders para a Gestao Social, também se analisa um modelo de avaliacdo dos
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stakeholders e, por fim, relata-se o enquadramento das fundagdes privadas do ensino superior no contexto
da Gestao Social.

No capitulo 3 sao apresentados o método pelo qual se estruturou a coleta dos dados empiricos da
fundacdo escolhida, a classificacido de todos os projetos sociais implementados na Grande Florian6polis e
os tipos de stakeholders presentes (primarios e secundarios, influentes e nao-influentes). Os instrumentos
de coleta de dados utilizados foram um questiondrio fechado/ padronizado e entrevista
flexibilizada/estruturada. Os dados coletados pelos stakeholders alunos, professores e funciondrios foram
tratados pela estatistica descritiva, isto €, das freqii€ncias absolutas e relativas e o teste de associacao qui-
quadrado. Para o stakeholder comunidade foram feitas anélises das entrevistas.

O capitulo 4 traz os resultados obtidos e, finalizando, no capitulo 5, apresentam-se as conclusdes

e limitagOes da pesquisa e as recomendagdes para trabalhos futuros.
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2  FUNDAMENTACAO TEORICA

Pesquisou-se na literatura os temas intrinsecamente ligados ao objeto de estudo, quais sejam, as
organizacdes do terceiro setor no contexto da gestdo social, a abordagem sobre os stakeholders, a
influéncia da teoria dos stakeholders na gestao social, os modelos de avaliacdo existentes, bem como o

enquadramento das fundacdes privadas de ensino superior no terceiro setor.

2.1 AS OTS NO CONTEXTO DA GESTAO SOCIAL

O objetivo aqui € relatar as definicdes, o funcionamento e os desafios das Organizagdes do
Terceiro Setor, em especial de uma Fundagdo Superior de Ensino Privado.

Possuindo espaco préprio, mas situando-se entre as organizacdes do Primeiro Setor (o Estado) e
Segundo Setor (0o Mercado), o Terceiro Setor (TS) pode ser definido, segundo Fischer (2002, p.45),
“como espago composto por organizacdes privadas, sem fins lucrativos, cuja atuagdo é dirigida a
finalidades coletivas ou publicas”. Entre essas organizacdes destacam-se as ndo-governamentais
(ONGsS), as fundagdes de direito privado, as entidades de assisténcia social e de benemeréncia, as
entidades religiosas e as associagdes culturais e educacionais. Elas variam em tamanho, grau de
formalizacdo, volume de recursos, objetivo institucional e forma de atuacdo. De acordo com a autora,
de modo geral, sdo criadas e mantidas pela énfase na participacdo voluntdria, dando continuidade as
praticas tradicionais da caridade, da filantropia e do mecenato.

Estudos recentes confirmam que no Brasil a existéncia do TS ja se consolidou e estd presente
diariamente no discurso do publico em geral, ultrapassando as barreiras das discussdes ideoldgicas e
académicas (BOSE, 2004). Entre os anos de 2001 e 2003, uma pesquisa realizada pelo Programa das
Nagoes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD-BRASIL, 2004) revelou que 45 milhdes de brasileiros
tiveram envolvimento ou mantém algum vinculo com projetos desenvolvidos por Organizacdes do
Terceiro Setor (OTS) como beneficidrio, voluntdrio, doador ou prestador de servigos profissional.
Dados de 2003 do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2004) indicam que o Brasil
possui entre 270 e 300 mil fundacdes privadas e associacdes sem fins lucrativos (oficialmente
cadastradas), que empregam aproximadamente dois milhdes de pessoas.

Nos trabalhos de Falconer (1999), Drucker (2001), Kotler (1994), Cabral (2004), Fischer (2002)
e Tendrio (1997), entre outros utilizados nesta pesquisa, os objetivos foram a discussdo dos aspectos

tedricos relativos ao tema, incidindo a problematizagao em quatro questdes centrais:
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a) a falta de consenso nas definicdes e conceitos sobre o Terceiro Setor que o diferencie em
relagcdo ao Primeiro e Segundo Setor;

b) a preocupacao de que as OTS se descaracterizem enquanto tal, por adotarem modelos de
gestao proprios do mercado, que ddo uma énfase excessiva a busca de resultados;

c¢) a repulsa das OTS em aceitar procedimentos organizacionais € administrativos como modelo
gerencial, temendo que eles descaracterizem sua missdo, em razdo da tecnocracia e
instrumentalismo;

d) a auséncia de mecanismos de gestdo proprios para o Terceiro Setor, modelados a partir de

suas especificidades.

Considerando os aspectos anteriores, podem-se observar duas linhas de pesquisas académicas
que, embora ndo excludentes entre si, apresentam distingdes de ordem tedrica e pratica. Na primeira
corrente de pesquisa académica estdo autores como Carvalho (2004), Crittenden e Crittenden (1997),
Drucker (2001), Kotler (1994), Falconer (1999) e Mendonca e Machado Filho (2004) que tém a visao
compartilhada de incorporar as estruturas organizacionais € administrativas das OTS, respeitando e
preservando suas particularidades, modelos de gestio que envolvem elementos de Planejamento
Estratégico e gerenciamento de organizagdes lucrativas, inclusive apontando a necessidade de um
maior monitoramento dessas organizagdes, com o objetivo de fornecer subsidios para a melhoria da
gestdo e avaliacdo de sua eficécia.

Na segunda corrente estdo os autores que defendem que as OTS requerem o desenvolvimento
de sistemas de gestdo e operagdo proprios: Cabral (2004); Fischer (2002); Hudson (1999); Heckert
(2001); Landim (1993, 2003); Tendrio (2002); Teoddsio (2001) e Thompson (1997), entre outros.
Hudson (1999, p.12) afirma que h4 diferencas importantes entre a Administracdo Empresarial e a
Gestdo das OTS, que ambas entram em conflito diretamente e que, por isso, o “[...] Terceiro Setor
precisa de teorias de administracdo préprias adotadas e adaptadas para adequar-se as suas
necessidades”. Segundo o autor, um dos desafios para o planejamento nessas organizagdes estd
relacionado a sua natureza — ndo de objetivar lucro, mas sim oportunizar o beneficio da sociedade por
meio da iniciativa ndo-publica. Por isso, ndo serd o resultado financeiro ou a projecao do fluxo de caixa
que poderd melhor orientar sua gestdo quanto as prioridades futuras ou investimentos, mas um
consenso interno que possa nortear e sustentar suas decisdes. A dificuldade, porém, adverte Hudson
(1999), é que ndo existe um modelo de solucdo ideal quando se trata da busca da eficicia e eficiéncia
no uso dos recursos por essas organizagdes. Nesse contexto, Heckert (2001) pesquisou a qualidade dos

servigos prestados por OTS brasileiras, concluindo que a gestdo das OTS ndo pode ser conduzida da
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mesma forma que a das empresas privadas, e que devendo ser observadas trés caracteristicas tipicas das

OTS:

1. elas ndo apresentam um unico tipo de “cliente”, mas diverso(a)s stakeholders (partes
interessadas) representando esse papel;

2. cada um desses atores possui distintas expectativas e percepcdes com relagdo a instituicdo e
apresenta diferentes critérios de avaliacdo da gestdo;

3. tendo em vista que os valores como justi¢a e solidariedade sdo fundamentais nesse tipo de
organizacdo, o processo de prestacdo de servicos assume especial relevancia, muitas vezes €

mais importante do que os resultados financeiros obtidos.

Porém, esse discurso “romantico” sobre a gestao das OTS feito por alguns autores encontra, no
trabalho de David Billis (1993), uma visdo mais avancada do pensamento dessa prelecdo. O autor
informa em seus trabalhos que as OTS sdo tdo ou mais complexas que qualquer organizacdo de
qualquer setor. Para isso, ele faz uma andlise dos setores da sociedade, conhecida como “mundo de
BILLIS”, dividindo-a em “mundo doméstico”, “mundo associativo” e “mundo burocratico” ou
“burocréticos”; esses mundos sofrem intersecdes que ele denomina zonas ambiguas, com incertezas,
conflitos e racionalidade.

O “mundo doméstico” — setor das relacdes domésticas — € a parte da sociedade na qual “os
problemas sociais sdo resolvidos por parentes, amigos, vizinhos em caréter particular” (BILLIS, 1993,
p-10). Os lagos entre as pessoas que tém problemas e as pessoas que tentam resolvé-los “sdo baseados
apenas em qualidades individuais, tais como lealdade, afei¢do, amor, humanidade...” (BILLIS, 1993,
p-11). As relacdes nesse campo sdo quase sempre nao explicitas, informais e, algumas vezes, dificeis de
caracterizar. O setor ndo-lucrativo se situa em um outro mundo — o “mundo associativo” —, que tem
intersec¢do com 0 mundo doméstico e com o “mundo das organizagdes burocraticas”; este, por sua vez,
subdivide-se em burocracias governamentais e burocracias privadas (BILLIS, 1993). Para o autor,
embora o setor lucrativo construa-se a partir de uma ldgica basicamente associativa, algumas
organizacdes lucrativas se situam em zonas ambiguas, nas interseccoes que hd entre o mundo
associativo, o mundo doméstico e o mundo burocritico, o que confere a elas um cariter ambiguo
(BILLIS, 1993).

Contudo, nas duas correntes, independentemente de qual modelo seja o mais adequado ou do
posicionamento intelectual que se tenha em relacdo aos modelos, observa-se um consenso entre 0s

autores pesquisados: a Gestdo do Terceiro Setor deve ser modelada a partir do perfil e das demandas
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especificas das OTS. Falconer (1999, p.110) afirma haver outro consenso, que se apresenta de forma
antagdnica em relacdo ao primeiro: no Brasil, a deficiéncia no gerenciamento das OTS é um dos
maiores problemas do setor, e o aperfeicoamento da gestdo, mediante a aplicagao de técnicas oriundas
da Administracio Empresarial, € um caminho necessario para atingir melhores resultados. “[...] Seja
pela percepgdo de seus dirigentes ou por pressao externa de financiadores, a habilidade de gerir € vista
como a competéncia mais desejdvel e menos presente nas Organizacdes do Terceiro Setor”
(FALCONER, 1999, p.11).

Nao obstante, complementa o autor, temas da Administracdo Empresarial, tais como
planejamento estratégico, gestdo de projetos, marketing e financas, entre outros, passaram a se tornar
comuns nessas organizagdes, inclusive suas terminologias (tais como benchmarking, fundraising,
accountability, stakeholders), e teorias exclusivas do segundo setor, como a teoria das agéncias e a
teoria dos stakeholders, vém sendo utilizadas por profissionais que atuam e estudam o Terceiro Setor.

Contemporaneamente, o Terceiro Setor ganhou visibilidade e expandiu seu sentido para outros
dominios. Tal fato foi motivado principalmente pela incorporacdo do conceito de cidadania e de suas
multiplas manifestacdes na sociedade. As OTS tém assumido uma atuacdo mais significativa na
promocao de agdes sociais em diversos paises do mundo e no Brasil, como conseqiiéncia global de uma
sociedade pds-industrial, caracterizada pela consolidagdo do modelo liberal de democracia, pela crise
da concepcdo do Welfare State (ou Estado do Bem Estar Social), pelo aumento das desigualdades
sociais, pela precarizacdo dos empregos e pela op¢do moderna de um Estado Minimo parceiro da
sociedade civil (MENDES, 1997; FALCONER, 1999; DINIZ, 2000). Segundo Costa, citado por
Carvalho (2004):

Trata-se de uma caracteristica muito acentuada da sociedade civil contemporanea a organizagcao
em busca de solugdes, fora da logica do Estado e do Mercado, para a questdo social cada vez
mais agucada pela politica econdmica atrelada aos interesses do capital internacional. Na
verdade, estdo em curso transformagdes estruturais, em nivel mundial, que t€m determinado a
necessidade de ajustes das entidades sociais de cardter privado que, historicamente, sempre
agiram na perspectiva da filantropia ou da hegemonia religiosa, sob a tutela estatal, a uma nova
conjuntura econdmica, social e politica. Nesse novo contexto, a tendéncia é o delineamento de
organizagdes autdbnomas, profissionalizadas e ndo-governamentais, onde o cardter privado do
trabalho, os principios de administragdo e gerenciamento ganham relevancia (COSTA apud
CARVALHO, 2004, p. 22).
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A partir da década de 1980, as OTS incorporaram novas instituicdes, assumindo diferentes
formas juridicas e organizacionais, dependendo do pais ou da regido de sua localizacdo. No Brasil, as
OTS tiveram seu marco inicial com a Lei das Organiza¢des da Sociedade Civil de Interesse Publico (n°
9.790, de 23/03/1999) e a Medida Proviséria n° 1591-5. Essa legislacdo, independente das criticas
(positivas ou negativas) e de seu grau de aceitagdo, contribuiu para que as OTS se tornassem mais
transparentes em relacdo ao Estado e aos seus parceiros e doadores, permitindo a sociedade, dessa
maneira, avaliar e cobrar resultados sobre os recursos aplicados.

Para Cabral (2004, p.6), as OTS sdo formadas com o objetivo de encaminhar demandas sociais.
No que se refere a sua capacidade de incorporacao dos atributos do conceito de publico ndo-estatal, a
autora diz que as atribuicdes internas das OTS devem mostrar que o processo de gestdo se manifesta a
partir da concepcdo do Terceiro Setor como area intermedidria do sistema de bem-estar social. Na
mesma linha de pesquisa, Fischer (2002, p.45-46) explica que os objetivos que dizem respeito ao
Terceiro Setor sdo problemas de ordem social, de alguma forma ja abordados pelo Estado, e para os
quais um grupo de individuos determina uma iniciativa de origem privada; ou seja, para a autora, trata-
se do encaminhamento de demandas sociais em um espaco publico.

Hudson (1999, p.261) observa que o Terceiro Setor serd bastante ampliado e terd duas partes
distintas.

Uma delas serd formada basicamente pelas organizacdes prestadoras de servigos financiadas
por contrato. Incluird escolas, faculdades e hospitais. Sua prioridade serd a prestacdo de
servicos da mais alta qualidade dentro dos financiamentos disponiveis. A outra parte serd
composta por organizac¢des financiadas por membros e doadores e que existem principalmente
para defender causas e criar um mundo melhor. Nao haverd uma linha divisdria clara entre essas

duas categorias amplas. Muitas organiza¢des continuardo a prestar servicos e a defender suas
causas simultaneamente.

Os desafios e tendéncias impostos a gestdo das OTS, de acordo com Cabral (2004, p.6),
suscitam uma série de andlises de suas praticas. Essas andlises necessariamente precisam estar baseadas
na origem e nas peculiaridades das OTS, uma vez que tais organizacdes sdo instituidas para realizar
uma missdo agregadora de interesses, representacdes e expectativas de grupos sociais. Segundo a
autora, essa missdo expressa uma intencdo organizacional de articulacdo e de comunicagdo entre as
acoes do Estado, do mercado e da comunidade, intencdo essa que pode ser entendida como uma
interpretacdo da questdo social.

Para Crittenden e Crittenden (1997), as OTS estdo experimentando uma mudanca radical em

suas condi¢cOes ambientais. Os autores identificam cinco categorias de ameacas: social, politica,
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apoiadora de doadores, econdmica e competitiva. Subjacente a cada uma delas estd uma demanda
maior por servigos do Terceiro Setor, juntamente com a diminui¢@o de subsidios estatais, 0 aumento do
subemprego e o ceticismo dos doadores.

Esses problemas obrigaram as OTS a aperfeicoarem sua gestdo administrativa e organizacional.
A esse respeito, o centro de competéncia para empreendedores sociais Ashoka e Mckinsey (2001)
afirma que estd em curso uma série de mudancgas relacionadas a qualidade dos servigos prestados por
essas organizacdes que levard a melhores resultados a curto prazo e a otimizagdo na utilizacdo dos
recursos financeiros. Essas mudancas tém estimulado o crescimento de iniciativas de profissionaliza¢do
na gestdo das OTS e podem ser caracterizadas como uma tendéncia para os proximos anos.

Segundo Grobman (1999, p. 98), ainda que ndo sejam empresas de negdcios, as OTS, por terem
clientes aos quais se destinam seus servigos, devem financiar suas proprias atividades, fato que as
obrigam a pensar em termos semelhantes aos das empresas que visam o lucro. A conseqiiéncia é a
transferéncia das técnicas das organizacdes mercantis de cariter privado e das empresas do setor
publico para as OTS. Esse fendmeno tem originado maior divisdo do trabalho e tarefas, estrutura
hierdrquica mais concentrada, uso do Planejamento Estratégico como instrumento de gestdo, maior
complexidade administrativa e formalizacdao dos processos de geréncia. Dessa forma, para Pace et al.
(2005), a necessidade de serem rentdveis, produtivas e eficientes para poderem competir na captacio
dos recursos dos doadores privados e das administragdes publicas obriga-as a iniciar o caminho da
profissionalizacdo. O aumento de profissionais voluntérios e associados exige o aperfeicoamento dos
mecanismos de controle, de cobranca de mensalidades, de coordenacdo e planejamento do trabalho e de
gestao de pessoas.

Drucker (1975, p.135) define Planejamento Estratégico como um processo continuo e
sistematico de tomada de decisdes (envolvendo risco) no presente com o maior conhecimento possivel
de seu futuro: é organizar metodicamente os esfor¢os necessarios para que se cumpram essas decisdes e
medir os resultados delas ante as expectativas, por intermédio de uma retroalimentagcao sistemadtica e
organizada. Bryson (1988, p.5) complementa afirmando que o Planejamento Estratégico € um esfor¢co
disciplinado para produzir decisdes e agdes fundamentais que definam e orientem o que uma
organizacdo (ou outra entidade) €, o que ela faz e por que faz. Segundo o autor, hé trés aspectos a partir
dos quais se pode pensar o Planejamento Estratégico: a) Arquitetura do Planejamento: define o nivel da
organiza¢cdo em que o planejamento serd feito; b) Modelo do Planejamento: define o processo a ser
percorrido durante a gestdo da estratégia; c¢) Condug¢do do Planejamento: define a forma como o

planejamento sera executado.
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Segundo Silva (2000), em pesquisa realizada junto a 526 organizagdes da sociedade civil
brasileira, o Planejamento Estratégico foi apontado como um dos cinco temas mais relevantes no
atendimento das necessidades de gestores dessas instituicoes.

Roesch (2002) verificou algumas pesquisas que comprovaram haver uma transposi¢ao de
técnicas da drea privada para o Terceiro Setor via atuacdo de executivos. Nesse sentido, Carvalho
(2004) analisou os estudos realizados por Fischmann (1987), Rozenberg et al. (2001), Pereira (1995),
Silva (2000, 2001), Tachizawa (2002) e Quandt e Fernandes (2003), que entendem que a utilizagao da
ferramenta do Planejamento Estratégico ¢ o mecanismo de gestdo mais apropriado para as OTS
melhorarem os controles inerentes a organizacao, a captagao de recursos financeiros e de pessoal e os
resultados dos projetos sociais executados. Carvalho (2004) identificou nesses estudos diversos
processos necessarios a gestao das OTS: a) ciclo de vida e modelo de gestdo; b) profissionalizacdo do
gestor do Terceiro Setor; c) gestdo de pessoas; d) gestdo da estrutura organizacional; e) gestdo
financeira; f) gestdo de parcerias e aliancas; g) gestao de marketing; h) gestdo da estratégia.

Numa pesquisa apresentada por Crittenden e Crittenden (1997), em que analisaram 600 OTS de
um estado do Sudoeste dos EUA, os autores extrairam delas oito elementos do Planejamento

Estratégico Empresarial e desenvolveram um modelo de Planejamento Estratégico para o Terceiro

Setor. Os oito modelos apresentados destacam os seguintes itens:

1. Implementacdo: o planejamento requer implementacdo de metas, planos de acdo detalhados
que incluem a participacao de individuos e uma clara alocac@o de responsabilidades.

2. Recursos financeiros: requer a compreensao e utilizagdo do planejamento dos recursos
financeiros nas dreas de orcamento e previsao financeira.

3. Orientacdo para planejamento de longo prazo: considera fundamental a defini¢do da missdo
de longo prazo da organizagao.

4. Controle operacional: considera que a maior causa de um fraco planejamento é a
incapacidade de diagnosticar situacdes criticas ou fatores limitrofes. A criacdo e
implementacdo de controles operacionais identificariam essas limita¢des, tornando possivel,
dessa forma, tomar providéncias.

5. Andlise ambiental da organizacdo: preocupa-se com questdes ambientais internas e externas.
O foco deve estar identificado, ser adequado aos recursos disponiveis em um ambiente
competitivo e com o posicionamento da organiza¢do no Mercado.

6. Tomada de decisdo: estd relacionada com o fator Anédlise Ambiental. Enfatiza a correlacao

da organizag¢do com o seu ambiente externo.
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7. Estilo administrativo: relaciona a natureza intuitiva de curto alcance dos processos
administrativos com o planejamento e a cria¢do de liderancas.

8. Envolvimento das liderangas: compreende lidar com o envolvimento dos voluntirios e
outros membros da organizacdo no processo de tomada de decisdo. Diz respeito também ao

fluxo de informagao dos participantes.

Rozenberg et al., citado por Carvalho (2004), diz que a introduc¢do das funcdes do Planejamento
Estratégico (planejamento, organizacdo, direcao e controle) nas OTS confere a elas melhor desempenho
em termos de eficiéncia, eficicia e efetividade. Segundo Carvalho, eficiéncia € a melhor forma de fazer
algo com os recursos financeiros, eficicia € fazer o que deve ser feito, isto é, cumprir o objetivo
determinado e, finalmente, efetividade € a capacidade de atender as expectativas da sociedade. Ja para
Roche (2000, p.39), eficiéncia € a relag@o entre os recursos investidos num projeto e os resultados e
efeitos alcangados; a eficicia, por sua vez, avalia se o grau dos métodos adotados estava coerente com
os resultados alcangados.

Além da validade dos beneficios apresentados pelos defensores do Planejamento Estratégico no
Terceiro Setor, a criacdo e administracdo da estratégia ganham um motivador adicional: ela permite
conhecer, direcionar e atender as necessidades das partes interessadas assistidas pelos projetos
executados (SILVA, 2000).

Entretanto, para Teoddsio (2001), esse processo de adotar légicas proprias do Mercado, tais
como a burocratizacdo e a €nfase excessiva na busca de resultados, tem suscitado o temor de que as
OTS se descaracterizem enquanto tal. Roesch (2002) observou uma forte resisténcia das OTS aos
mecanismos e critérios dos modelos de Administracio Empresarial. Ficou claro que os gestores eram
contra qualquer tipo de avaliacdo que pudesse expor suas fragilidades, mesmo que essa avaliagdo
contribuisse para o seu aperfeicoamento. Para Cunha (1997) e Scornavacca Jr. (1998), a relutancia em
adotar modelos gerenciais/empresariais se deve aos tracos da cultura organizacional das OTS, tais
como a missdo voltada para questdes sociais e o alto grau de informalidade nas relagdes sociais. No
contexto internacional, Lewis, citado por Roesch (2002), relata tendéncias semelhantes, cujas principais
caracteristicas sdo: a) a crenca de possuir uma cultura organizacional voltada para a ac¢do; b) de que os
recursos devem ser despendidos no trabalho com os pobres, em lugar de financiar despesas
administrativas; c) de que a gestdo do setor privado tem por objetivo explorar ou discriminar pessoas;
d) de preferir estruturas pequenas e e) de que o impeto de pensar em gestdo tem sido guiado pelas

agéncias doadoras.
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O centro de competéncia para empreendedores sociais Ashoka e Mckinsey (2001) acrescenta
que a incorporagdo acritica de ferramentas de planejamento e gestdo empresarial vem sendo realizada
muitas vezes sem a correta adequacgao a real configuracdo e as necessidades especificas das OTS. “Seja
qual for a ferramenta de gestdao empresarial que se pretenda utilizar para a drea social, € imprescindivel
que se faca uma adaptacao da linguagem e dos conceitos” (ASHOKA; MCKINSEY, 2001, p.16).

Tenorio (1998) afirma que dotar as OTS de tecnologia administrativa empresarial seria expd-las
ao risco de ter sua gestdo fundamentada na légica do Mercado. Alerta porém que essa preocupacao nao
significa desprezar, ingenuamente, as tecnologias gerenciais oriundas do Mercado, mas que, para fazé-
lo, € necessario reconstruir criticamente a racionalidade de mercado exclusivamente instrumental em
prol de uma racionalidade que promova a intersubjetividade deliberativa das pessoas alicer¢adas no
potencial do sujeito na sociedade, ou seja, na cidadania.

Estudos realizados por Alves e Melo (2000) e Hudson (1999) apresentam as principais
caracteristicas que distinguem a gestao nas OTS da gestdo empresarial; nesta, o clima organizacional é
pautado na igualdade e no direito de participacdo de todos os membros da organizagdo e o trabalho é
motivado por um ideal compartilhado entre todos os membros que a compde, principalmente as
equipes técnicas e de dire¢do, pois o objetivo primordial € a auto-realizacdo de seus membros. Por
outro lado, as pessoas que prestam servigos as OTS sdo extremamente identificadas com a missao
organizacional, sendo essa sua principal fonte de motivacdo; além disso, hda um maior
compartilhamento das informagdes, pois prevalece a légica da cooperagdo. A informalidade esta
presente nessas organizagdes, Vvisto que raramente possuem normas e procedimentos escritos, € a
tomada de decisdes € coletiva. O fato de se ter trabalho voluntirio e remunerado em um mesmo
ambiente faz com que essas organizacOes tenham uma postura diferente ao se relacionarem com as
pessoas, tanto nos momentos de recrutamento e treinamento quanto nas acdes do cotidiano. Muitas
vezes, como recompensa ao trabalho voluntério, as pessoas desejam participar ativamente na tomada de
decisdao. As OTS também apresentam estruturas administrativas complexas, resultado de diversos
interesses e peculiaridades, tais como a dificuldade de quantificar objetivos e monitorar o desempenho
organizacional.

O Quadro 1 descreve outras diferencas entre gestdo empresarial e gestdo do Terceiro Setor. A
observacao € valida como mais um parametro de comparaciao que permite visualizar, de forma objetiva,

as caracteristicas de uma gestdo em OTS.



GESTAO EMPRESARIAL GESTAO OTS
. . .~ A provisd@ao de um bem ou servigo é C e .
Propésito/Missao - L O dinheiro € para prover um bem ou servico.
com objetivo de ganhar dinheiro.
Valores Todas as organiza¢des t€ém valores | Em nenhum outro setor os valores sdo tdo
inerentes ao meio, mas, centrais no propdsito quanto no Terceiro Setor.
Tem como fonte de recursos financeiros os
impostos, a venda de servigos, doacdes
c . . individuais, repasses de fundacdes, empresas
Aquisicao de Obtém recursos através da venda de > Tepas goes, emp
. e/ou do préprio governo, resultado de
recursos produtos e servigos. . . . . .
investimentos patrimoniais, etc. E uma
atividade complexa exigindo o emprego de
técnicas e conhecimentos especificos.
Nao hé clareza quanto ao que seja € o0 que
H4 clareza nos resultados e |representa um bom resultado e quais sdo os
Resultado o . L A L
indicadores precisos. indicadores de eficiéncia e eficicia como no
setor privado.
A legislacdo que incide sobre o Terceiro Setor
. Claramente definida pela legislacdo | difere significativamente dos outros setores,
Ambiente legal . . s
do pats. especialmente sobre o que trata da aplicacdo
dos recursos e da tributagdo.
Uma parcela realizada por voluntirios sem
Perfil do Definido por tarefas com | remuneracdo. O tipo de atividade realizada, o
remuneracdes claras e cobranca de | nivel de significacdo e a forma de remuneracdo
trabalhador . .
desempenho. produzem uma grande diferenca dos dois
primeiros setores.
A estrutura de poder e a tomada de decisdao
atribuem um papel importante ao conselho da
L entidade, formado por voluntirios que ndo
Poder decisério centrado na alta ’ P 4
Governanca .. ~ devem se beneficiar dos resultados da
administracdo. . ~
organizacdo. A relacdo entre conselho e o
corpo profissional tende a ser proximo do que
ocorre no Estado e no Mercado.
- . . . | Apresenta maior complexidade no tipo de
. A clareza dos objetivos, a definicdo P . . P ~p
Complexidade . variedade de servicos prestados na relacdo com
. dos processos diminui al .. e a
organizacional . multiplos ptiblicos, na dependéncia de fontes
complexidade. .
variadas de recursos.

Quadro 1: Comparativo da Gestdo Empresarial e Gestao OTS.

Fonte: Tachizawa (2002).
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Todas essas caracteristicas também foram confirmadas empiricamente por Quandt e Fernandes

(2003) em pesquisa feita junto a OTS atuantes no Estado do Parand. O estudo revelou que: a) a

motivacdo para o trabalho ndo € associada a metas de eficidcia ou eficiéncia, mas aos ideais

compartilhados pelos seus membros; b) o Planejamento Estratégico, quando existe, tende a ser

condicionado pelas fontes de financiamento; ¢) a missdo, delimitacdo das agdes, definicdo dos

objetivos e avaliacdo dos resultados nem sempre sao claramente estabelecidos e entendidos por todos;

d) a falta de Planejamento Estratégico e o desejo de atender a comunidade tendem a gerar numerosos

projetos, problemas de gerenciamento de tempo, de pessoal, e dificuldades para avaliar os resultados; e)
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embora haja forte comprometimento com o trabalho, raramente existem dados objetivos para uma
avaliacdo gerencial; f) a avaliagdo também € dificultada pelas caracteristicas qualitativas e ndo
comercializaveis das atividades desenvolvidas; g) as organizacdes tendem a se caracterizar pela
informalidade e indefinicdo das responsabilidades, o que aumenta a sua agilidade, mas aumenta a
complexidade do processo de gestdo.

Por esses estudos, pode-se perceber que as OTS sao diferentes das organizacdes empresariais.
Cabe destacar, entretanto, segundo Hudson (1999), que a assimilacdo de tecnologias gerenciais se
processa por meio da interacao cotidiana entre os diferentes atores organizacionais, que nao operam sob
uma racionalidade imutdvel e/ou homogénea, mas desenvolvem diferentes perspectivas,
posicionamentos e acdes sobre 0os novos modelos de gestdo propostos.

Esse conjunto de diferencas fez Teoddsio (2001) afirmar que a auséncia de mecanismos de
gestdao modelados a partir das especificidades das OTS evidencia uma enorme lacuna no campo do
conhecimento e da pratica organizacional. Para o autor, um modelo gerencial destinado ao Terceiro
Setor ndo pode ficar restrito a qualificacdo de um produto ou objeto a ser usado. Ele deve ser fruto da
articulacdo entre dimensdes técnicas, psicossociais e econdmicas. Nesse sentido, Zarifian (1999)
acrescenta que os modelos gerenciais voltados para qualidade e busca de resultados no Terceiro Setor
nao podem limitar-se ao valor financeiro dos servicos prestados. Eles obrigatoriamente precisam
englobar também os valores de justica, solidariedade e ética, que pressupdem total transparéncia das
acoes perante os diversos publicos interessados: os stakeholders.

Também a isso se acrescentam os argumentos de Mintzberg (1996), Hudson (1999) e Heckert
(2001), que afirmam que as Teorias Administrativas ndo podem ser importadas e impostas as OTS,
pois existem diferencas importantes que permeiam essas organizacOes € que precisam Sser
compreendidas, e os de Teoddsio (2001, p.18), que diz que a transposicdo de técnicas gerenciais
oriundas da esfera privada ndo se dd de maneira linear e absoluta. Em decorréncia desses fatos,
deparando-se com as especificidades da Gestdo Social caracteristicas das OTS e suas singularidades,
tais como solidariedade, identidade, estruturacio de redes de sociabilidade, baseado nessas
caracteristicas, pode-se instituir uma proposta de melhoria na gestdo das OTS, contrapondo dai a
Gestdo Social e a gestdo privada e empresarial.

O termo Gestdo Social, de maneira geral, € apresentado com o objetivo de indicar a acdo
gerencial dos programas sociais e de ressaltar a influéncia dos processos sociais na gestdo. Segundo
Cabral (2004, p.4), pode-se conceituar a Gestdo Social como “processo de organizacdo, decisdao e

producdo de bens publicos de protecdo social num espago publico ndo estatal”. Assim, de acordo com a
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autora, a Gestdo Social se concretiza ao perseguir uma missdo institucional, articulando os publicos
envolvidos na representacdo da questdo social. Tendrio (2002, p. 07) diz que:
[...] a Gestdo Social deve ser compreendida como um conjunto de processos sociais no qual a
acdo gerencial se desenvolve por meio de uma acdo negociada entre seus atores, perdendo o
cardter burocritico em funcdo da relagdo direta entre o processo administrativo e a multipla

participag@o social e politica. Essa perspectiva de Gestdo Social se pretende em permanente
construcio, ndo assumindo, portanto, um cardter normatizador.

Singer (1999, p.55) amplia o conceito de Gestdo Social argumentando que ele abrange uma
grande variedade de atividades que intervém em dreas da vida social, pois somente a acdo individual
auto-interessada ndo basta para garantir a satisfacao das necessidades essenciais da populagdo. As dreas
de atividades afins sdo bastante diferenciadas, procurando solu¢do para o abandono de criancas e de
idosos por parte dos familiares, a falta de abrigo para indigentes e enfermos (fisico e mental) e até a
exclusdo tempordria ou definitiva da producdo social de pessoas aptas ao trabalho ou com necessidades
de renda. Portanto, segundo o autor, o conceito de Gestao Social pode ser entendido como um conjunto
de “acdes relacionadas a atos articulados entre pessoas, visando atender as necessidades expressas de
individuos, grupos ou da coletividade”.

Para Tendrio (1997), a base epistemoldgica da Gestdo Social deve ser a intersubjetividade e a
dialogicidade (o processo decisério é exercido por meio de diferentes sujeitos sociais), como a politica
e 0 bem comum, contemplando o envolvimento da cidadania no espaco publico e do trabalhador no
espaco privado. Tenério (2002) aponta que a diferenga entre Gestdo Social e gestao de empresas € que,
na primeira, além do atendimento as necessidades dos beneficidrios, deve-se buscar a promocdo da
democracia e da cidadania. Diante disso, Kliksberg (1997) argumenta que devem ser privilegiados os
processos gerenciais participativos, mesmo porque a metodologia empregada € fator fundamental para
ajudar ou dificultar o alcance dos objetivos.

De acordo com Mintzberg (1996), os parametros predominantes na Gestdo Social giram em
torno da nocao de bem publico e cidadania. Os critérios de lucratividade utilizados no setor privado dao
lugar a critérios que levam em consideragdo a metodologia aplicada para interven¢do nos problemas
sociais. Rifkin (1995, p.314) indica em seu texto o grande diferencial do Terceiro Setor:

Ao contririo da economia de mercado, que se baseia exclusivamente na produtividade e, por
isso, € receptiva a substituicdo do trabalho humano por mdquinas, a economia social estd
centralizada nas relagdes humanas, em sentimentos de intimidade, em companheirismo, em

vinculos fraternais, qualidade que ndo sio facilmente redutiveis ou substituiveis por maquinas
(RIFKIN, 1995, p.314).
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Mintzberg (1996) defende ainda que a 16gica da Gestdao Social nas OTS deve ser diferente da
que € aplicada nas empresas, pois os usudrios daquelas s@ao também cidaddos e sujeitos, ndo apenas
consumidores ou clientes. Como cidadaos, possuem direitos que vao além daqueles de um consumidor
ou cliente. Como sujeitos, t€ém também obrigacdes na prestacdo de servicos, na gestdo e na tomada de
decisdes nas organizagdes. O autor propde entdo para as OTS um modelo de gestdo baseado no
controle normativo que possibilite a formacdo de estruturas menos burocraticas e hierarquicas e mais
igualitarias, voltadas para a missao da organizacao.

Sob o enfoque das Teorias Administrativas tradicionais, Tendrio (1998) observa que é comum
encontrar treinamentos sobre Gestao Social subordinados a esquemas virtuais que nunca se tornarao
efetivos, na medida em que seus conteudos sdo coerentes com a logica de mercado, as quais primam
pela competicdo; neles, o outro, o concorrente, deve ser excluido, e o lucro € o seu motivo, ao invés do
bem comum. Um dos elementos conceituais importantes sobre o assunto, afirma o autor, passa pela
proposta tedrico-social habermasiana® de reconstru¢do do conhecimento de maneira intersubjetiva,
aceitando, necessariamente que o conhecimento e a decisdo sdo produtos sociais originados da
onisciéncia académica e tecnocrata, quer nas relacdes trabalho/capital, quer na interagdo
Sociedade/Estado.

Segundo Tendrio (1998), a Gestdo Social, em especial no Terceiro Setor, precisa ser mais
eficiente que no setor privado. Nela ndo existe a l6gica do lucro, ndo existe visdo a curto prazo e
rapidez. A velocidade dos processos € a maior diferenca, mas o gestor social deve lembrar de que
existem o lado politico, o da negociacdo e arrecadacdo de recursos. Entretanto, a motivacdo nao €
problema para esse tipo de gestdo. No setor privado, consultores sdo pagos para implantar um bom
clima organizacional e elevar a motivacao, ao passo que, em uma OTS tal acdo é dispensada, por causa
da transparéncia, do verdadeiro trabalho de equipe e do idealismo dos colaboradores. O autor observa
que a gestdo deve ser considerada tema estratégico e fundamental tanto para o Terceiro Setor como
para o privado (e o publico), e mesmo havendo diferencas e particularidades em cada setor, o
profissionalismo, a clareza e a honestidade sdo caracteristicas que devem estar presentes em qualquer

organizacao, seja qual for sua inser¢ao na sociedade.

* Jiirgen Habermas sociélogo e pensador contempordneo da escola de Frankfurt fundamenta que através da
proposta tedrico-social a Gestdo Social contrapde-se a gestdo da administracdo tradicional, a medida que a primeira tenta
substituir a gestdo tecnoburocritica, monoldgica, por um gerenciamento mais participativo, dialégico, no qual o processo
decisério é exercido por meio de diferentes sujeitos sociais. Essa Gestdo Social participativa desenvolve-se segundo os
pressupostos do agir comunicativo, quando os atores tratam de harmonizar internamente seus planos de agdo e de sé
perseguir suas respectivas metas e conseqiiéncias esperadas sob a condi¢do de um acordo comum entre as partes envolvidas
(TENORIO e FILHO, 2000).
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Portanto, de acordo com os autores citados, pode-se dizer que a Gestao Social ndo deve ser
pautada por mecanismos de mercado que orientam a gestdo estratégica sugerida pelas teorias
tradicionais, mas por um processo de conhecimento que contemple, além da compreensdo da agdo
social, a maneira como esse conhecimento € transmitido.

Contudo, como, segundo a literatura pesquisada, a perspectiva dos stakeholders esta alinhada
com o Planejamento Estratégico, ferramenta da Administragdo Empresarial, € ndo com a Gestdo Social,
€ necessario conhecer os estudos que aproximam as Teorias da Administracdo Tradicional a Gestao
Social, caracteristica do Terceiro Setor.

Para Tofler (1980), a compreensao de qualquer cultura passa necessariamente pela identificacao
dos seus elementos de conformacao espacial e temporal, sendo ai examinadas as influéncias endogenas
e exdgenas e o perfil dos atores que lideraram os processos de formacgao e revisdo de cada cultura.
Nesses termos, em uma rdpida contextualizacdo histdrica, Pereira (1995) — baseando-se na
estratificacdo adotada por Toffler (1980) — dividiu o cendrio histérico de evolucdo das abordagens da
Administracdo em cinco periodos diferentes com relag@o a énfase das teorias e priticas administrativas,
organizacionais e gerenciais: 1) Era da Produ¢do em Massa (1920-1949); 2) Era da Eficiéncia (1950-
1969); 3) Era da Qualidade (1970-1989); 4) Era da Competitividade (a partir de 1990) e 5) Era da
Globalizacao e do Capital Humano (ano 2000).

As duas primeiras eras (da Produ¢cdo em Massa e da Eficiéncia) correspondem as abordagens
tradicionais da administracdo: a administracdo cientifica, a escola de relagdes humanas, a teoria
burocratica, o estruturalismo, a escola neocldssica, a teoria comportamental, a escola sistémica e a
teoria da contingéncia, além de outras abordagens derivativas. As duas eras seguintes (da Qualidade e
da Competitividade) correspondem as novas abordagens da administragdo: administracdo japonesa,
administracdo participativa, administracdo empreendedora, administracdo holistica e administracdo
virtual. A Era da Globalizacdo e do Capital Humano, por sua vez, foi situada por Pereira (1995) na
primeira década do século XXI, contemporanea dos processos, técnicas e mecanismos em formagao de
um novo paradigma que tenta agregar conceitos variados e dispersos, tais como flexibilidade, parceria,
responsabilidade coletiva, razdo com intui¢do, rede, quarteirizacdo, benchmarking, empowerment,
downsizing, housekeeping, entrepreneur, intrapreneur, kaisen, kanban, jidoka, reengenharia,
partnership, breakthrough, shojinka, entre outros modismos e Processos de Mudanca Radical.

Na década de 1990, duas abordagens da administracdo voltadas a integracdo das praticas
organizacionais ao ser humano se destacam: a administracio participativa e a administra¢ao holistica.
Motta (1994) diz que a administracdo participativa, em um sentido amplo e tedérico do termo,

compreende todas as formas e meios pelos quais os membros de uma organiza¢do, como individuos ou
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coletividade (os stakeholders), podem influenciar os destinos dessa organizacdo. Como formas de
participacdo, o autor aponta dois caminhos: a participa¢do direta, quando o individuo age em seu
préprio nome e assume ou influencia decisdes na sua drea de atuacdo, e a participagao indireta, que se
efetiva pela representacdo da coletividade dos empregados ou classe profissional. A grande
aplicabilidade da administrac@o participativa estd na participagao social da gestdo publica a partir de
diferentes significados atribuidos ao préprio conceito e as suas modalidades de operacionalizacdo, nas
quais certamente estdo inseridas as OTS.

As possibilidades de aplicacio do recurso de participagdo popular sdo tdo amplas e variadas que
tém despertado a aten¢do de académicos e politicos, ansiosos por compreender o fendmeno ou
experimentd-lo como instrumento de governo. Nesse sentido, Silva e d’Arc (1996, p.44) apontam essa
diversidade de formas e objetivos e citam, como exemplo, as a¢des empreendidas prioritariamente em
termos de Justica Social (como nas prefeituras petistas ou populares de Sao Paulo, Porto Alegre ou
Recife, em periodos recentes), de marketing econdmico-cultural (como em Salvador ou Fortaleza nos
anos 1990), ou socioecoldgicos (como em Curitiba). Assinalam que tal diversidade de situacdes tende a
orientar a reflexao mais na direcdo de uma explicacdo de suas especificidades do que no sentido de uma
modalizacao.

O Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA) vem publicando, desde 1996, uma série de
experiéncias inovadoras que envolvem manifestacdes de solidariedade e de participacdo em varios
estados e municipios brasileiros, reunindo organismos governamentais e nao-governamentais,
mecanismos institucionalizados ou informais. Contudo, no Brasil, ainda é considerado insuficiente o
acimulo tedrico anterior a essas experiéncias nacionais muito recentes, o que reforca a necessidade de
refletir e revisar permanentemente a conceituacdo de participacdo popular, bem como a necessidade de
outros conceitos, tais como parceria, qualidade de vida e do meio ambiente, desenvolvimento e poder
local, modos de vida, cultura urbana e cultura rural, etnicidade, etc. (SILVA e D’ARC, 1996).

Segundo Ribeiro (1989, p.25), a administracdo holistica é apresentada a partir de influéncias
marcantes de cientistas, tais como Einstein, Niels Bohr e Heisenberg, que tornaram a visdao de mundo
menos determinista e possibilitaram justificar a valorizacdo do ser humano, da informagdo, das
maneiras diferentes de pensar (de outras formas, além da razdo, de ter acesso ao conhecimento, como a
intuicdo), da flexibilidade, da inovacdo, do questionamento, da capacidade de auto-organizacdo, da
capacidade de aprender e de aprender a aprender. Tal paradigma justifica, sobretudo, a busca da
qualidade de vida. O autor vé na administracdo holistica a solu¢do que faltava e que pode levar as
organizagdes a um patamar gerencial tdo diferente a ponto de ser considerado uma mutagdo (e ndo uma

evolugdo). Surge dai uma nova organizacdo, que acompanha a complexidade das mudangas atuais,
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reunindo criatividade e eficdcia, caracteristicas essenciais do novo modelo, que exige condi¢des
aparentemente antagoOnicas: “[...] a criatividade necessita de liberdade para que possa fazer valer a
intuicdo. A eficdcia necessita de ordem para potencializar a inteligéncia. [...] E preciso lembrar que a
liberdade exige descentralizacdo, e a ordem, pelo contrdrio, se baseia na centralizacao” (RIBEIRO,
1989, p. 250).

Para Nascimento (2004, p.39), essas novas posturas exigiram das empresas modernas mais
Responsabilidade Social destinada a cidadania e a filantropia empresarial, que englobam a¢des voltadas
a projetos sociais junto a comunidade, antidiscrimina¢do no trabalho, controle de assédio sexual e
corrup¢ao nas empresas, entre outras. Essas acdes, por sua vez, estdo associadas ao Terceiro Setor.

Este estudo j4 constatou que hd divergéncias entre os autores quanto a forma de gestdo no
Terceiro Setor, exigindo dos gestores uma grande variedade de habilidades, desde conhecimentos
minimos até sofisticada experiéncia gerencial. Segundo Tenério (1997), a preocupagdo no setor privado
com a gestao do negdcio e das pessoas deve ser a mesma no Terceiro Setor, pois, este possui muitos
componentes semelhantes no que diz respeito a sua administra¢do: gerenciamento, clientes, recursos
materiais, financeiros, técnicos e humanos, mas os objetivos sociais, filantropicos ou quaisquer outros,
e ndo podem ser tratados com descuido. Nesse sentido, Panceri (2001) diz que € imprescindivel
considerar aspectos como poder decisério compartilhado e participativo, lideranca, parceria e espago
organizacional, a fim de atribuir mais importancia as pessoas do que aos cargos, de tornar o trabalho
em equipe e a interfuncionalidade em praticas didrias e de delegar a autoridade, evitando a
centralizacdo de acOes e decisdes, uma vez que toda a organizacdo € um conjunto de pessoas. Essas
caracteristicas nao siao exclusivas de um ou de outro setor, mas sao necessdrias tanto para o aumento de
produtividade do setor privado como para melhoria da gestdo do Terceiro Setor.

De acordo com Salamon (1998), embora as OTS se vangloriem de sua flexibilidade, continuam
sendo organizagdes e, como tal, estdo vulnerdveis a burocracia, indiferencga, obsticulos, rotinizacgdo,
morosidade e falta de sensibilidade e coordenacdo, a medida que crescem em escala e complexidade.
Devem, portanto, dar maior atencao as trocas que existem entre voluntarismo e profissionalismo, entre
a informalidade, que lhes confere um cardter especial, e a institucionalizacdo, necessdria para
transformar sucessos isolados em realiza¢des permanentes. Para Panceri (2001, p.132), a medida que as
OTS vao crescendo, surge a necessidade de organizar as atividades, a fim de que ndo se perca o
controle em seu crescimento. E cada vez mais fregiiente a substituicio do trabalho gerencial

voluntariado pelo de profissionais remunerados. Soares (2000) acrescenta que s6 é possivel realizar o

trabalho da melhor forma por meio de uma geréncia profissional, o que possibilita a transformacgdo da
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organizacdo filantrépica em empresa social, visando sua auto-sustentacdo e a aplicacdo eficiente de
recursos.

Costa (1998) posiciona-se favoravelmente em relacio a necessidade da aplicag@o de técnicas de
marketing, da obtencdo de recursos para reinvestir em novos projetos € do conhecimento e
cumprimento dos estatutos como fatores essenciais ao gerenciamento de uma entidade. Ressalta que é
indispensavel obter resultados e as acdes devem estar voltadas para duas funcdes consideradas basicas:
mercadolégica e inovagdo. Para tanto, treinamento, reciclagem, desenvolvimento do pessoal e
planejamento sdo fatores importantes. Rdépida aplicagdo das solugdes, avaliacdo permanente,
relacionamento humano e efici€ncia no estabelecimento de prioridades sdao alguns indicadores que
fazem parte da moderna direcio das OTS. A preocupacdo demasiada com problemas de pouca
importancia deve ser evitada, pois gera ineficiéncia. O autor acrescenta que a resolucdo de situacdes
dificeis leva, muitas vezes, a uma aprendizagem necessdria € a um crescimento das habilidades
profissionais. Sempre vale rever experiéncias e prosseguir na busca do novo, do inusitado, do diferente,
a procura de novos caminhos e alternativas.

Pelo fato de o Terceiro Setor ser composto por diversos segmentos que trazem consigo hébitos
organizacionais, ndo € tarefa facil propor uma forma de gerencia-lo, especialmente pelas distintas
caracteristicas de sua constitui¢do. Existem organizacdes com mais disponibilidade de recursos, mas
gerenciadas de forma amadora, e outras seguem principios mais empresariais. Entretanto, em razdo da
amplitude do crescimento do Terceiro Setor, acredita-se que todas as OTS sentem necessidade de
alterar seus processos de gestdo, embora isso se constitua num grande desafio. Diante disso, embora os
modelos, mecanismos e abordagens desenvolvidos para as empresas privadas nao tenham sido
completamente adequados a filosofia desejada pelo Terceiro Setor, fazer uma conexao entre as Teorias
Tradicionais e a Gestao Social é necessario. Os autores t€m visto essa inter-relacao principalmente pela
comparagdo entre os administradores privados e os gestores sociais.

Segundo Brinckerhoff (2000), os gerentes sociais criam valores sociais por meio da inovacgdo e
da forca de inimeros recursos financeiros, de origens diversas, visando o desenvolvimento social e
comunitdrio. Sdo pessoas que estdo constantemente procurando novas maneiras de servir a seus
colaboradores e adicionar valor aos servigos existentes. Correm riscos razodveis em favor das pessoas
as quais a organizacdo serve, administram a diferenca entre precisar e querer que todos os recursos
alocados sejam realmente investimentos administraveis, pesam o retorno social e financeiro de cada um
dos investimentos. Tém sempre uma missdo, mas sabem que, sem dinheiro, ndo ha missao que se

conclua.
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Para Silva e d’Arc (1996), o gestor de uma entidade social tem que lidar com seu piiblico-alvo,
conhecer essas pessoas e/ou grupos, suas reais necessidades, entender seus problemas, como vivem,
quem sao, as causas de viverem em tais condi¢des, a sua histdria, pois saber bem “quem siao” é a razao
de ser da entidade. Ao gestor é langado o desafio de entender as caracteristicas individuais no contexto
social, precisando, para isso, a) manter uma visao da sociedade como um todo, o que esse publico-alvo
representa na sociedade e o que a sociedade tem a ver com esse publico; b) conhecer o que ji estd
sendo feito e quem se interessa por esse cliente; ¢) descobrir quais s@o as outras organizagdes que
realizam algum trabalho, como, por que e onde o fazem e quais dados utilizam. Ademais, a ferramenta
principal do gestor € a entidade social, e, para tanto, espera-se que seja um agente ativo. Entdo, a
sociedade € um dos campos de atuagdo do gestor.

Na prética, todos os campos observados por Panceri (2001) e Brinckerhoff (2000) influenciam-
se mutuamente, e essa congruéncia € vital para a organizacdo. A relacdo entre servicos e sociedade
define a direc¢do, o rumo, o sentido e o papel que a entidade tomara no futuro. Encontram-se a missao,
os valores, a visdo de futuro, as estratégias, os objetivos, as metas e os programas da organizacdo
revisando e repensando seu direcionamento organizacional.

A relagdo entre os recursos e as pessoas define a viabilidade da entidade. A entidade existe para
atender a sociedade, prestando-lhe servigos e, para tanto, precisa de pessoas e de recursos. Apenas boa
intencdo ndo € suficiente, o gestor precisa estar atento e avaliar o quanto sua equipe estd ou ndo
capacitada, atualizada e preparada para prestar os servigos necessarios, pois a relacao entre as pessoas e
a sociedade implica o comprometimento com a causa, na relacdo com a necessidade. Essa relacdo €
dada pela motivagdo, forca propulsora que precisa ser respeitada, reconhecida e nutrida, porque pode
ajudar a superar crises, a persistir nas adversidades e a enfrentar situacdes dificeis. Ela mobiliza a
criatividade e a vontade. Por outro lado, a relac@o entre recursos e servigos € a capacidade operacional e
determina quanto a entidade pode fazer, quem e quantas pessoas vai atender, qual o tamanho do servigo
que € capaz de prestar. Aqui, dois perigos surgem: o da ilus@o e o da ineficiéncia. O gestor precisa
tomar cuidado com a ilusdo de que os recursos vao chegar de imediato e, quando eles chegarem, deve
promover a eficiéncia de sua aplicacio (SILVA e D’ARC, 1996).

Portanto, o que da sustentabilidade a uma organizacdo € o equilibrio e o desenvolvimento
sinérgico de suas relacdes, uma vez que sustentabilidade € a capacidade da organiza¢do cumprir aquilo
que se propde no longo prazo. Para tanto, alguns cuidados essenciais, como o desenvolvimento de
pessoas, de fundos, de seus servigos, de suas relacdes com seu publico-alvo, do préprio

autodesenvolvimento e com a sociedade. Algumas organizagdes perceberam a importancia de cuidar da

gestdao de forma mais profissional, de desenvolver know-how préprio e contratar gestores bem
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preparados. O processo de migracdo para um novo patamar de gestdo €, essencialmente, um processo
de desenvolvimento e, como tal, requer um trabalho de educagdo, de formagdo, de abertura e de
aprendizagem, um processo continuo e espontaneo de descoberta, tentativa, reflexdo, erro e risco,
porém um processo vélido (SILVA e D’ARC, 1996).
Uma posi¢ao que pode ajudar na conexao entre Gestao Social e Administracdo Empresarial € o
conceito de Gianesi (1994, p.30):
A funcao de operacdes de uma organizacdo € a parte responsdvel por produzir seus produtos
(ou servigos). Um sistema de operacdes, seja de que empresa for, apresenta alguns elementos
basicos. O sistema necessita, antes de tudo, de objetivos bem definidos. O sistema contém
também um processo de transformacio, responsdvel por converter entradas (recursos) em saidas

especificas. Possui, ainda, um sistema de controle, responsdvel por ajustes no processo que
visem garantir que as saidas ou resultados sejam os esperados.

Esse conceito € ttil porque ele deixa claro que qualquer organizacdo apresenta em seus sistemas
de operacdo os elementos bésicos da Ciéncia da Administracao. Portanto, analogicamente, podem ser
adaptéveis as OTS.

E necessario dizer que hd uma simbiose nessa questdo. Primeiro, as OTS estdo inseridas no
contexto da Administragdo. Segundo, fica claro que a Gestdo Social também necessita de novas
tecnologias de formacdo administrativa, e esses preceitos, quando aplicados em uma organizacdo de
filosofia social, precisam ser testados. Sabe-se que a inter-relacdo entre os conceitos da Administragao
Tradicional e os do Terceiro Setor e Gestao Social faz vérios estudiosos se debaterem sobre o tema sem
chegar a um consenso. Deste modo, mais inovador ainda seria conseguir novos debates e conceitos em
relacdo a esse campo administrativo especifico. E vilido afirmar que a experiéncia pritica pode
contribuir muito para delinear esses conceitos e, a0 mesmo tempo, descobrir se algum deles, por mais
distantes do Terceiro Setor que parecam estar, de alguma forma ja estd sendo aproveitado em uma
Gestdo Social. A partir dos atributos do Terceiro Setor e do campo empresarial apresentados, fica mais

facil analisar o papel dos stakeholders na Gestdo Social de seus projetos.

2.2 ABORDAGENS SOBRE OS STAKEHOLDERS

O uso do termo stakeholder comecou a se generalizar no final da década de 1980, tendo por
marco o trabalho de Freeman (Strategic Management: a Stakeholder Approach,1984), o qual era usado
para determinar os grupos que forneciam o apoio necessdrio para uma organizagdo sobreviver. Hoje,
ndo é possivel estabelecer um conceito Unico de stakeholder, mas € til para a sua compreensdao

identificar a idéia mais utilizada, proposta por Freeman (1984); ele caracteriza os stakeholders como
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todos os grupos que afetam ou sao afetados por uma organizacio e todas as pessoas ou empresas que,
de alguma maneira, sdo influenciadas pelas a¢des dessa organizagao.

Para Donaldson e Preston (1995), stakeholders sdao grupos com interesses legitimos ou
substanciais nos procedimentos e atividades corporativas. Segundo os autores, sdo todos os envolvidos
em um processo, tais como clientes, colaboradores, investidores, fornecedores, comunidade, etc. O
processo em questdo pode ser de cardter tempordrio (como um projeto) ou duradouro (como o negdcio
de uma empresa ou a missd@o de uma organizagao sem fins lucrativos).

Para Mueller (2004), o uso do termo stakeholder — recentemente incorporado ao contexto legal,
ao passo que o termo shareholder (acionista) ja € utilizado hd muito tempo — fornece uma visd@o mais
ampla e inclusiva do papel e das responsabilidades das organizacdes na sociedade. O autor esclarece
que o termo contém uma figura de retdrica, pois stake € um bastdo de madeira ou metal, que simboliza
o poder que os stakeholders tém em uma companhia ou empreendimento, porque carregam uma
poderosa arma, capaz de destruir a organizacao quando seus interesses nao sao satisfeitos.

Pesquisas realizadas por Donaldson e Preston (1995, p. 68) concluiram que: “[...] o sucesso de
qualquer empreendimento depende da participagdo de suas ‘partes interessadas’ e, por isso, €
necessdrio assegurar que suas expectativas e necessidades sejam conhecidas e consideradas pelos
administradores”.

De modo geral, segundo Rowley (1997), essas expectativas envolvem satisfacdo de
necessidades, compensacdo financeira e comportamento ético. Uma organizacido que pretende ter uma
existéncia estdvel e duradoura deve atender simultaneamente as necessidades de todas as suas partes
interessadas. Para fazer isso, ela precisa gerar valor, isto é, a aplicacdo dos recursos usados deve gerar
um beneficio maior do que seu custo total.

Segundo Greenwood (2001, p.55):

[...] a teoria dos stakeholders vem trazendo grandes contribui¢des no contexto pritico das
organizagdes. Seus criadores acreditam que enxergar a empresa através dos stakeholders é o
caminho certo para a prosperidade em tempos turbulentos. A teoria dos stakeholders ajuda a
corrigir falhas gerenciais e também é apresentada como um importante modelo de governanga
corporativa. Essa perspectiva € relevante para qualquer estudo mais profundo sobre estratégia
empresarial.

2.2.1 Classificacao dos stakeholders

A literatura, de uma maneira geral, associa duas tipologias aos stakeholders: a classificacdo de

Cavanagh e McGovern (1988) e Clarkson (1995), que os divide em primdrios e secunddrios, e a
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classificagdo de Frederick et al. (1988), para quem os stakeholders podem ser influentes e ndo-
influentes.

Na primeira classificacdo, os primdrios sdo aqueles de quem a organizacdo necessita para
cumprir sua missdo empresarial e dos quais depende para obter os recursos que sao fundamentais para
sua operacdo. Enquadram-se nessa categoria, por exemplo, acionistas, empregados, fornecedores e
governo. Os stakeholders secundarios sdo aqueles que sofrem os impactos das acdes da organizacgdo,
ndo tendo relagdo direta com seu funcionamento. Nessa categoria se encontram, por exemplo, as
comunidades vizinhas, os fornecedores indiretos e a sociedade de maneira geral.

Na segunda classificacdo, os stakeholders influentes siao os que se colocam dentro do dominio
da organizacdo, tais como empregados, acionistas e corpo gerencial. Os nado-influentes, por outro lado,
sdo aqueles de fora do dominio organizacional, incluindo, portanto, clientes, fornecedores, governo,
comunidade e meio ambiente (ORIBE, 2005). E importante lembrar que os exemplos aqui citados estio
longe de esgotar a lista das partes interessadas que afetam ou sao afetadas pelas atividades
empresariais.

H4 uma terceira classificacdo, sugerida por Guba e Lincoln (1989), que estabelece trés
diferentes grupos de stakeholders: a) o dos agentes, aqueles que direcionam, operam, administram,
sustentam ou, de qualquer outra forma, contribuem para o desenvolvimento, estabelecimento e
operacdo da organizacdo, b) o dos beneficidrios, aqueles que lucram ou esperam lucrar a partir da
evolucgdo das atividades da organizacdo e dos beneficidrios secundérios relacionados a eles, e ¢) o das
vitimas, aqueles que, direta ou indiretamente, sofrem as perdas conseqiientes da atuacdo da
organizacdo. Uma critica a essa visdo original abre espaco para dois novos grupos, indicados por King
e Appleton (1997): a) o dos stakeholders que ndo sdo afetados nunca pela organizacdo, os chamados
invulnerdveis, e b) o daqueles que, embora nao sejam afetados no momento, podem vir a sé-lo no

futuro, os chamados temporariamente invulnerdveis.

2.2.2 Abordagem de gestao dos stakeholders

Segundo Oribe (2005), a gestao dos stakeholders esta vinculada a ética da responsabilidade
social das empresas, filosofia que tomou impulso nas faculdades de Administragdo na década de 1960.
Ela consiste na inter-relacdo de diferentes referenciais tedricos, buscando um ponto de interse¢ao
comum que dé sustentacdo a ética dos negdcios sem se abrir mao das particularidades de cada
contribuicao disciplinar. O modelo referencial proposto por Lozano (1999) se constitui pela interse¢ao

dos trés vértices, a ética da responsabilidade, a ética afirmativa da humanidade e a ética geradora de
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moral convencional (aliando a responsabilidade com os stakeholders), os principios humanos que
permeiam a ética e a criagdo do hédbito da moral pela valorizacido do individuo. O primeiro dos vértices
trata do relacionamento empresarial com as diversas partes interessadas. O segundo tem como base o
papel do homem no mundo, sua predominancia sobre os demais seres do planeta, e, finalmente, o
terceiro elemento do referencial ético proposto por Lozano se fundamenta no comportamento do
individuo na cultura da empresa, acrescentando a virtude aristotélica (hexis’) ao modelo. O
desdobramento desse conceito encaminha a missdo da organizagdo, visando identificar todos os
stakeholders (internos e externos, primdrios e secunddrios, influentes e ndo-influentes) e estabelecer
uma relacdo entre eles, isto é, identificar seus interesses e considerd-los na formulagdo de estratégias e
politicas organizacionais. O desafio € conciliar esses interesses € identificar as prioridades diante das
restricdes de toda ordem, normais num contexto empresarial. Segundo Pena (2005), o processo de
didlogo com as partes interessadas deve anteceder as agcdes que geram os impactos, desejados ou ndo,
estabelecendo um papel organizacional proativo. Boechat (2003, p. 16) menciona que o Modelo de
Gestdo Responsével é aquele “[...] que equilibra as respostas as demandas de todas as organizagdes e
pessoas que com ela se relacionam”. Esse modelo também envolve o conceito de Sustentabilidade, que
significa equilibrar as acdes de forma a fornecer respostas adequadas para o mercado, para a sociedade
e para o planeta. Trata-se de diferentes pontos de vista que reforcam a mesma questdo da ética da
responsabilidade.

Ampliando o debate, Freeman (1984) ressalta que a utilizacdo dos stakeholders aumenta a
necessidade de processos e técnicas para intensificar a capacidade de gestdo estratégica da organizagao.
O autor enumera trés niveis de processos dos quais uma organizacdo se utiliza para gerenciar as

relagdes com seus stakeholders:

1. nivel racional: entender de maneira racional quem sdo os stakeholders e quais sdo 0s
interesses percebidos;

2. nivel processual: entender os processos organizacionais utilizados para qualquer gestao das
relagdes, implicitas ou explicitas, da organizacdo com seus stakeholders, e verificar se esses
processos se encaixam no mapa racional dos stakeholders da organizacao;

3. nivel transacional: entender o conjunto de transacdes entre a organizagao e seus stakeholders
e deduzir se elas se encaixam no mapa dos stakeholders e nos processos organizacionais

existentes.

3hexis, -is, subs.f. Aptidao, habilidade.
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O fato de os stakeholders estarem ligados tanto entre si quanto a organizacao por uma complexa
rede apresenta algumas implicagdes, quais sejam: a) um assunto particular pode unir vérios
stakeholders, oportunizando o apoio ou a oposi¢ao deles a politica da organizacdo; b) as organizacdes
poderdo utilizar tais redes para influenciar, indiretamente, outros stakeholders e c) alguns membros de
um grupo de stakeholders podem ser membros de outros grupos de stakeholders e, na qualidade de
stakeholder de uma determinada organizacao, deve equilibrar ou nao conflitos e competicoes.

Freeman (1984) adverte que ndo basta analisar os stakeholders de acordo com sua perspectiva
sobre a organizacdo, seu poder e interesse. Quando tais perspectivas estio em desacordo com as
perspectivas dos stakeholders, todas as boas estratégias pensadas ndo funcionam. O problema de
congruéncia € real na maioria das organizacdes, privadas ou publicas. A andlise racional deve ser
complementada por um completo entendimento das atividades da organiza¢do, mediante uma anélise
de suas estratégias e processos organizacionais e operacionais utilizados para atingir alguma coisa que
se adapte ao ambiente externo.

Walker e Marr (2001) acreditam que a era do poder dos stakeholders chegou como uma
estratégia de negdcio. Segundo os autores, os gerentes estdo dando mais atencdo as pessoas € a seus
indicadores de sucesso do que aos elementos tradicionais das organizacdes. Assim, esta abordagem
objetiva ir diretamente ao centro do significado de relacionamento, o que significa descobrir de que

forma se obtém o comprometimento das pessoas.

2.2.3 A identificacao dos stakeholders

Marino (2004) propde um conjunto de aspectos a serem considerados e de perguntas para
identificar os possiveis stakeholders na fase de andlise situacional de um determinado projeto social,

quais sejam:
a) grupos que estdo muito préximos ao publico-alvo ou a uma causa e que, desde a fase da
elabora¢do, manifestam interesse pelo projeto;

b) financiadores que se manifestam explicitamente em concursos, editais ou outras formas de

comunicar apoio a projetos sobre o tema trabalhado;

c) grupos informais ou formais que competem ou colocam em risco o projeto: gangues,

trafico, empresas que defendem interesses contrdrios aos propostos.

d) governos ou grupos politicos locais, que, dependendo da orientacdo ideoldgica ou

partiddria, podem ser simpaticos ou representar uma ameaga ao projeto.
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As perguntas para a defini¢do das perspectivas dos stakeholders sao:

— Quem sdo os stakeholders no projeto?

— Qual é o direito, alegacdo ou interesse que eles tém sobre o projeto?

— Quais sdo as oportunidades e os desafios que os stakeholders apresentam a equipe do
projeto?

— Quais as obrigacdes ou responsabilidades que a equipe do projeto tem para com oS
stakeholders?

— Quais os pontos fortes, as fraquezas e as possiveis estratégias que os stakeholders podem
usar para atingir seus objetivos?

— Quais os recursos disponiveis as partes interessadas para que elas implementem suas
estratégias?

— Quaisquer desses fatores fornecem aos stakeholders uma posicao favoravel em relacdo ao
seu efeito sobre o futuro do projeto?

— Quais estratégias devem ser desenvolvidas e empregadas pela equipe do projeto para lidar
com as oportunidades e desafios apresentados pelos interessados?

— Como a equipe do projeto fica sabendo se estd gerenciando bem ou mal os stakeholders do

projeto?

Ainda segundo Marino (2004), as perguntas para a andlise de stakeholders na fase da andlise

situacional sdo:

— Quem sdo os stakeholders do projeto (atores que ja manifestaram interesse no projeto ou
grupos cujo interesse no objeto a ser tratado pelo projeto € de dominio publico)?

— Quais sdo os stakeholders cujos interesses representam uma oportunidade e quais
representam uma ameaga para o projeto?

— Quais sao os interesses desses stakeholders? (MARINO, 2004).

Almeida et al. (2000) sugerem um modelo que identifica os stakeholders a partir de suas inter-
relagdes com a organizagdo, caracterizadas por meio de perguntas genéricas. As bases do modelo

proposto sao apresentadas na Figura 2.
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Baseados no esquema apresentado, os formuladores listam atores (pessoas, grupos definidos ou

entidades) internos e externos que podem de alguma forma influenciar ou serem influenciados pelos

objetivos da organiza¢cdo. Em seguida, propdem a adocao da metodologia do brainstorming para criar o

conjunto inicial de dados para posterior avaliagdo. As principais categorias de atores sio:

1) aqueles que influenciam ou sdo influenciados pela atuacdo da organizacdo a partir dos

inputs (fornecedores, bancos, sindicatos, comunidades e liderangas locais);

2) aqueles que influenciam ou sdo influenciados pela atuacdo da organizacdo a partir dos seus

outputs (clientes, acionistas, comunidades e liderancas locais, competidores). O conceito de
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sustentabilidade deve considerar as implicagdes positivas e negativas em dois momentos:
presente e futuro;

3) aqueles que influenciam ou sdo influenciados pela atuagdo da organizag@o a partir de suas
operacoes (acionistas, dirigentes, gerentes, funcionarios);

4) aqueles que influenciam ou sdo influenciados a pela atuacdo da organizacdo a partir de sua
interacdo com o0 macro-ambiente envolvido (comunidades, midia, governo, liderancgas,

comunidade cientifica, sindicatos, partidos, etc.).

Depois de identificados o grupo de atores, verifica-se sua influéncia. Mitchell et al. (1997)
defendem que um stakeholder torna-se tanto mais merecedor de atencdo quanto mais atender as
dimensodes de poder, legitimidade e urgéncia, conjunto que denomina a preponderancia do stakeholder.
A dimensdo do Poder € explicada pelas varidveis definidoras dos recursos coercitivos, utilitirios e
simbolicos, e da legitimidade, expressa pelo desejo imediato de suas acdes ajuizados pelas pressdes do
tempo e criticidade das demandas do ator. Esse modelo adota uma visdo pluralista da organizacdo ao
considerar seus objetivos como uma resultante de interesses desiguais e eventualmente conflitantes.
Apresenta como vantagem uma visdo dinamica, ao considerar que nem todos os atores tém desejo de

exercer seu poder em todos 0s momentos.

2.3 A INFLUENCIA DA TEORIA DOS STAKEHOLDERS NA GESTAO SOCIAL

Neste item se faz a aproximacgao da teoria dos stakeholders a Gestao Social das OTS, inserindo
as formas e maneiras como eles sdo geridos em organizagdes com ou sem fins lucrativos. Procurou-se,
nesta parte do estudo, compreender como as organizacdes se utilizam dos principios da teoria dos
stakeholders em suas atividades de Gestio Social e quais as conseqii€ncias efetivas da aplicacdo dessa
teoria nessa forma de gestao.

A teoria referenciada por Freeman (1984) €, com uma abordagem diversificada, seguida por
varios autores que consideram que a fungdo dos stakeholders é dar resposta a organiza¢do sobre sua
atuacdo no mercado, na sociedade ou no ambiente onde estd inserida, conduzindo de maneira
satisfatéria o desempenho organizacional.

Seguindo a mesma linha de pensamento desse autor, Donaldson e Preston (1995) fizeram o
mapeamento de gerenciamento dos stakeholders nas organizacdes, classificando-o em trés grupos de

abordagens por conceitos definidos na literatura, a saber:
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— abordagem descritiva/caracteristica: foca o comportamento no gerenciamento da
organizacdo, de que forma seus gestores € membros tomam suas decisoes;

— abordagem instrumental/caracteristica: identifica o comprometimento da organizacdo
com seus objetivos;

— abordagem normativa/caracteristica: orienta que todos os stakeholders que afetam

aquela organizacdo t€m seu valor e merecem ser considerados.

Nesse contexto e baseada nessa teoria, a Gestdo Social tem sido apresentada para indicar a acdo
gerencial dos programas com finalidade social e para ressaltar a influéncia dos processos sociais na
gestao. Envolve a alocagdo de recursos organizacionais e a consideracdo de seus impactos em varios
grupos de interesse, dentro e fora dos Orgdos sociais. Dessa forma, devem ser considerados os
stakeholders primdrios (investidores e credores, por exemplo), os que possuem o direito formal sobre
0S recursos organizacionais, € os stakeholders secunddrios (comunidade, funciondrios, consumidores,
por exemplo), aqueles cujo direito sobre os recursos da organizacdo se baseia em critérios de lealdade
ou em obrigacdes éticas (SOUZA; BARROS; AMARAL, 2006).

No entanto, o crescimento e o fortalecimento das Organizacdes do Terceiro Setor se devem ao
fato de assumirem de maneira profissional fun¢des na Gestdo Social, prestando servigos de grande
relevancia para o desenvolvimento da sociedade. Em alguns casos, essas organiza¢des obtém seus
recursos do auto-sustento por meio das proprias atividades que desenvolvem, mas a maior parte
depende de recursos do governo, de empresas privadas e da sociedade em geral. Sem essas doacdes
muitas OTS ndo teriam condi¢des de se manterem ativas; portanto, buscam formas de melhorar sua
imagem, difundir suas idéias e gerar recursos.

A evolugdo das Organizacdes do Terceiro Setor se deve a variedade de necessidades das
pessoas, das institui¢des, da sociedade e até mesmo do préprio governo. E também uma conseqiiéncia
das diversas mudancgas sociais e tecnoldgicas, aliadas a uma crise de confianga na capacidade do
Estado. Dentre estes aspectos, destacamos ainda quatro crises que limitaram o poder do Estado e

abriram caminho para o aumento da a¢do voluntaria organizada (SALAMON, 1998):

a) crise do Welfare State — que gerou pressdes para expandir os servigos governamentais, com
seus gastos superando a disposi¢do dos contribuintes em pagar por tais servigos. Além disso,
estava reprimindo a iniciativa, absolvendo as pessoas da responsabilidade individual e
estimulando a dependéncia da populagdo em relagdo ao Estado;

b) crise de desenvolvimento — que estimulou o repensar dos requisitos para O progresso

econdmico. O resultado é um crescente consenso a respeito das limitacdes do Estado como
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agente de desenvolvimento e das vantagens do envolvimento das institui¢des do Terceiro
Setor para superar essa deficiéncia;

c) crise ambiental global — que estimulou iniciativas privadas a se preocuparem com as
conseqiiéncias da pobreza continua e crescente dos paises em desenvolvimento, levando-os
a destruir 0 meio ambiente e 0s recursos naturais para resolver a sobrevivéncia imediata;

d) crise do socialismo — que contribuiu para o crescimento do Terceiro Setor quando o fracasso
do sistema comunista conduziu a busca de novas formas de satisfazer necessidades sociais e
econdmicas, incentivando as novas Iniciativas para empreendimentos cooperativos

orientados para o mercado e OTS.

Durante um bom tempo, os recursos obtidos pelas OTS eram provenientes de campanhas que
divulgavam a importancia de trabalho desenvolvido e solicitava contribui¢cdes dos cidaddos. Hoje em
dia, porém, as empresas procuram estratégias mais duradouras, que proporcionem beneficios mutuos,
tornando-se mais proximas das OTS com as quais se relacionam. Esse tipo de relacionamento é cada
vez mais comum. As empresas deixam de tomar apenas atitudes de cunho filantrépico ou
assistencialista e passam a assumir uma postura baseada na responsabilidade social e, a0 mesmo tempo,
esperam e cobram resultados dos projetos que apdiam.

Entretanto, Karpouzas e Santos (2005) relatam que as organizacdes sem fins lucrativos, na
grande maioria, sdo geridas e estruturadas, de modo ndo profissional e de maneira familiar, por pessoas
cheias de boas intengdes. Mas como transformar boas intencdes em bons resultados? O entendimento
dessa questdo passa pela andlise de dois elementos considerados fundamentais: o relacionamento com
os seus stakeholders e a formacgao da estratégia. Toda organizac¢ao precisa administrar uma diversidade
de interesses, que podem ser convergentes ou conflitantes. Esses interesses necessariamente precisam
ser considerados na formacdo de sua estratégia; caso contrdrio, o relacionamento com alguns
stakeholders pode ficar comprometido, bem como o préprio projeto.

Nesse processo de busca pela boa reputacdo, aumenta a preocupagao das organizacdes com a
sua postura ética e de responsabilidade social. Diversos especialistas (ORIBE, 2005, DONALDSON;
PRESTON, 1995; BERRONE; SURROCA; TRIBO, 2007, entre outros), compartilham essa percep¢ao,
porém o consenso se desfaz quando se aprofunda o enfoque sobre a dimensdo ética. Alguns
compartilham a opinido de Michael Jensen (apud MACHADO FILHO, 2006) de que, na perspectiva
dos stakeholders, os gestores t€ém o atributo formal de incrementar o retorno dos acionistas da empresa
e, para atingir esses objetivos, devem atuar de acordo com as forgcas impessoais do mercado, que

demandam eficiéncia e lucro. Uma outra corrente afirma que, na perspectiva dos stakeholders, os



48

gestores tém o atributo ético de respeitar os direitos e promover o bem entre todos os agentes afetados
pela organizacdo, o que inclui clientes, fornecedores, funciondrios, acionistas ou cotistas, a comunidade
local e os gestores, que devem ser agentes a servigo desse grupo ampliado.

Os motivos que levam as organizacOes a esse tipo de acdo, dificilmente serdo idénticos nas
diversas corporagdes, porém os beneficios revelaram a importancia de incentivar a maior participagao
do mercado. No universo do mercado, a sensibilizagdo das empresas deve ser sempre conduzida por
um discurso que trate explicitamente de negdcios, ao invés de pregar o uso do senso civico ou
filantrépico.

Conforme afirma Schommer et al. (1999), podemos destacar entre esses beneficios:

— valor agregado a imagem da empresa;
— fonte de motivagao e escola de lideranga para os funciondrios;
— consciéncia coletiva interna;

— consolidacdo de valores de solidariedade.

Sob a perspectiva de que as acdes de responsabilidade social podem estar inseridas na func¢ao-
objetivo da empresa, deve-se considerar a comparagao de estruturas organizacionais alternativas para a
conducao dessas agcdes, que podem ser efetuadas interna ou externamente aos limites da organizacdo. A
op¢ao interna se refere aquela pela qual a empresa opera as acdes de responsabilidade social dentro da
sua propria estrutura organizacional. J4 pela opc¢do externa, a empresa desenvolve parcerias com outras
institui¢des, aportando recursos, porém sem operar diretamente as acdes de responsabilidade social, ou
mesmo cria uma organizagdo préopria, mediante a qual desenvolve as acdes sociais como uma fundagdo
sem fins lucrativos.

Nessa linha de argumentacdo, destacam-se trés tipos de estrutura para a empresa lidar com

acoes de responsabilidade social (SOUZA; RIBEIRO; AMARAL, 2006, p.7):

— 1% opgdo: a empresa internaliza as atividades, operacionalizando diretamente os projetos
sociais.

— 2% opcdo: a empresa desenvolve agdes sociais por meio de outra organiza¢do sob seu
controle.

— 3 op¢do: a empresa desenvolve acOes sociais por meio de parcerias com outras

organizacdes, sem operacionalizar diretamente as atividades.
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Destacamos a 2% op¢do e a 3* op¢ao, que sdo as que se referem as parcerias das empresas com as
OTS. No caso da 2* op¢do, a empresa cria uma ONG para desenvolver um determinado projeto social,
a qual fica completamente submetida as diretrizes da empresa. A 3* opcao se refere as relagdes que a
empresa estabelece com OTS ja existentes. Nesse caso, ela oferece recursos a essas OTS para que
desenvolvam seus projetos, porém sem ter controle direto sobre as acoes.

No que se refere a perspectiva da teoria dos stakeholders, é relevante observar como se d4 a

influéncia da empresa em cada situagao:

— Na 2% opcao, a OTS, criada pela prépria empresa, herda naturalmente a preocupagdo em
desenvolver um relacionamento mais atencioso com o0s seus stakeholders. Em outras
palavras, a OTS ja é desenvolvida com as diretrizes culturais da empresa, e, portanto, ja
tem inserida, desde a sua formacao, a teoria dos stakeholders.

— Na 3% op¢do se da um caso diferente, pois a OTS ¢é independente da empresa, a relacio entre
ambas se baseia em conveniéncias ideoldgicas e econdmicas. Nesse contexto, observa-se
que a OTS pode adotar a teoria dos stakeholders por meio de duas situagdes: a) pela
influéncia das empresas que lhe oferecem subsidios; b) pela prépria experiéncia e

compreensdo da importancia dos stakeholders para a sua sobrevivéncia e desenvolvimento.

No mercado atual, € importante notar que a contribui¢do social das empresas estd em
desenvolvimento e que, apesar de apresentar grandes desafios, tem renovado a construcdo de
alternativas para as intervencdes sociais no pais. Nesse contexto, um projeto social permite o
estreitamento do relacionamento de um investidor com a sua comunidade-alvo (funciondrios, clientes,
fornecedores, governo, entre outros). O projeto social abre uma via de relacionamento coerente e
sustentdvel com todos os stakeholders, reforcando a estratégia de responsabilidade social da
organizacao e estabelecendo a sua credibilidade.

Aparentemente, o desenvolvimento de solucdes sustentdveis para as diversas questoes
estruturais da nossa sociedade € bem mais eficiente quando as intervengdes sociais sao articuladas pelo
primeiro, segundo e terceiro setores. E evidente para as organiza¢des com e sem fins lucrativos que hd
beneficios inerentes ao estabelecimento de parcerias sociais, principalmente no que se refere a
otimiza¢do de competéncias completamentares e a potencializagio dos resultados sociais dos projetos.

Contribui¢des interessantes sobre a realizacdo de parcerias e redes sociais, revela Cury (2001)
em seu artigo. Segundo a autora, uma das exigéncias dessa proposta de transformacgdo social

trazida as organizacdes pelo novo paradigma na gestdo e elaboragcdo de projetos sociais € o
rompimento com a “cultura do isolamento” e o desenvolvimento de uma nova mentalidade, de
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novas capacidades, habilidades e estratégias para uma atuagdo conjunta, compartilhada. A
autora define parceria como um trabalho conjunto, realizado por atores sociais diferentes para
um fim de interesse comum. Mas, embora sejam essencialmente diferentes, embora as logicas e,
portanto, os interesses sejam também diferentes, pode-se encontrar um espago de atuacdo
conjunta (COELHO, 2005, p. 37).

A teoria dos stakeholders tem se mostrado de grande valia e bastante atuante quando usada
como ferramenta de gestdo nas atividades de boa parte das OTS. Com esse modelo de gerenciamento
as organizacdes passam a compreender a importancia de manter um relacionamento mais generoso e
estreito com todos aqueles que estdo envolvidos nas suas atividades.

Essa teoria, geralmente aplicada por empresas privadas, que visam a melhoria dos seu
desempenho (considerando ndo apenas seus sdcios e investidores, mas também seus stakeholders,
aqueles que, de alguma forma, influem e sofrem influéncias da empresa), também € adotada pelas OTS
que se preocupam em manter bons relacionamentos com todos aqueles com os quais interagem e
também procuram mostrar a sociedade os resultados de suas atividades para elevar a consideragao
social da sua imagem.

As OTS atualmente desenvolvem funcdes sociais e ambientais para preencher lacunas que
existem pela ineficiéncia da gestdo do Estado. Como essas fungdes ndo sao poucas, o numero de OTS
cresce significativamente, e a competi¢do entre essas organizagdes comeca a se tornar expressiva.
Nesse ambiente fica cada vez mais dificil a aquisi¢do de recursos subsididrios para a sobrevivéncia das
OTS; é de vital prioridade, portanto, que essas organizacdes melhorem o seu relacionamento com os
stakeholders.

Quando as OTS investem no relacionamento com os stakeholders, sua dindmica de subsisténcia
adquire forca e expansdo (e, nesta perspectiva, elas podem dar a satisfacdo exigida pela sociedade); da
mesma forma, o relacionamento com as empresas colaboradoras desenvolve raizes mais profundas de
credibilidade. A OTS que tem esse tipo de preocupagdo estd sempre atenta as expectativas dos seus
stakeholders, ndo apenas nos seus objetivos proprios. Procurando atender a essas expectativas,
consegue conquistar prestigio para os seus programas e, conseqiientemente, tem mais facilidade para
adquirir recursos para a prépria subsisténcia e para o desenvolvimento de a¢des mais eficientes, que
trardo beneficios para a sociedade.

Portanto, assim como nas organizac¢des do segundo setor (mercado), € importante que as OTS se
preocupem com a influéncia dos seus stakeholders na gestdo dos projetos sociais que desenvolve,
buscando o entendimento com as partes interessadas em suas diferentes expectativas, tais como acesso

a prestacdo de contas, transparéncia nos projetos que foram, estdo ou serdo executados, etc..
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A visibilidade e a comunicacdo (uma das ferramentas da Gestao Social) sao condicdes sine qua
non para o sucesso de qualquer organizacao, principalmente as que lidam com publicos diferentes nas
suas transagdes, como € o caso das OTS. A teoria dos stakeholders serve de base para que elas
busquem na comunicagdo e na visibilidade dos seus projetos sociais meios € modelos para se manter no
mercado. A teoria dos stakeholders refor¢ca a idéia da necessidade de compreender os publicos

diversificados e com diferentes anseios com 0s quais as organizacdes se relacionam.

2.4 MODELOS DE AVALIACAO

A literatura oferece varios modelos para a avaliagdo das Organizacdes do Terceiro Setor. Foram
selecionados aqueles que mais se aproximavam dos objetivos deste estudo, os que tinham como
proposito a perspectiva das partes interessadas (stakeholders) quanto a visibilidade, comunicagio,
imagem e resultados de projetos e acdes sociais desenvolvidos por OTS. Baseado nesses modelos
selecionados, foram criados nossos instrumentos de pesquisa, a saber, o questiondrio e a entrevista.

Foram apurados quatro modelos que apresentam caracteristicas comuns: a) avaliacio de
projetos sociais por meio da perspectiva de stakeholders (ADULIS, 2002); b) elementos de avalia¢ao
de programas e projetos sociais (SILVA e BRANDAO, 2004); c) avaliagio de projetos como
instrumento de gestdo (REIS, 1999); d) indicadores de resultados de projetos sociais (VALARELLLI,
1999).

Para Adulis (2002), a avaliagdo de um projeto social consiste em formular perguntas precisas as
partes interessadas a respeito de um ou vdérios aspectos do programa, e essas questdes podem estar
associadas ao planejamento, execucdo ou resultados do referido programa. Segundo o autor, os
processos de avaliagdo envolvem: a) planejamento; b) levantamento dos dados; c¢) sistematizacio e
processamento dos dados; d) andlise das informacdes; e) apresentacao dos resultados; f) comunicagao
dos resultados aos diferentes publicos.

O processo de avaliagdo inicia-se com a definicdo dos objetivos e das questdes centrais. Em
seguida, decide-se qual serd o objeto da avaliacdo (o que serd avaliado) quais serdo as varidveis e 0s
indicadores utilizados e, finalmente, sdao escolhidas as abordagens metodolégicas que serdao
empregadas.

A seguir, apresenta-se a classifica dos tipos de avaliacdo que uma organizacdo pode
desenvolver, segundo Adulis (2002): 1) Avaliacdo ex-ante: por meio dela procura-se avaliar a
viabilidade e sustentabilidade financeira, politica e institucional do projeto. 2) Monitoramento: objetiva

perguntar e analisar em que medida as atividades realizadas e os resultados obtidos correspondem ao
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planejado; desse modo € possivel identificar pontos fortes e deficiéncias do projeto, oportunidades e
necessidades de ajustes. 3) Avaliacdo de resultados: por meio dela se avalia se o projeto alcangou as
metas previstas para cada um de seus objetivos; oferece elementos importantes para conhecer a
efetividade, a eficécia e a eficiéncia do projeto ou programa. 4) Avaliacido de impacto: procura analisar
mudancas nos indicadores identificados inicialmente, com o propdsito de verificar se o projeto ou
programa produziu impactos/alteragdes. 5) Avaliagdo participativa: incorpora a perspectiva das
populacdes beneficiadas na andlise de aspectos e problemas relacionados ao planejamento, execucdo e
resultados do projeto. As avaliacdes participativas procuram superar algumas deficiéncias das
abordagens tradicionais, abrindo canais de participacao entre usudrios e gestores.

Na mesma linha de raciocinio, Silva e Branddo (2004) descrevem os elementos de avaliagdo de
programas e projetos sociais. Os autores sugerem sete passos metodoldgicos no processo de avaliagao:
1) elaboracdo de perguntas avaliativas: define o foco da avaliagdo, que pode ser explicitado como uma
afirmacao (semelhante a um objetivo) ou como uma pergunta; 2) elaboragao de indicadores: estabelece
critérios de julgamento; 3) escolha das fontes de informacdo. A fonte de informacao € o ator social ou
objeto através do qual é possivel verificar o indicador, seja observando um comportamento, seja
medindo determinada caracteristica; 4) escolha das formas de coleta de informagdes. A forma de coleta
¢ definida respeitando-se o contexto cultural do publico-alvo e a viabilidade do processo de avaliagao
5) coleta de informacdes: trabalho de campo; 6) andlise das informacdes coletadas; 7) comunicagdo dos
resultados.

Reis (1999) propde que a avaliacdo de projetos sociais seja utilizada como instrumento de
gestao nas OTS. Embora apresente algumas semelhancas com relagdo as propostas de Adulis (2002) e
Silva e Brandao (2004), o autor aprofunda a temdtica da avaliacdo de projetos sociais para: a)
estabelecer o grau de pertinéncia, idoneidade, efetividade/eficicia e eficiéncia/rendimento de um
programa, projeto ou servico; b) determinar as razdes dos éxitos e fracassos; c) facilitar o processo de
tomada de decisdes para melhorar e/ou modificar o programa ou projeto; d) analisar outros objetivos
que podem ser alcangados.

Basicamente, as etapas propostas por Reis (1999) sdo idénticas as dos dois autores citados
anteriormente, ou seja, planejamento, processo e resultados; a diferenciacdo estd no contexto das
avaliacdes. Segundo o autor, projetos com propdsito de intervengdo social devem ser precedidos por
um diagnéstico do problema a ser enfrentado, resultado de um estudo-pesquisa. Além dos objetivos,
recursos € meios operacionais esse estudo deve ter estabelecido as estratégias, atividades, métodos,

técnicas e procedimentos a utilizar. Deve ficar claro que o paradigma € subjacente ao projeto proposto.
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O mesmo aprofundamento de avaliacdo ocorre durante a execucdo do projeto. O autor propde
etapas para proceder a avaliacdo: 1) avaliagdo de cobertura, isto é, importa saber até que ponto o
publico beneficidrio estd sendo atingido e até que ponto a drea de atuacdo é coberta; 2) avaliacdo da
implementacdo: julga se os instrumentos planejados para a implementacdo sao necessdrios, suficientes
e eficazes no sentido de ter capacidade de cumprir as metas estabelecidas; 3) avaliacdo do ambiente
organizacional: interessa saber se a organizagdo responsdvel pelo projeto, em seus aspectos internos,
favorece ou dificulta seu andamento; 4) avaliacdo do rendimento pessoal: avalia se os individuos
envolvidos na implementacao possuem habilidades e atitudes que favorecam o desempenho das tarefas,
se sao capazes de organizar o trabalho e solucionar problemas concretos.

Por udltimo, s@o avaliados os resultados considerando sua eficicia e eficiéncia. Na avaliacao da
eficdcia, sdo analisados os pontos que estdo sendo alcangados, os resultados previstos e se eles sao
pertinentes. Essa avaliacdo € feita em relacdo aos beneficidrios do projeto e ao impacto esperado. Este é
o aspecto central a avaliar, os demais objetivam alcancar resultados que efetivamente produzam efeitos
sobre o problema colocado. Ja a avaliacdo da eficiéncia refere-se a rentabilidade econdmica que, em
alguns casos, deve ser considerada dentro da avalia¢do. Diz respeito ao custo do projeto em relacdo aos
resultados obtidos (REIS, 1999).

Reis (1999) acrescenta um outro elemento de avaliacdo: os valores que pautam a acdo das
organizacdes que conduzem projetos sociais. Segundo o autor, essa acdo € orientada em duas
dimensdes: a) individual, que se refere a auto-realizagdo, definida como a concretizacdo de
potencialidades e satisfacdo e b) coletiva, que se refere ao entendimento que cada organizacdo
desenvolve na direcao de responsabilidade e satisfac@o sociais.

Os indicadores de resultados de projetos sociais propostos por Valarelli (1999), sintetizam as
proposi¢des descritas acima. Eles compreendem eficiéncia, eficdcia, efetividade ou impacto.
Entretanto, o autor questiona: qual a combina¢do mais adequada de indicadores? Dar mais €nfase a
eficiéncia, a eficdcia ou a efetividade? Quantos indicadores sdo necessdrios para fornecer uma base
confidvel de informacdo para o monitoramento e a avaliacdo? Para Valarelli (1999), um conjunto de
fatores interfere nessas decisdes: a) concepcdes e interesses das organizagdes envolvidas, pois um
sistema de indicadores é sempre resultado do processo de didlogo e negociacdo entre os diferentes
sujeitos envolvidos; b) o contexto, pois cada projeto requer um sistema de indicadores préprio. Mesmo
que o conjunto de varidveis utilizadas seja semelhante ao de outros projetos, os indicadores deverdao
retratar as condi¢des especificas de cada realidade; c) o modo de gestdo: um projeto cuja gestao prioriza

a dimensdo do controle tenderd mais facilmente a enveredar para a producdo de um sistema de

indicadores complexo, muito detalhado. Por outro lado, uma gestdo voltada para o aprendizado e o
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aperfeicoamento poderd estar apoiada em um sistema mais simples, com poucos porém relevantes
indicadores.

O autor descreve as caracteristicas que um sistema de indicadores para monitoramento e
avaliacdo de resultados deve apresentar: a) coeréncia com a visdo das organizacdes envolvidas,
resultado da negociacdo dos diferentes interesses e expectativas; b) consideracdo das particularidades
do contexto e da realidade na qual se vai intervir; c) defini¢do dos indicadores que captam os efeitos
atribuiveis as acdes, servigos e produtos gerados pelo préprio projeto; d) existéncia de indicadores
precisos e representativos dos aspectos centrais da estratégia do projeto, sem a pretensdao de dar conta
da totalidade; e) orientacdo para o aprendizado, estimulando nos varios envolvidos novas reflexdes e a
compreensdo da complexidade dos fatores que podem determinar ou ndo o alcance dos objetivos; f)
previsdo e especificacdo dos meios de verificacdo que serdo utilizados e dos responsaveis pela coleta de
informacdo, pela andlise e tomada de decisdes; g) combinacdo, de modo adequado a natureza do
projeto, dos indicadores relativos a eficiéncia, eficdcia e efetividade; h) simplicidade e capacidade de
ser compreendido por todos e ndo apenas por especialistas; 1) viabilidade do ponto de vista operacional
e financeiro; j) fornecimento de informacdes relevantes e em quantidades que permitam a andlise e a
tomada de decisdo; k) aproveitamento das fontes confidveis de informacdo existentes, poupando

recursos, tempo e energia do projeto.

2.5 O ENQUADRAMENTO DAS FUNDACOES PRIVADAS DE ENSINO SUPERIOR NO
TERCEIRO SETOR

Dentro do universo das OTS estdo as Fundagdes Privadas de Ensino Superior, objeto desta
pesquisa, que representam um segmento importante no contexto econdmico e social, com o papel
preponderante de gerar e disseminar conhecimento e de contribuir para o desenvolvimento de cidaddos
capacitados para recriar um modelo organizacional mais realista.

Segundo Guimaraes (2004), as fundagdes sdo pessoas juridicas que se constituem a partir de um
patrimdnio destinado a um determinado fim. Caracterizam-se pela existéncia de um complexo de bens,
assumindo a forma de um ente capaz de atender aos designios licitos de seus instituidores voltados a
realizacdo de acdes altruistas sem fins lucrativos ou, em ultima andlise, de utilidade publica. As
fundacdes diferem das sociedades e das associacdes porque nio sdo compostas por s6cios, mas apenas
por um patrimdnio gerido por pessoas que atendem as indicacdes dos instituidores no que diz respeito

as suas finalidades, objetivos e forma de administracdo. Atualmente, verifica-se que hd uma grande
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disposi¢ao dos individuos para instituir funda¢des que assumam funcdes sociais, promovam 0O
atendimento de interesses coletivos e/ou publicos.

Amaral e Magalhdes (2000) verificaram que, nas ultimas décadas, na maioria dos paises
ocidentais houve uma alteracio profunda do modo de relacionamento entre as universidades, o Estado e
a sociedade. Essa transformacdo tem sido descrita na literatura especializada como a passagem do
modelo de controle estatal para o modelo de supervisdo estatal. Entre os fatores que a produziram,
salientam-se: a) a substitui¢do do Estado pelo setor privado como o maior empregador dos licenciados
pelas universidades, b) a massificacdo do ensino e as dificuldades crescentes para assegurar o seu
financiamento com fundos publicos, implicando a idéia de aumentar a diversidade da oferta de ensino,
¢) a impossibilidade de gerir centralmente o conhecimento iitil face a massificacdo do sistema e a
velocidade de obsolescéncia do conhecimento e d) o surgimento das teorias neoliberais, acompanhadas
da idéia da inevitdvel ineficiéncia do setor publico, a qual s6 poderia ser resolvida com a participagdo
do mercado.

No Brasil, os reflexos dessas alteracdes também foram observados. Segundo Cury (2004), o
ensino superior teve, a partir de 1997, um crescimento vertiginoso da graduag¢do, em sua maior parte
oferecida pela rede privada, devido as demandas oriundas do ensino médio. A rede privada cresceu em
numeros absolutos e relativos e predomina sobre a rede publica, segundo dados do Instituto Nacional
de Estudos e Pesquisas Educacionais (INEP, 2002) — conta com 2.428.258 matriculas, ou seja, 69,7%.
Em nimero de instituicdes, das 1.637 Institui¢des de Ensino Superior, 1.442 estavam vinculadas ao
setor privado, ou seja, 88%.

Bojarski (2004, p.2) define as Fundacdes de Ensino Superior como Universidades Publicas nao
estatais ou FundagOes de Direito Privado. Isto as diferencia dos outros tipos de Instituicdes de Ensino
Superior de cariter privado com fins lucrativos. De acordo com o autor, as Funda¢des de Ensino
Superior apresentam as seguintes caracteristicas: a) sao instituicdes publicas ndo estatais ou privadas,
surgidas de iniciativas comunitdrias ou municipalizadas e definidas como nao-confessionais, nao-
empresariais € sem alinhamento politico-partidario ou ideolégico de qualquer natureza; b) desenvolvem
um servico educativo e cientifico sem fins lucrativos, e todos os seus excedentes financeiros sao
reaplicados em educacio; ¢) o patrimonio dessas institui¢des ndo pertence a um dono, grupo privado ou
religioso, mas a fundagdes comunitdrias ou municipais, cuja totalidade dos bens tem, conforme seus
estatutos, destinagdo publica, revertendo-se, em caso de dissolugdo, para o controle do Estado; d) seus
dirigentes sdo eleitos; e) as atividades de ensino, pesquisa e extensao tém uma vinculacdo privilegiada
com a comunidade regional; f) sua localizacdo geografica e vinculagdo social permitem o acesso ao

ensino superior dos alunos que, a principio, tém dificuldade de ingressar nas universidades publicas
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estatais; g) essas institui¢des, valendo-se de incentivos fiscais, implantam mecanismos para a
manutencdo de alunos oriundos de classes menos privilegiadas, instalando programas de bolsas e
fundos de apoio e, especialmente, politicas de mensalidades acessiveis as possibilidades econdmicas
das familias da regido; h) dependem fundamentalmente das mensalidades dos seus alunos para
sobreviver.

Entretanto, Reimberg (2006) destaca que o surgimento das Fundacdes Privadas de Ensino
Superior fomentou uma série de discussdes tedricas e empiricas, tanto no ambiente académico como no
profissional. Observa que, na prética, elas t€ém condi¢des de funcionar de forma semelhante a uma
empresa, em que a politica e o mando pertencem a um grupo privado, os chamados “controladores”,
nao havendo a obrigacdo legal de abertura da contabilidade e arquivos a sociedade. Com isso e por
ostentarem o titulo de Universidades ou Instituicdes de Ensino Superior sem fins lucrativos,
administradas por Fundacdes Privadas, garantem certos privilégios, tais como isencdo de impostos e
outras vantagens tributdrias, além de receberem verbas e subvencdes, a fundo perdido, de projetos
educacionais administrados pelo Estado. Segundo o autor, algumas Fundac¢des Privadas de Ensino
Superior possuem grandes estruturas operacionais instaladas em portentosas sedes préprias, o que leva
a crer que conseguem uma entrada de recursos superior ao estritamente necessario para sua
manutencdo. Adotam posturas e doutrinas mercadoldgicas, ou seja, modelos de gestdo préprios do
Mercado, como a utilizagdo agressiva de ferramentas de marketing, a competicao obstinada na busca de
novas matriculas, a maximizac¢do dos resultados, a cobranca de todos os servicos que prestam, a
hierarquizacdo administrativa e a elevada profissionalizacdo de pessoal ndo voluntario (em especial,
docentes doutores formados em Universidades Publicas), sem que tenham investido qualquer valor na
sua especializacdo. Essas posturas fazem com que as Fundacdes Privadas de Ensino Superior se
descaracterizem totalmente como OTS, categoria a qual, por defini¢do, deveriam pertencer.

Para a Associacdo Nacional dos Docentes do Ensino Superior (ANDES), o papel desempenhado
pelas Fundacdes Privadas, bem como o das Fundacdes de apoio as Universidades Publicas, nada mais é
do que a privatizacao do ensino superior no Brasil (REIMBERG, 2006).

Por outro lado, Reimberg (2006, p.50) verificou que as Funda¢des Privadas de Ensino Superior,
principalmente as superavitdrias, visando melhorar a sua imagem junto aos diversos publicos com o0s
quais interagem e também pressionadas pelo Poder Publico, passaram a investir em agdes sociais, antes
circunscritas as Universidades Publicas (federais ou estaduais). Sdo notadamente projetos de inclusdo
social de criangas e adolescentes carentes pelo esporte, programas de prevencao ao consumo de drogas,

programas de apoio a terceira idade, manuten¢do de hospitais e maternidades em pequenos municipios,
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distribuicao de livros didaticos em comunidades carentes e em cursos de especializagdo voltados a
geracdo de emprego e renda e ao mercado de trabalho.

Nesse contexto, Teoddsio (2004) afirma que é preciso pensar o Terceiro Setor como extensao
universitaria. Esse processo teria como objetivo principal a criagdo de um espacgo institucionalizado
para estimulo, articulacdo, sistematizacao e avaliacdo de iniciativas marcadas pelo compromisso com a
questdo social no pais e no mundo nos campos do ensino, pesquisa e extensdo. Para tanto, o autor

detalha os seguintes objetivos:

1. modernizar o cardter dos projetos sociais desenvolvidos por universidades, privadas ou
publicas, em articulacdo com os diferentes grupos de atores sociais, a saber: movimentos
sociais, organizacdes ndo-governamentais, governos, organismos internacionais, empresas
privadas e grupos profissionais, entre outros;

2. estimular e sistematizar a producdo de conhecimento em torno da temadtica da
Responsabilidade Social e temas vinculados, como Voluntariado, Terceiro Setor, Projetos
Sociais de Empresas e Etica Profissional, entre outros;

3. articular as diferentes atividades de extensdo com as estratégias didatico-pedagdgicas e de
pesquisa relacionadas ao Terceiro Setor e as iniciativas de Responsabilidade Social do setor
privado e governamental.

4. criar um espaco de referéncia e convergéncia dos diferentes atores sociais, de forma a

articular redes sociais.

Para Teoddsio (2004), os referenciais da gestdo da extensdo universitdria para o Terceiro Setor
se concentram na moderniza¢ao da Gestdo de Projetos Sociais e na interacao entre extensao, ensino e
pesquisa. Nesse sentido, as dreas temadticas prioritdrias de acdo convergem para o desenvolvimento
comunitério, o suporte gerencial as iniciativas sociais (Gestdo Social) e a inclusdo digital.

Segundo o autor, o modelo de gestdo dos projetos desenvolvidos estaria baseado em alguns
principios estruturantes: a) estética e €tica como perspectivas complementares e necessirias uma a
outra; b) avancgo tecnoldgico e cultural; ¢) ruptura do Assistencialismo; d) compromisso democratico;
e) complementaridade as agdes do Estado; f) didlogo entre universidade e comunidade através de
aprendizagens entrecruzadas; g) conflito como varidvel estruturante das intervencdes sociais; h) gestdo
como varidvel estratégica na modernizacdo dos projetos de extensao universitdria; i) abertura do espago
universitario a comunidade, extensdo suportada pela pesquisa € como complemento-vivéncia do
ensino-aprendizagem; j) estimulo e abertura a proatividade dos diferentes atores universitarios,

sobretudo no corpo discente; 1) sustentabilidade em suas diferentes dimensdes (econdmico-financeira,
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sociocultural, ambiental,e politica, entre outras); m) publico-beneficidrio da politica concebido como
sujeito de cidadania (direitos e deveres); n) acdes que promovam a interacdo e o didlogo entre Estado,
Sociedade Civil e Mercado; o) foco em educagdo continuada para intervengdo em problemas sociais e
p) transparéncia da gestdo de projetos sociais.

Com toda essa fundamentagdo tedrica fornecida pela literatura abre-se o seguinte
questionamento: afinal, essas fundagdes estdo realmente exercendo o papel que lhes foi designado junto
ao titulo de OTS concedido juridicamente, ou somente algumas o fazem, as superavitdrias, por
exemplo, para a melhoria da sua imagem? Tal indagac¢do € apresentada por Mauricio Reimberg (2006).
A esse respeito, Salamon e Anheier (1997) criaram critérios para que as organizagdes da sociedade civil
possam ser consideradas pertencentes ao Terceiro Setor. No quadro abaixo visualiza-se melhor o
confronto do funcionamento entre a gestdo das fundacdes privada de ensino superior e as OTS, de

acordo com os critérios sugeridos por Salamon e Anheier.

CARACTERISTICAS DE CARACTERISTICA DAS FUNDACOES
ORGANIZACOES TERCEIRO SETOR PRIVADAS ENSINO SUPERIOR
(SALAMON E ANHEIER, 1997)
Nao-Governamental Institui¢do Privada de Direito Pablico

Conselhos de Administragao Superior e
Curador, Diretoria
Légica de Mercado — Marketing Agressivo
(Visao de Lucro Passada aos Stakeholders)
Recursos de Terceiros (Alunos, Governo e

Empresas)

Quadro 2: Caracteristica OTS vesus Caracteristica de Fundacdo Privada de Ensino Superior
Fonte: Salamon e Anheier (1997)

Auto-Gerenciada

Sem Fins Lucrativos

Participacao Voluntéria

Portanto, entre todas as caracteristicas comparadas no quadro acima, uma unica que nao se
adéqua ao modelo de OTS sugerido por Salamon e Anheier; é o item, “sem fins lucrativos”, a qual,
segundo Reimberg (2006), passam uma visdo para a sociedade de maximizagao de lucros. Elas podem
até ndo fazer uso desse tipo de gestdo, porém a idéia que passa para seus stakeholders, mesmo as
superavitarias, que suas receitas nao estao sendo aplicado no atendimento de sua missao.

Entretanto, essas instituicdes privadas de ensino superior foram criadas para a absor¢cdo da
demanda de estudantes que nao lograram ingressar nas universidades publicas — espaco fornecido pelo
Estado — ou nas institui¢des privadas mais seletivas. Porém reconhecidamente funcionam, muitas
vezes, como uma verdadeira fabrica de titulos (CASTRO e LEVY, 1997). Usam formulas e
ferramentas mercadolégicas agressivas de marketing, comportando-se como uma organizacdo afiada

na disputa do mercado de ensino particular superior.
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Para Coelho (2005), para que isso ndo ocorra, é necessdrio que se aumente o ndmero de
exigéncias para a constituicdo dessas institui¢des, que ndo seja necessdria apenas a publicacdo dos
estatutos no Didrio Oficial ou nos cartdérios, mas que também se conhecam seus objetivos e sua missao,
até porque elas sdo beneficiadas pelo governo com isencdes fiscais e com verbas publicas. Somente
pelo estatuto ndo € possivel distinguir, no conjunto das organizacgdes do terceiro setor, as que visam fins
publicos (portanto merecedoras dos beneficios do governo e credibilidade da sociedade no
cumprimento da sua missao) das que objetivam obter lucros particulares para um determinado grupo
(COELHO, 2005).

No entanto, como as fundagdes privadas de ensino superior representam o espaco intermediério
entre o Estado e a sociedade, sua existéncia é considerada importante para atender determinadas
necessidades sociais ocasionadas pela falta de assisténcia da esfera publica. Dai porque o poder publico
lanca-lhes um olhar de simpatia, sinalizando, oferecendo ora incentivos de ordem tributéria, ora
imunidade, ora isen¢des, como forma de recompensa pelas atividades que desenvolvem em
complemento as do Estado.

Cabe a essas instituicdes nao sé fornecer informagdes as partes interessadas (alunos,
professores, funciondrios, fornecedores, sociedade, governo, etc.) sobre o que realmente lhe € facultado
exercer como direito e quais as fungdes que sdo obrigadas a desempenhar, como também promover
gestdes mais apropriadas para o seu gerenciamento. Entretanto, ndo esquecendo a principal missdo de
uma OTS que € atender a um propdsito publico de cunho social, pois ndo é a beleza apresentada nos
estatutos que valida essa missdo, mas sim a agdo social correta que terdo que desempenhar
(DRUCKER, 1997). Isso fard com que ndo reste qualquer suspeita por parte de seus stakeholders sobre
a maneira como € conduzido o gerenciamento do seu patrimonio.

Porém, essa discussdao ndo se encerra por aqui € nem as inconsisténcias conceituais sobre o que
as fundagdes privadas de ensino superior devem fazer para de fato serem vistas como organizacdes do

terceiro setor.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo estd dividido em duas subsecdes. A primeira refere-se a caracterizacdo da
pesquisa, na qual se explicitam os conceitos tedricos que justificam os métodos utilizados e a outra

descreve os procedimentos e técnicas metodoldgicas empregadas.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa utilizou duas abordagens para anélise e interpretacdo dos dados: a qualitativa e a
quantitativa.

A andlise qualitativa estd voltada para os dados produzidos pelas interagdes interpessoais
provenientes da co-participa¢do nas situacdes em que os informantes estejam envolvidos. Segundo
Chizzotti (1991), o conhecimento nio se reduz a um rol de dados isolados e conectados por uma teoria
explicativa, pois o sujeito-observador € parte integrante do processo de conhecimento e interpreta os
fendmenos, atribuindo-lhes significado. O objeto ndo € um dado inerte e neutro, mas estd possuido de
significados e relacdes que os sujeitos concretos criam em suas acdes. Nas metodologias qualitativas,
os sujeitos de estudo ndo sdo reduzidos a varidveis isoladas ou a hipéteses, mas vistos como parte de
um todo, em seu contexto natural, habitual.

Ja a abordagem quantitativa se refere ao tipo de pesquisa que requer a andlise de dados
objetivos que sejam passiveis de quantificacdo. A abordagem quantitativa pressupde a mensuracdo das
varidveis preestabelecidas, almejando verificar e explicar a sua influéncia sobre outras varidveis a partir
de uma andlise de freqii€ncia de certas incidéncias e de correlagdes estatisticas que demonstrem o
processo de causalidade entre as varidveis. Nesse tipo de abordagem, o pesquisador se volta para a
descricdo, explicagdo e predicdao da realidade. A abordagem quantitativa deve estar fundamentada na
utilizacdo do método de procedimento estatistico, pois € indispensdvel a utilizacdo de amostras do
universo observado, em virtude do tamanho da populacdo tornar impossivel a mediacdo de todas as
suas caracteristicas (CHIZZOTTI, 1991).

As duas abordagens foram integradas neste estudo, permitindo um cruzamento das conclusdes.
Como o objetivo das abordagens qualitativa e quantitativa é o estudo de um mesmo fendmeno,
denomina-se tal combinacao de triangulacdo, que tem por propdsito abranger a maxima amplitude na

descricdo, explicacdo e compreensdo do objeto de estudo (GOLDENBERG, 1999).
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Quanto as fontes de informagao, esta pesquisa obteve parte de suas informag¢des por intermédio
da pesquisa de campo, com observacgdo direta in loco, ou seja, no ambiente natural em que elas foram
coletadas. Esse tipo de pesquisa facilita o registro das varidveis relevantes dos fendmenos estudados.
Também foi feita uma pesquisa bibliogréfica, cujos dados e informacdes foram obtidos de livros,
publicacdes e periddicos. Essa pesquisa baseia-se em fontes secunddrias, ou seja, fontes que ja
apresentam algum tipo de organizacgdo e tratamento (GIL, 2007). Segundo Rampazzo (2002, p.57), “a
pesquisa bibliografica procura explicar um problema a partir de referéncias tedricas ja publicadas
(livros, revistas, artigos)”.

Quanto aos objetivos, esta pesquisa caracterizou-se como descritiva, ja que descreve as
caracteristicas de determinada populaciao ou fendmeno estudado, utilizando-se de técnicas padronizadas
de coleta de dados. Como afirma Gil (2007, p. 44), sao incluidas nesse grupo as pesquisas que t€ém por
objetivo levantar opinides, perspectivas, atitudes e crencas da populacdo estudada.

Nesta pesquisa, o método de descricdo de caso foi empregado na andlise qualitativa para
caracterizar as agOes sociais praticadas por uma Funda¢do de Ensino Superior e identificar os
stakeholders nessas acdes. Esse método busca investigar um fendmeno contemporaneo dentro de seu
contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo
claramente definidos. Experimentos, levantamentos, pesquisas histéricas e andlise de informagdes sao
alguns exemplos de maneiras de realizar a pesquisa. Os dados sdo construidos a partir do cendrio
natural e do universo cotidiano no qual os individuos que servirdo de informantes estao inseridos.

Nesta etapa, o instrumento de coleta de dados utilizado foi um questiondrio fechado e
padronizado, submetido a um teste prévio para verificar sua clareza, precisao e validade, o qual
posteriormente mostrou ser uma técnica de investigacdo social por exceléncia. De acordo com Gil
(2007, p. 143), o questiondrio € a técnica de investigacio composta por um nimero mais ou menos
elevado de questdes, apresentadas por escrito as pessoas, que tem por objetivo o conhecimento de
opinides, crengas, sentimentos, interesses, expectativas, situacdes vivenciadas, etc.

Para identificar as perspectivas de cada grupo de stakeholders em relacdo aos projetos e
compard-las, as informacdes obtidas na descricdo de caso subsidiaram a escolha do conteido das
perguntas que constituiram o instrumento para a coleta de dados. Nessa fase foram aplicados nos campi
da Fundacdo um nudmero de questiondrios de estrutura fechada e auto-explicativo aos stakeholders
alunos, professores e funcionérios da Fundagao.

Para investigar o grupo de stakeholders “Comunidade”, o instrumento de coleta de dados
utilizado foi a entrevista, que também demonstrou ser uma técnica de investigacdo social. As

entrevistas foram feitas com os lideres comunitdrios e com moradores dos bairros onde os projetos
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sociais sao implementados. Como instrumento de coleta, a entrevista deve ter suporte de outras
técnicas, de preferéncias em algum tipo de observagdo, tornando possivel o contraponto entre cultura
ideal e cultura real (CHIZZOTTI, 1991). O tipo de entrevista empregada foi a padronizada, e seu
roteiro foi elaborado com base no questiondrio aplicado nos stakeholders alunos, professores e
funciondrios. O motivo dessa padronizagdo foi obter dos entrevistados respostas as mesmas perguntas,
permitindo ‘“que todas fossem comparadas com o mesmo conjunto de perguntas, € que as diferencas

refletissem diferencas entre os respondentes e ndo diferencas nas perguntas” (LODI, 1991).

3.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.2.1 Critérios para definicao dos projetos pesquisados

A Fundagdo Privada de Ensino Superior ora estudada é uma das mais antigas e maiores
institui¢des de ensino superior de Santa Catarina, com 42 anos de ensino superior ¢ mais de 30 mil
alunos e 3 mil colaboradores. Em toda a Santa Catarina possui 5 campi, com mais de 50 cursos de
graduacdo, cursos de mestrado e doutorado, educagdo a distancia, pré-incubadora de empresas, hospital
universitario, sistema de TV e radio.

A fundacdo também promove e administra a¢des sociais, que vao desde a prestacdo de servigos
comunitérios e assisténcia social até a inclusdo digital e o combate a violéncia sexual. Considerando-se
esse contexto, verificou-se a necessidade de selecionar os Projetos de Extensdo de Acdo Social
praticados por essa fundacao.

O primeiro critério foi definir os campi universitarios dessa fundacao que desenvolvem Projetos
de Acdo Social. Dentre eles, optou-se por dois campi localizados na Grande Florianépolis (nesta
pesquisa denominados de campi A e B), porque suas unidades coordenam projetos sociais alinhados
com o0s objetivos estabelecidos no anteprojeto desta pesquisa.

O segundo critério selecionou os tipos Projetos de A¢ao Social a serem pesquisados. De acordo
com a literatura pesquisada, a gestdo de projetos sociais pode ser direcionada para diversos objetivos.
Decidiu-se por todos os Projetos de Extensdo da Grande Florianépolis (campi A e B) cujos objetivos
estivessem voltados a geracdo de emprego e renda, assisténcia social, inser¢do social e inclusdo digital,
tendo como publico-alvo a populacdo carente e/ou marginalizada da regido metropolitana de

Floriandpolis.
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O Quadro 3 mostra com mais detalhes os projetos sociais de extensao executados pela Fundacao

nos campi A e B na regido da Grande Floriandpolis, os quais fizeram parte da avaliacdo da pesquisa

deste trabalho:

PROJETO PERIODO DE EXECUCAO
SOCIAL OBJETIVO PUBLICO ALVO DO PROJETO (MES/ANO)
EXTENSAO INICIO TERMINO
Capacitagdo Objetiva a aplicacio de uma O publico-alvo sdo 02/2007 12/2007
Tecndlogica sistemdtica de capacitacdo e alunos das redes publicas
Voltada ao aprimoramento tecnolégico que estadual e municipal na
Mercado de atenda as comunidades préximas faixa etdria de 14 a 25
Trabalho ao campus B da fundagao. anos.
Guias Mirins de | Objetiva formar jovens para atuar | Jovens com idade entre 05/2007 03/2008
Turismo como guias no Centro de 14 e 18 anos, residentes
Florianépolis valorizando os no centro da capital e que
recursos histérico-culturais e estejam regularmente
fortalecendo o desenvolvimento matriculados em escolas
turfstico da Ilha de Santa publicas.
Catarina.
Potencializando | O Projeto objetiva levar Moradores das 03/2007 02/2008
a Cidadania conhecimento especifico as comunidades préximas
comunidades préximas aos aos projetos sociais de
campus da fundacdo , extensao com potencial
contribuindo no desenvolvendo de lideranga .
habilidades em pessoas com
potencial de lideranca local e, a
partir disso, criar mecanismos que
funcionardo como férum de
discussdo, de garantia e de
promogao de direitos.
Recicla Sao Seu principal objetivo é Trabalhadores da 06/2006 12/2007
José / CNPq possibilitar a melhoria de vida dos | Associagdo Comunitiria
trabalhadores da ACARL Aparecida de Reciclagem
(Associagdo Comunitéria de Lixo (ACARL).
Aparecida de Reciclagem de
Lixo).
Escolade Vela | Visa organizar e implementar um | Adolescentes e jovens 03/2006 Em Andamento
e Meio programa de educacdo ambiental. | carentes em uma escola
Ambiente de barcos a vela.
Imagem e Ac¢do: | O objetivo deste projeto é Familias carentes do 0372007 Em Andamento
Progr. De possibilitar melhorias nas municipio de Palhoga.
Combate ao politicas publicas aplicadas no
Trab. Inf. Em combate ao trabalho infantil no
Palhoga municipio de Palhoga.
Projeto PNUD / | Que tem como objetivo a criacdo | O piiblico prioritdrio do 02/2007 02/2008
Panificadora de uma unidade de negdcios na projeto sdo jovens com
comunitéria drea de panificacdo e sistema de idades entre 18 a 24
distribui¢do comunitério para anos, com renda familiar
capacitar jovens e fornecer per capita igual ou
alimentos a preco mais baixo que | inferior a meio saldrio
o mercado minimo.
MEU - Pré- Visa estimular a visdo Alunos da fundacdo. 0372007 02/2008
incubadora S3o | empreendedora dos alunos da




PROJETO PERIODO DE EXECUCAO
SOCIAL OBJETIVO PUBLICO ALVO DO PROJETO (MES/ANO)
EXTENSAO INICIO TERMINO
José fundacdo e egressos, facilitando a
eles o entendimento das
habilidades e competéncias
necessdrias ao desenvolvimento e
aprimoramento da postura
empreendedora.
Trabalha Capacitar jovens em turismo, Jovens carentes entre 14 11/2006 11/2007
Juventude hotelaria, informadtica e servicos e 18 anos possibilitando
bem como ensinar técnicas o desenvolvimento de
préticas para a atuago no habilidades técnicas.
mercado de trabalho.
Programa Acompanhamento da satide de Adolescentes carentes 02/2007 12/2007
Tocar: gestantes carentes e recém - atendidas nos grupos de
educando em nascidos com baixo peso. gestantes.
satide no
processo de
adolescer,
gestar, parir e
nascer
Prevencdo da Acompanhamento e orientacdes a | Pessoas com sobrepeso 03/2007 02/2008
Obesidade e pessoas com sobrepeso ou ou obesidade, portadores
suas obesidade moradores dos bairros ou ndo de comorbidades
comorbidades préximos a fundacao.
A autonomia do | Orientacdes a pessoas da terceira | O Publico alvo de sdo 02/2007 12/2007
idoso idade sobre qualidade de vida. pessoas com 60 anos ou
mais.
Erradicacdo do | Combate ao trabalho infantil na Comunidade da periferia 02/2007 Em Andamento
trabalho infantil | regido da Grande Florianépolis. da Grande Florianépolis.
Bio verde: O Cultivo de ervas medicinal no Pessoas da comunidade 0372007 02/2008
uso de plantas combate de doengas. que se interessarem no
medicinais no plantio.
cotidiano

Quadro 3: Projetos sociais de extensdo praticados pela Fundagdo na Grande Floriandpolis
Fonte: Coordenagdo de Programas e A¢des Integradas — CPAI
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A seguir serdo apresentados os critérios para a classificacdo dos stakeholders em primarios e

secundarios que melhor se adequaram aos objetivos do estudo dessa pesquisa.

3.2.2 Critérios para definicao dos stakeholders primarios e secundarios dos projetos sociais

Mediante o processo de observagdo, andlise e comparagdo direta das classificacdes sugeridas

por Cavanagh e McGovern (1988) e Clarkson (1995), deduziu-se como a mais adequada aos objetivos

deste estudo a classificacdo dos stakeholders primarios e secundarios, principalmente por permitir

verificar quais sdo os stakeholders influentes e ndo-influentes nos projetos selecionados.
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Os stakeholders estudados na pesquisa foram selecionados por meio de critérios que levaram
em conta a necessidade da fundacdo em cumprir a sua missdo juntos aos Projetos Sociais de Extensdo.
Num segundo momento, esses stakeholders foram classificados em primarios e secunddrios, conforme
Frederick (1988). Dos primeiros depende a obtencao dos recursos fundamentais para as operagdes, os

secunddrios sofrem os impactos das a¢des da organizagao.

PROJETOS DO CAMPUS A PROJETOS DO CAMPUS B
St AT i‘z’l‘l‘;’g’;‘r’fo’: St e ‘zi‘z’;‘;h(;’;‘r’fo’;
Comunidade Comunidade
Professores Professores
Funciondrios Funciondrios
Alunos Alunos

Quadro 4: Stakeholders

primdrios e secundarios

3.2.3 Definicao dos Stakeholders influentes e nao-influentes

Seguindo a classificagdo de Frederick et al. (1988), foram definidos os stakeholders influentes e

nao-influentes, conforme o quadro a seguir.

PROJETOS DOS CAMPUS A

PROJETOS DOS CAMPUS B

Stakeholders influentes

Stakeholders nao-influentes

Stakeholders influentes

Stakeholders nao-influentes

Comunidade Professores Comunidade Professores
Funcionérios Alunos
Alunos Funcionérios

Quadro 5: Stakeholders influentes e nao-influentes

Nas duas tipologias citadas na literatura desta pesquisa, a classificagdo Cavanagh e McGovern
(1988) e Clarkson (1995), que os dividem em primdrios e secundarios; e a de Frederick et al. (1988),
que os diferenciam entre influentes e ndo-influentes. Nossa pesquisa optou por trabalhar com a
classificagdo definida por Cavanagh e McGovern (1988) e Clarkson (1995), primdrios e secunddrios,

que foi a que melhor se identificou com os objetivos da pesquisa.
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3.2.4 Tamanho da amostra

Na pesquisa social sdao utilizados diversos tipos de amostragens, as quais podem ser
classificadas em dois grandes grupos: probabilistica e ndo-probabilistica. Esta pesquisa utilizou de duas
técnicas para a selecao de sua amostra.

Para definir o tamanho da amostra dos tipos de stakeholders professores, funciondarios e alunos
da fundagdo pesquisada empregou-se o procedimento da amostragem probabilistica aleatéria simples.
Segundo Lakatos e Marconi (2001), na amostragem aleatdria simples a escolha de um individuo na
populacdo a ser estudada é aleatéria ou ao acaso quando cada membro da populacdo tem a mesma
probabilidade de ser escolhido. Isto exclui, portanto, a escolha pessoal, por meio da qual somente os
elementos mais cooperativos, mais inteligentes ou mais acessiveis, por exemplo, seriam o0s
selecionados. Em outros termos, os individuos selecionados tém cada qual a mesma chance de serem
escolhidos do que todos os outros. Por defini¢cao, esse tipo de técnica pode originar uma generalizagao
estatistica apoiada no calculo de probabilidades e permitir a utilizacdo da inferéncia estatistica. Para o
célculo do tamanho minimo da amostra desse grupo utilizou-se a férmula sugerida por Barbetta (1999):

n= (N.ny)/(N+ng)
onde:

N representa o tamanho da populacao;

n o tamanho da amostra;

Ny uma primeira aproximacao para o tamanho da amostra;

Para a sele¢do da amostra da populagcao do stakeholder “Comunidade” utilizou-se a técnica de
amostragem ndo-aleatéria, que tem como caracteristica principal o ndo uso de formas aleatérias de
selecdo e a ndo aplicagdo do uso de férmulas estatisticas para o cdlculo. O tipo de amostragem nao-
aleatoria escolhido foi por julgamento, em que os elementos selecionados sdo aqueles julgados como
tipicos, representativos ou diferenciados da populacido que se deseja estudar (BARBETTA, 1999). Essa
amostragem foi feita com oitos lideres comunitérios dos bairros onde funcionam os projetos sociais da
Fundac¢ao. Foram também feitas 300 entrevistas de modo intencional com moradores dos bairros onde
se fixam os diversos projetos sociais da Fundacdo. Nessas entrevistas levaram-se em consideracdo as
pessoas que estavam em casa naquele momento para fornecer as respostas e as que moravam perto dos

projetos.
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A fim de delimitar a populacdo do estudo, e para a obten¢do da amostra dos dados, o

pesquisador buscou através de documentos secundérios fornecidos pelo Departamento de Recursos

Humanos da Fundagdo, a populacio para a amostra representativa do grupo de stakeholders primario, e

para alcancar a amostragem do stakeholder secundério, buscou-se através da amostragem por

julgamento, sugerida por Barbetta (1999), obter a amostra representativa desse grupo. Essas

informacodes estdao apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1: Populacdo e amostra

TIPO DE INTERVENCAO |POPULACAO#* TIPO DE

TIPO DE STAKEHOLDER , , AMOSTRA | COLETA
PRIMARIO SECUNDARIO DE DADOS

Professores
b 211 * 123 Questiondario
Funciondrios
X 110* 85 Questionario
Alunos

b 4.708%* 386 Questionario

Comunidade (Lideres Comunitarios) X 8 Entrevista

Comunidade (Moradores) X 300 Entrevista

*Fonte: Fornecido pelo Departamento de Recursos Humanos da Fundag@o.

3.2.5 Instrumento de coleta de dados

O instrumento para se obter a perspectiva dos stakeholders em relacdo as agdes sociais

praticadas pela fundagdo estudada foi construido a partir dos modelos e elementos de avaliagdo

descritos pelos diversos autores apresentados na secdo 2 — Fundamentacio Tedrica, conforme mostra o

Quadro 6 a seguir.
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ADULIS (2002) REIS (1999) VALARELLI (1999) | STLVA ("Zlg(ﬁ‘)‘NDAO
Avaliagcdo Implementacdo Objetivos Lideranca
Monitoramento Andlise ambiental Eficiéncia Plano de acdo
Implementagdo Cobertura Eficécia Publico beneficiado
Desempenho Visibilidade Efetividade Comunidade
Resultados Tomada de decisdo Visibilidade Andlise ambiental
Impacto Objetivos Impacto Visibilidade
Participacdo Eficiéncia Imagem Resultados
Comunicacio Eficicia Comunicac¢ao
Efetividade
Exitos e fracassos
Resultados
Imagem

Quadro 6: Elementos de avaliacdo descritos nos modelos dos autores apresentados na Revisdo da
Literatura.

Para cumprir os objetivos especificos deste estudo foram selecionados os seguintes elementos
de avaliacdo (os quais formaram o conteido geral e a consisténcia das perguntas avaliativas do
questiondrio): visibilidade, comunica¢do, imagem e resultados.

Os questiondrios foram divididos em duas secdes. A primeira refere-se aos dados pessoais e
indicadores socioecondmicos de sexo, idade, grau de instrucdo e renda mensal. Na segunda secdo do
questiondrio verifica-se a perspectiva dos stakeholders em relacdo aos indicadores citados acima:
visibilidade, comunica¢do, imagem e resultados.

Os questionarios, do tipo padronizado e auto-explicativo, tiveram perguntas fechadas. Para a
coleta de dados dos stakeholders alunos, professores e funcionérios da Fundagdo, os questionarios eram
compostos de 14 questdes (Apéndice A), foram aplicados nos campi da Fundacao situados na regido da
Grande Florian6polis. Nas perguntas 6, 7 e 8, os respondentes poderiam marcar sim ou ndo, de acordo
com cada pergunta solicitada, porém a pergunta 7 foi aplicada somente aos consultados que
responderam “sim” na questdo 6. Como também as questdes de 9 a 14, relacionadas com os elementos
visibilidade, imagem, comunicacdo e resultados, deveriam ser respondidas somente se a questio 8
tivesse sido marcada como sim. Nessas perguntas utilizou-se a escala de Likert de cinco pontos: 1 para

a nota minima e 5 para a nota maxima. Para Good e Hatt (1997), as técnicas de escalas se aplicam
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quando o problema consiste em ordenar uma série de itens ao longo de um continuo. E um tipo de
técnica de coleta de dados que transforma dados qualitativos em quantitativos, podendo-se desse modo
avaliar a perspectiva do respondente por meio da mensuracd@o e assim aplicar a andlise estatistica.

O instrumento para a coleta de dados dos stakeholders “Comunidade” foi a entrevista
(Apéndice B), que, como técnica de coleta cientifica, tem a finalidade de obter informacdes e ajudar no
diagndstico ou tratamento de um problema social.

O pesquisador explicou detalhadamente a forma da aplicacdo dos instrumentos de coleta de
dados da pesquisa e obteve a aprovacdo dos participantes para o uso das informacdes na pesquisa
cientifica. Nao houve, sob nenhuma hipétese, a interferéncia do pesquisador nas respostas dos

questiondrios ou das entrevistas.

3.2.6 Tratamento e analise dos dados

Os dados foram tratados por meio da estatistica descritiva: freqii€éncias absolutas e relativas.
Esses instrumentos estatisticos verificaram a perspectiva dos stakeholders no que diz respeito a
visibilidade, comunicagao, imagem, efici€éncia e resultados das ac¢des sociais praticadas pela fundagao.
Para comparar as diferencas entre os grupos de stakeholders, foi utilizado o teste de associacdo qui-
quadrado, considerado um dos testes mais antigos e mais usados em pesquisa social. E um método que
permite testar a significancia da associacdo entre duas varidveis qualitativas (BARBETTA, 1999). Tem
o objetivo de verificar se a distribui¢ao das freqiiéncias se desviou significativamente das freqii€ncias
esperadas, isto é, verificar as possiveis divergéncias entre as freqii€éncias observadas e esperadas. Nessa
pesquisa o teste foi aplicado para saber se haveria associacdo entre as respostas dos grupos de
stakeholders alunos, professores e funciondrios, utilizando o nivel de significancia (p-valor) igual 0,05.
Achou-se relevante colocar na pesquisa somente os resultados das varidveis que indicaram associagao

entre as comparagdes dos grupos pesquisados.
- : e » < (0-E) 2
A estatistica do teste qui-quadrado € definida pela formula: y~ = ZT, emque xy €a

estatistica do teste, O € a freqii€ncia observada e E, a freqii€ncia esperada.
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3.2.7 Pré-Teste

Seguindo as recomendagdes da banca de qualificacao, foi feita aplicagao de um teste prévio para
direcionar os ajustes necessarios, objetivando uma formulagdo precisa dos questiondrios.

O primeiro pré-teste foi aplicado num curso de pds-graduacao da Fundag¢do com os stakeholders
primdrios, que sdo os alunos, professores e funciondrios, entre os dias 5 e 25 do més de outubro de
2007.

O segundo pré-teste foi feito de 10 a 15 de outubro de 2007, com o stakeholder secundério, a
comunidade. Foi escolhido um grupo de pessoas que moram proximo de um terceiro campus da
Fundacao.

Os questiondrios dos professores e funcionarios da fundac¢io foram entregues em maos, e os dos
alunos foram enviados por e-mail. O pré-teste com a comunidade foi aplicado durante visitas nas
comunidades de abrangéncia dos projetos sociais.

Desse modo, foram confirmadas e acatadas as sugestdes e modificagdes no questiondrio e na
entrevista: a reducdo no nimero das perguntas, o melhoramento daquelas com sentido ambiguo,
perguntas reproduzidas, exclusdo das desfocadas. As sugestdes foram discutidas, acatadas, e as
perguntas reformuladas para o direcionamento da pesquisa, etapa cuja preocupag¢do maior foi o

entendimento e a clareza das perguntas do questionario.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA E DISCUSSAO

Neste capitulo serdo apresentados os resultados empiricos da pesquisa obtidos por meio da
aplicacdo do questiondrio e da entrevista sobre a avaliacdo das acdes sociais praticadas pela fundagdo
estudada, construido a partir da pesquisa bibliografica abordada na fundamentagao tedrica.

Atendendo aos objetivos especificos desta pesquisa, os resultados referentes a perspectiva dos
stakeholders alunos, professores e funciondrios sdo apresentados na seguinte ordem: a) Indicadores

socioecondmicos; b) Avaliacdo das agdes sociais.

4.1 INDICADORES SOCIOECONOMICOS DOS STAKEHOLDERS

Nesta secdo sdo apresentados os resultados obtidos por meio da aplicacdo do questiondrio nos
stakeholders alunos, professores e funciondrios da fundagdo estudada. Essa apresentacdo € feita de

acordo com a seqiiéncia das perguntas do questiondrio (Apéndice A).

4.1.1 Resultados referentes aos stakeholders alunos, professores e funcionarios da fundacao
estudada por sexo

No grupo stakeholder alunos, verificaram-se 386 respondentes, sendo 241 (62,4%) do sexo
feminino e 141 (37,6%) do sexo masculino. No grupo professores, sdo 123 respondentes, 57 (46,3%)
feminino e 66 (53,7%) masculino. No grupo funciondrios, 85 respondentes, 50 (59,5%) feminino e 35

(40,5%) masculino, conforme apresentado na Tabela 2.

Tabela 2: Stakeholders Alunos, Professores e Funcionarios da fundagéo por sexo
ALUNOS PROFESSORES | FUNCIONARIOS
FA* |FR*(%)| FA FR (%) FA FR (%)

STAKEHOLDER - SEXO

FEMININO 241 62,4 57 46,3 50 58,8
MASCULINO 145 37,6 66 53,7 35 41,2
TOTAL 386 100 123 100 85 100

* FA= FREQUENCIA ABSOLUTA; *FR = FREQUENCIA RELATIVA

Podemos observar na Tabela 2 que o percentual do stakeholder aluna mulheres matriculadas na

fundacao é quase o dobro em relacdo aos do sexo masculino. Isto confirma os dados da dltima pesquisa
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do Censo do IBGE (2000), a qual indica que hd mais mulheres do que homens freqiientando as

universidades no Brasil.

4.1.2 Resultados referentes aos stakeholders alunos, professores e funcionarios da fundacao
estudada por grau de instrucao

No grupo alunos, 100% dos respondentes possuem ou estdo cursando o ensino superior. No
grupo professores, 100% sdo pds-graduados. No grupo funciondrios, o grau de instru¢do € mais bem
distribuido: 14 (16,5%) respondentes tém ensino médio; a maioria, 41 (48,2%), tem ou estdo cursando

o ensino superior; € 30 (35,3%) sdo pds-graduados, conforme observado na Tabela 3.

Tabela 3: Stakeholders Alunos, Professores e Funciondrios da fundagdo por grau de instrucio

STAKEHOLDER - ALUNOS PROFESSORES | FUNCIONARIOS
GRAU INSTRUCAO FA |FR(%)| FA |FR(%)| FA  FR (%)
ENSINO FUNDAMENTAL 0 0 0 0 0 0
ENSINO MEDIO 0 0 0 0 14 16,5
ENSINO SUPERIOR 386 100 0 0 41 48,2
POS-GRADUACAO 0 0 123 100 30 35,3
TOTAL 386 100 123 100 85 100

Nessa Tabela vale evidenciar que todos os stakeholders professores da fundacdo possuem
algum tipo de titulo de pés-graduagdo, seja ele de especialista, mestrado ou doutorado. Isto ressalta a
preocupacio da fundagcdo com a qualidade de ensino oferecida, que vai de encontro ao levantamento
do IBGE no Censo 2000, o qual mostrou que continua crescente o ingresso e a participagdo de
professores com pds-graduacdo no conjunto dos docentes do ensino superior. Estes professores, que

desde 2000 passaram a ser maioria, representam 53,5% do total, de acordo com o Censo 2000.

4.1.3 Resultados referentes aos stakeholders alunos, professores e funcionarios da fundacao
por idade

No grupo alunos, 100% tém idades entre 18 e 35 anos. No grupo professores, 22 (17,9%) t€ém
idades entre 18 e 35 anos; a maioria, 73 (59,3%), tem idades entre 36 e 50 anos; 27 (22%) tém idades
entre 51 e 65 anos; e apenas 1 (0,8%) tem mais de 65 anos. No grupo funciondrios, a maioria, 58
(68,2%), tem idades entre 18 e 35 anos; 26 (30,6%) tém idades entre 36 e 50 anos; e apenas 1 (1,2%)

tem mais de 65 anos, conforme mostra a Tabela 4.
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Tabela 4: Stakeholders Alunos, Professores e Funciondrios da fundacdo por idade
ALUNOS PROFESSORES | FUNCIONARIOS
FA FR (%) FA FR (%) FA FR (%)

STAKEHOLDER - IDADE

MENOR DE 18 ANOS 0 0 0 0 0 0
ENTRE 18 E 35 ANOS 386 100 22 17,9 58 68,2
ENTRE 36 E 50 ANOS 0 0 73 59,3 26 30,6
ENTRE 51 E 65 ANOS 0 0 27 22 0 0
ACIMA DE 65 ANOS 0 0 1 0,8 1 1,2
TOTAL 386 100 123 100 85 100

A Tabela 4 mostra que os stakeholders alunos possuem idades até 35 anos, o que € considerado
uma faixa etdria normal, ja que todos os pesquisados eram universitdrios. Porém, apesar desses dados
fornecidos e apesar de a populacdo brasileira continuar jovem, segundo IBGE (Censo 2000), o
brasileiro estd vivendo mais e o pais envelheceu. A proporcao de pessoas com mais de 60 anos passou
de 4% para mais de 8%. O censo mais recente mostra que vivemos, em média, 70 anos, quase 30 a
mais do que na década de 40. Isso pode ser percebido na tabela acima, pois os stakeholders professores

trabalhando com mais de 50 anos constituem 22% dos consultados.

4.1.4 Resultados referentes aos stakeholders alunos, professores e funcionarios da fundacao
por renda mensal

No grupo alunos, a renda mensal estd concentrada de até 1 SM, que corresponde a 107
respondentes (27,8%), e entre 1 e 4 SM, que corresponde a 191 dos respondentes (49,5%), totalizando
77,3%. No grupo professores, a renda mensal estd concentrada entre 5 e 8 SM , 45 (36,6%), e acima de
8 SM, 77 (62,6%), perfazendo 99,2% dos respondentes. No grupo funciondrios, a maioria das respostas
estd concentrada entre 1 ¢ 4 SM, 49 (57,6%), e entre 5 ¢ 8 SM, 23 (27,1%), totalizando 84,7% dos

respondentes (Tabela 5).



74

Tabela 5: Stakeholders Alunos, Professores e Funciondrios da fundagdo por renda mensal

STAKEHOLDER - ALUNOS PROFESSORES | FUNCIONARIOS

RENDA MENSAL FA |FR(%)| FA |FR(%)| FA | FR(%)
ATE 1 SALARIO MINIMO (SM) 107 27,8 0 0 4 4,7
ENTRE 1 E 4 SM 191 49,5 1 0.8 49 57,6
ENTRE 5 E 8 SM 54 14 45 36,6 23 27,1
ACIMA DE 8 SM 34 8,7 77 62,6 9 10,6
TOTAL 386 100 123 100 85 100

Na Tabela 5 ficou demonstrado que a maior parcela de renda entre os stakeholders alunos e
funciondrios se encontra na faixa de 1 a 4 saldrios minimos. Os dados socioecondmicos analisados
nessa amostra da pesquisa foram importantes pelo fato de que o pesquisador procurou por meio deles,
construir um perfil dos atores que estdo sendo avaliados na pesquisa, o que pode influenciar ou ndo no

resultado final do trabalho.

4.2  AVALIACAO DAS ACOES SOCIAIS PRATICADAS PELA FUNDACAO ESTUDADA

4.2.1 Conhecimento dos stakeholders alunos, professores e funcionarios da fundacao
estudada sobre o Terceiro Setor

No grupo alunos, o percentual dos que ndo t€ém conhecimento do significado do “Terceiro
Setor” foi de 239 respondentes (61,9%), quase o dobro do niimero de respondentes que afirmam
conhecer o termo (147 alunos, 38,1%). Este resultado corrobora com a visdo de Fischer (2002), que
afirma que embora o significado de Terceiro Setor para a comunidade académica e cientifica seja bem

claro, para o publico em geral ainda hd muito que trabalhar essa questao.

Tabela 6: Conhecimento dos stakeholders Alunos, Professores e Funciondrios sobre o Terceiro Setor

STAKEHOLDER- SIGNIFICADO ALUNOS PROFESSORES | FUNCIONARIOS

TERCEIRO SETOR FA |FR(%)| FA FR(%)| FA | FR(%)
SIM 147 38,1 107 87 66 717
NAO 239 61,9 16 13 19 22,3
TOTAL 386 100 123 100 85 100

No grupo professores, 107 (87%) responderam que conhecem o termo Terceiro Setor e apenas

16 (13%) desconhecem o termo. Esses dados sustentam a posi¢ao de Bose (2004). Segundo a autora, no
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Brasil, varios estudos confirmam que a significagao do Terceiro Setor ja se consolidou e estd presente
diariamente no discurso académico. No grupo funciondrios, foi observado também um grau de
conhecimento elevado: 66 (77,7%) disseram conhecer o significado do termo Terceiro Setor, contra 19

(22,35) que afirmaram desconhecer o termo (Tabela 6).

4.2.2 Perspectiva dos stakeholders alunos, professores e funcionarios em relacao a fundacao
estudada como com sendo uma Organizaciao pertencente ao Terceiro Setor

Para responder a essa pergunta foram consultados somente os respondentes que disseram
conhecer o termo terceiro setor.

No grupo alunos, ficou evidenciado um empate técnico nas respostas em que dos 147
respondentes 51,2% disseram que véem a Fundagdo estudada como uma OTS, enquanto 48,8%
disseram nao considerar. No grupo professores, 71 respondentes (66,4%) disseram que nao consideram
a Fundacdo estudada como uma OTS, contra 44 (33,6%) respondentes que a consideram como OTS.
No grupo funciondrios houve uma vantagem daqueles que consideram a Fundacdo como OTS, 40

(60,6%), contra 26 (39,4%) que nao consideram. Estes dados estdo apresentados na Tabela 7.

Tabela 7: Perspectiva dos stakeholders Alunos, Professores e Funciondrios sobre fundacdo estudada

como OTS
STAKEHOLDER ALUNOS PROFESSORES | FUNCIONARIOS
FUNDACAO COMO OTS FA FR (%) FA FR (%) FA FR (%)
SIM 75 51,2 36 33,6 40 60,6
NAO 72 48,8 71 66,4 26 39,4
TOTAL 147 100 107 100 66 100

Esse resultado, levando em consideracdo somente as respostas dos stakeholders professores,
pode se enquadrar naquilo que Reimberg (2006) enfatiza: que as Fundacdes Privadas de Ensino
Superior estdo sendo gerenciadas com ferramentas do Segundo Setor, passando uma visdo
mercadoldgica para suas partes interessadas (stakeholders), descaracterizando-se do modelo de OTS
sugerido por Salamon e Anheier (1997): organizacdes privadas, autogovernadas, que ndo distribuem
lucros, sdo voluntdrias e voltadas para o beneficio publico. Porém essa nao € a opinido expressada pelos

alunos e funciondrios consultados nessa pesquisa.
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4.2.3 Conhecimento dos stakeholders alunos, professores e funcionarios sobre os projetos
sociais de extensao praticados pela fundacio estudada

No grupo alunos, hd um percentual significativamente baixo de conhecimento em relagcdo as
acdes sociais praticadas pela fundacdo estudada. Apenas 80 respondentes (20,7%) disseram ter
conhecimento dos projetos sociais; a maioria, 306 (79,3%), afirma nao conhecer. Nesse grupo de
stakeholders, esse baixo indice de conhecimento dos projetos sociais praticados pela fundagdo pode ter
ocorrido pelo fato de esse grupo nao valorizar ou buscar informagdes sobre o papel social da
instituicdo. No contexto geral o ndo conhecimento dos projetos pelas partes interessadas, observa
Adulis (2002), dificulta aos gestores obter informacgdes em relagao as necessidades dos stakeholders, a
certificacdo de que as agdes desenvolvidas levardo ao alcance dos resultados previstos ou ainda

conhecer e mensurar o impacto dessas acoes.

Tabela 8: Conhecimento dos stakeholders Alunos, Professores e Funciondrios sobre os projetos
sociais de extensdo da fundacdo estudada

STAKEHOLDER ALUNOS PROFESSORES | FUNCIONARIOS
PROJETOS SOCIAIS FA FR (%) FA FR (%) FA FR (%)
SIM 80 20,7 79 64,3 61 71,8
NAO 306 79,3 44 35,8 24 28,2
TOTAL 386 100 123 100 85 100

No grupo professores, por outro lado, em relacdo aos projetos sociais nos campi da Grande
Florianépolis, os dados demonstram que a maioria, 79 (64,3%), conhece os projetos praticados pela
Fundacdo, contra 44 (35,8%) dos que ndao conhecem. No grupo funciondrios também hd um
conhecimento maior das ag¢des praticadas pela fundacdo estudada, pois a maioria, 61 dos respondentes
(71,8%), afirmou conhecer essas acdes, contra 24 (28,2%) que nao conhecem. Podem ser os dados
melhor visualizados na Tabela 8.

Esses resultados indicam que, nesse grupo de stakeholder, hd uma preocupagcdo em relacdo a
informacdo dos projetos sociais nessa OTS, a qual tem se intensificado e se mostrado como um dos
grandes desafios para os gestores dessas organizacdes. Entretanto, apesar do conhecimento dos projetos
sociais pela maioria desses dois grupos de stakeholders, atualmente um dos maiores desafios das OTS é
o desenvolvimento de uma estrutura de gestdo adequada as suas particularidades e que a torne visivel a
todos seus stakeholders (CABRAL (2004); FISCHER (2002); HUDSON (1999); HECKERT (2001);
LANDIM (1993, 2003); TENORIO (2002); TEODOSIO (2001) E THOMPSON (1997)).
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4.2.4 Perspectiva dos stakeholders alunos, professores e funcionarios da visibilidade dos
projetos sociais de extensao praticados pela fundacao estudada

Para avaliar as perspectivas dos stakeholders consultados em relacdo a visibilidade, imagem,
comunicacdo, importancia e resultados alcancados pelos projetos sociais praticados pela Fundagdo,
consideraram-se somente os respondentes que disseram sim na questdo relacionada ao conhecimento de
projetos sociais. A partir desse momento, no questiondrio, as perguntas foram mensuradas por meio da
escala de atitudes Lickert, com 5 pontos, variando de 1 para a menor nota e 5 para a maior nota.

No grupo alunos, o percentual de perspectiva da visibilidade dos projetos sociais estd concentrado nas
notas 1, (36,25%), e 3, (31,25%), confirmando os resultados da secdo 4.2.1. a qual a maioria dos
respondentes desse grupo desconhece o assunto. No grupo professores, houve uma maior concentragdo
de respostas para a nota 3, (41,77%), enquanto as notas 2 e 1 tiveram um percentual de 17,72% e
16,46%, respectivamente. Para esse grupo de stakeholders, a visibilidade dos projetos sociais
concentrou entre as notas de 3 e 1. No grupo funciondrios, quase a metade dos respondentes, 44,26%,
optaram pela nota 3 para a visibilidade; 19,67%, com a nota 2 e 16,39% com nota 1. As notas 4 ¢ 5

para a visibilidade somaram 19,68%, conforme mostram a Tabela 9 e o Gréfico 1.

Tabela 9: Opiniao dos stakeholders Alunos, Professores e Funcionarios da visibilidade dos projetos sociais de
extensao da fundacdo estudada

STAKEHOLDER ALUNOS PROFESSORES | FUNCIONARIOS

VISIBILIDADE FA FR (%) FA FR (%) FA FR (%)
NOTA 1 08 10,0 13 16,46 10 16,39
NOTA 2 29 36,25 14 17,72 12 19,67
NOTA 3 25 31,25 33 41,77 27 44,26
NOTA 4 14 17,50 11 13,92 09 14,75
NOTA 5 04 5,0 08 10,13 03 4,93

TOTAL 80 100 79 100 61 100
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Griafico 1: Opinido dos stakeholders Alunos, Professores e Funciondrios da visibilidade dos projetos
sociais de extensdo da Fundagdo estudada

Mesmo considerando que uma grande parcela da amostra consultada tenha conhecimento dos
projetos sociais praticados pela Fundacgdo, intui-se que ha uma falha na gestdo da visibilidade desses
projetos.

Soares-Baptista (2006) afirma que € preciso assegurar a visibilidade das acdes sociais o que, por
sua vez, permitird a articulacdo das pessoas em torno de um objetivo. Entretanto, sugere a autora, €
preciso considerar a Otica dos diferentes publicos e adaptar as mensagens a essa Otica € aos meios
disponiveis para dissemind-la, posicionando o receptor no centro da comunicacdo. Coelho (2005)
afirma que as OTS que t€ém mais visibilidade em suas acdes sdo aquelas que movimentam a opinido
publica e, por isso, atraem um maior nimero de recursos.

Assim, o critério visibilidade dos projetos sociais das OTS € um item necessirio ao

fortalecimento dos elementos facilitadores na captagao de recursos e um importante aliado no aumento

da credibilidade e aceita¢do no processo administrativo pelas partes interessadas da OTS.

4.2.5 Perspectiva dos stakeholders alunos, professores e funcionarios da imagem dos projetos
sociais de extensao praticados pela fundacao estudada

No grupo alunos, o maior percentual ficou concentrado na perspectiva da imagem na nota 2,
com 28,75%, e nota 3, com 32,50%; a nota 4, na perspectiva da imagem, também teve um escore

expressivo, 22,50% dos respondentes. Nesse grupo, observa-se que a maioria das respostas ficou entre
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as notas 2 e 4 para a imagem. No grupo professores, a maioria, 45,57% dos respondentes, optou por
uma nota 3, reforcando a idéia do quesito anterior da visibilidade. Nesse sentido, entende-se que o que
ndo pode ser visto ndo pode passar uma imagem nem positiva nem negativa para suas partes
interessadas. No grupo funciondrios, também houve uma parcela significativa que indicou a nota 3,
(36,07%), para perspectiva da imagem dos projetos sociais, 24,59% com nota 2 e 27,87% opinaram por
uma nota 4, conforme apresentado na Tabela 10 e no Grafico 2. Com os resultados moderados em
relacdo a imagem da fundagdo, o que pode ter ocorrido foi a falta de comunica¢do dos projetos

refletindo-se posteriormente na sua imagem.

Tabela 10: Opinido dos stakeholders Alunos, Professores e Funciondrios da imagem dos projetos
sociais de extensdo da fundacdo estudada

STAKEHOLDER ALUNOS PROFESSORES | FUNCIONARIOS
IMAGEM FA FR (%) FA FR (%) FA FR (%)
NOTA 1 06 7,5 03 3,80 03 491
NOTA 2 23 28,75 13 16,46 15 24,59
NOTA 3 26 32,50 36 45,57 22 36,07
NOTA 4 18 22,50 12 15,19 17 27,87
NOTA S 07 8,75 15 18,98 04 6,56
TOTAL 80 100 79 100 61 100
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Grafico 2: Opinido dos stakeholders Alunos, Professores e Funciondrios da imagem dos projetos
sociais de extensdo da fundacdo estudada



80

Ao comentar esses resultados, vale mencionar Falconer (1999), que, em seu artigo precursor no
movimento do Terceiro Setor, afirma que a imagem de uma organizacdo deve passar
comprometimento, seguranca e responsabilidade, assegurando por meio desses adjetivos uma certeza
positiva em sua imagem junto ao publico assistido. Reimberg (2006, p. 50) verificou que as Fundacgdes
Privadas de Ensino Superior, principalmente as superavitarias, visando melhorar a sua imagem junto
aos diversos publicos com os quais interagem e também pressionada pelo Poder Publico, passaram a
investir em acgdes sociais, antes circunscritas as universidades publicas (federais ou estaduais). Para
Tomio (2006), essas instituicdes estdo investindo no fortalecimento da imagem com o objetivo de se
distinguir dos concorrentes, firmando uma imagem diferenciada e competitiva € com uma boa

reputacdo por parte de seus stakeholders.

4.2.6 Perspectiva dos stakeholders alunos, professores e funcionarios sobre a comunicacao
dos projetos sociais de extensao praticados pela fundacao estudada

No grupo alunos, a avaliagdo da perspectiva da comunicacdo concentra-se na faixa de notas 1 a
3, totalizando 87,50% das respostas. No grupo professores, os resultados revelam que 43,04% dos
respondentes avaliaram com a nota 2 e 34,18% deram nota 3 para a comunicacdo desses projetos. No
grupo funciondrios, a avaliacdo dos respondentes também se concentrou nas notas 1 a 3, totalizando
86,88% das respostas. Verifica-se que a avaliacdo feita pela maioria dos respondentes dos trés grupos
de stakeholders estd enquadrada nas notas 2 e 3. Nesse quesito, todos os trés grupos analisados deram
notas significativas entre 1, 2 e 3 que, com isso, pode denotar uma falta de comunicacdo dos projetos
sociais da fundagdo estudada junto aos seus stakeholders, apresentados abaixo na Tabela 11 e no

Griéfico 3.

Tabela 11: Opinido dos stakeholders Alunos, Professores e Funciondrios sobre a comunicagdo dos projetos
sociais de extensdo da fundacdo estudada

STAKEHOLDER ALUNOS PROFESSORES | FUNCIONARIOS

COMUNICACAO FA FR (%) FA FR (%) FA FR (%)
NOTA 1 22 27,50 13 16,46 12 19,67
NOTA 2 25 31,25 34 43,04 23 37,70
NOTA 3 23 28,75 27 34,18 18 29,51
NOTA 4 07 8,75 04 5,06 05 8,20
NOTA 5 03 3,75 01 1,26 03 4,92

TOTAL 80 100 79 100 61 100
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Grafico 3: Opinido dos stakeholders Alunos, Professores e Funcionarios sobre a comunicagido dos
projetos sociais de extensdo da fundagdo estudada

Com os resultados dessa andlise é importante ressaltar o trabalho de Silveira (2005) sobre a
importancia da comunicag¢do em organizagdes do Terceiro Setor, que, segundo o autor, nao deve ser
aplicada somente como estratégia de captacdo de recursos, mas também como atividade primordial de
incremento continuo da imagem da organizacdo, como facilitacdo do estabelecimento de parcerias e
como implementacdo de projetos a serem desenvolvidos. Para Soares-Baptista (2006), um dos maiores
desafios para a gestdo do Terceiro Setor, nas particularidades dos seus gerenciamentos, diz respeito a
comunicac¢do dos projetos sociais, pois, ndo havendo essa comunicac¢io, ndo haverd um fortalecimento
no simbolo ou marca da organizacdo, gerando, com isso, um enfraquecimento na manutencao ou

captacao dos projetos.

4.2.7 Perspectiva dos stakeholders alunos, professores e funcionarios sobre a importincia dos
projetos sociais de extensao praticados pela fundacao estudada para a insercao social
das comunidades assistidas

No grupo alunos, a maioria dos respondentes (80,00%) avaliou com notas 4 e 5 os projetos
sociais praticados pela Fundacdo estudada. No grupo professores, a avaliacdo com as notas 4 e 5 obteve

86,08% dos respondentes. No grupo funcionarios, repetindo a performance dos grupos anteriores, 0s
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resultados apontaram que a maioria dos respondentes (88,52%) al¢ou notas altas e significativas que
ficaram entre 4 e 5 em relacdo a importancia dos projetos sociais como forma de inser¢do social das
comunidades assistidas, visualizados na Tabela 12 e Gréfico 4. Portanto, seguramente em todos os
grupos de stakeholders analisados a grande parcela dos respondentes concorda com a importancia de

que a fundagdo continue praticando esses projetos sociais.

Tabela 12: Opinido dos stakeholders Alunos, Professores e Funciondrios sobre a importancia dos projetos sociais
de extensdo da fundagdo estudada para insercdo social das comunidades assistidas

STAKEHOLDER ALUNOS PROFESSORES | FUNCIONARIOS
IMPORTANCIA FA |FR(%)| FA |FR(%)| FA FR (%)
NOTA 1 03 3,75 03 3,80 02 3,28
NOTA 2 05 6,25 04 5,06 05 8,20
NOTA 3 08 10,0 04 5,06 15 24,59
NOTA 4 27 33,75 22 27,85 25 40,98
NOTA 5 37 46,25 46 58,23 14 22,95
TOTAL 80 100 79 100 61 100
IMPORTANCIA
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Grafico 4: Opinido dos stakeholders Alunos, Professores e Funciondrios sobre a
importancia dos projetos sociais de extensao da fundacdo estudada para insercdo social
das comunidades assistidas

Sobre a importancia de manter projetos sociais como forma de inser¢ao social, concorda-se com

o estudo de Oliveira (2005), no qual o autor une solidariedade com ac¢des de cardter publico, voltadas
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para a melhoria da qualidade de vida da populagao, colocando a sociedade como co-responsavel para
amenizar as desigualdades sociais. Para Teoddsio (2004), é preciso pensar o Terceiro Setor como
extensdo universitdria, processo que teria como objetivo principal a criagio de um espago
institucionalizado para estimulo, articulacdo, sistematizacdo e avaliacdo de iniciativas marcadas pelo
compromisso com a questdo social no pais e no mundo, nos campos do ensino, pesquisa e extensao.
Sobre 0 mesmo assunto, Singer (1999) diz que manter esses projetos junto a sociedade carente
corrobora a pratica da gestao social na comunidade. Entretanto, as a¢des sociais devem abranger uma

grande gama de atividades que possam intervir em dreas da vida social em que a acdo individual auto-

interessada nao basta para garantir a satisfacdo das necessidades essenciais da populacao.

4.2.8 Perspectiva dos stakeholders alunos, professores e funcionarios sobre a divulgacao dos
resultados alcancados pelos projetos sociais praticados pela fundaciao estudada

No grupo alunos, a maioria dos respondentes (62,50%) opinou com notas 1 e 2 em relacdo a
perspectiva sobre a divulgacdo dos resultados dos projetos sociais da Fundacdo estudada. 25,00%
deram nota 3 e apenas 12,50% dos respondentes avaliaram com notas 4 e 5 a divulga¢do dos resultados.
No grupo professores, houve uma concentragdo nas notas 2 e 3 que juntas somaram 77% para
divulgacao dos resultados dos projetos. No grupo funcionérios, 62,24% também tiveram na perspectiva
da divulgacdo dos resultados alcangcados pelos projetos sociais notas 2 e 3. Esses resultados apontam
uma grave falha na divulgacdo dos resultados dos projetos sociais por parte dos seus gestores que

podem ser melhor observado pela Tabela 13 e Grafico 5.

Tabela 13: Opinido dos stakeholders Alunos, Professores e Funciondrios sobre divulgacdo dos resultados
alcancgados pelos projetos sociais praticados pela fundagdo estudada.

STAKEHOLDER ALUNOS PROFESSORES | FUNCIONARIOS
RESULTADOS DOS PROJETOS FA FR (%) FA FR (%) FA FR (%)
NOTA 1 25 31,25 12 15,19 11 18,03
NOTA 2 25 31,25 33 41,77 15 24,54
NOTA 3 20 25,0 28 35,44 23 37,70
NOTA 4 08 10,0 03 3,8 07 11,98
NOTA 5 02 2,50 03 3,8 05 8,2

TOTAL 80 100 79 100 61 100
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Grafico 5: Opinido dos stakeholders Alunos, Professores e Funciondrios sobre divulgagio
dos resultados alcangados pelos projetos sociais praticados pela fundacdo estudada

Sobre esses resultados encontrados nessa pesquisa referente a divulgacao dos resultados dos
projetos sociais, Adulis (2002) comenta que € essencial que sejam comunicados aos diferentes
publicos. Segundo Mendonga e Machado (2004), semelhante as organiza¢des com fins lucrativos, as
OTS precisam implementar mecanismos de comunicagdo que incentivem os resultados efetivos da

organizacao.

4.3 COMPARACAO ENTRE OS RESULTADOS DOS STAKEHOLDERS ALUNOS VERSUS
PROFESSOR VERSUS FUNCIONARIOS DA FUNDACAO ESTUDADA

Nesta etapa da pesquisa aplicou-se o teste estatistico do qui-quadrado, para avaliar se haveria a
probabilidade dos grupos consultados apresentarem semelhangas ou ndo nas suas opinides, ou seja, se
haveria associacdo ou ndo entre os grupos. Essa “associa¢do ou nao” € verificada através do nivel de
significncia encontrada no resultado, convencionado nesta pesquisa igual a 0,05. Se a probabilidade
encontrada for alta, isto €, acima do nivel de significancia (p-valor) 0,05, podemos concluir que nao ha
diferencas estatisticamente significativas. Se for baixa (menor que 0,05), podemos afirmar que houve

associagdo, isto é, diferencas de opinides entre os grupos consultados de forma estatisticamente
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significativa. Achou-se relevante colocar na pesquisa somente os resultados das varidveis que
indicaram associacao entre as comparagoes dos grupos pesquisados.

Verificou-se, na comparacdo dos resultados entre alunos versus funciondrios, que houve
associacdo nas questdes Conhecimento do Terceiro Setor, Fundacdo como organizacdo do Terceiro

Setor e Conhecimento dos projetos sociais praticados pela Fundacao.

4.3.1 Entre alunos e funcionarios

4.3.1.1 Conhecimento do termo Terceiro Setor

A Tabela 14 apresenta as diferencas nas freqii€ncias entre alunos e funciondrios segundo o
conhecimento do termo Terceiro Setor. O resultado estatistico do teste qui-quadrado (Tabela 15)
apresentou nas comparacdes do resultado uma probabilidade de significancia (p-valor) menor que nivel
de significancia convencionado nesta pesquisa, que € igual 0,05. Indicando que existem diferengas
significativas de opinides entre as categorias de stakeholders analisadas. Enfatizando nos resultados
que o conhecimento do termo € mais freqiiente entre os funciondrios (77,4%) do que entre os Alunos
(38,1%).

Tabela 14: Distribui¢do dos stakeholders (Alunos vs. Funciondrios) de acordo com
o conhecimento do Terceiro Setor.

STAKEHOLDERS ALUNOS FUNCIONARIOS | p-valor
TERCEIRO SETOR n % n %o
Sim 147 38,1 65 77,4
Nao 239 61,9 19 22,6 < 0,001

Tabela 15: Teste Qui-quadrado - Associacio

Graus de Medida estatistica Qui-quadrado de p-valor Medida estatistica Qui- p-valor de
liberdade Pearson quadrado de Yates Yates
1 43.02798 < 0.000001 41.46179 < 0.000001

4.3.1.2 Perspectiva da Fundacdo como OTS

A Tabela 16 apresenta as diferencas nas freqiiéncias entre alunos e funciondrios sobre a
perspectiva da Fundacdo como OTS. Notamos nos resultados do teste qui-quadrado (Tabela 17) que
apresentou um nivel de significancia menor que 0,05. Resultando assim numa associagdo nos

resultados, para que ndo houvesse a associacdo o resultado deveria apresentar maior que 0,05. Em



86

outras palavras, o teste qui-quadrado mostrou que existem diferengas significativas de opinides entre as
categorias de stakeholders analisadas, sendo que na visdo dos funciondrios (52,3%) a fundacgdo ¢é

considerada uma OTS, enquanto para os alunos (87,6%) nao consideram uma OTS.

Tabela 16: Distribuicdo dos stakeholders (Alunos vs. Funciondrios) perspectiva da fundagdo como OTS

STAKEHOLDERS ALUNOS FUNCIONARIOS
TERCEIRO SETOR n % n %o prvalor
Sim 75 19,4 40 52,3
Nio 311 87,6 44 47,6 < 0,001

Tabela 17: Teste Qui-quadrado - Associagdo

Graus de Medida estatistica Qui-quadrado
liberdade de Pearson

Medida estatistica Qui-uadrado

p-valor de Yates

p-valor de Yates

1 29.66180 < 0.000001 28.16317 0.0000001

4.3.1.3 Conhecimento dos projetos sociais praticados pela Fundacdo

A Tabela 18 apresenta as diferencas nas freqii€éncias entre alunos e funciondrios sobre
conhecimento dos projetos sociais praticados pela Fundagdo. Nos resultados do teste qui-quadrado
(Tabela 19) em que a probabilidade de freqiiéncia (p<0,001), encontrada abaixo do convencionado,
demonstram diferencas significativas entre as categorias de stakeholders analisadas, apontando que o
conhecimento pelos funcionarios(72,6%) dos projetos sociais praticados pela fundacdo tem uma maior

freqiiéncia em relacdo ao dos alunos(20,7%).

Tabela 18: Distribuicdo dos stakeholders (Alunos vs. Funciondrios) de acordo com o
conhecimento dos projetos sociais praticados pela fundacdo

STAKEHOLDERS ALUNOS FUNCIONARIOS  p-valor
TERCEIRO SETOR n % n %o
Sim 80 20,7 61 72,6
Nao 306 79,2 23 273 < 0,001

Tabela 19: Teste Qui-quadrado - Associacio

Graus de Medida estatistica Qui-quadrado
liberdade de Pearson

Medida estatistica Qui-uadrado

p-valor de Yates

p-valor de Yates

1 88.46633 <0.000001 86.01915 0.0000001
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Para o restante dos quesitos sobre a perspectiva de visibilidade, imagem, comunicacdo,
resultados e importancia dos projetos sociais de extensdo da fundagdo nao houve associagcdo. Portanto,
essas varidveis tiveram respostas positivas ou negativas independente da categoria aluno ou

funcionario.

4.3.2 Entre alunos e professores

4.3.2.1 Conhecimento do termo Terceiro Setor

A Tabela 20 apresenta as diferencas nas freqii€ncias entre alunos e professores sobre o
conhecimento do termo Terceiro Setor. A analise do teste qui-quadrado (Tabela 21) resultou um nivel
de significancia de p< 0,001 indicando que existem diferengas significativas entre as categorias de
stakeholders analisadas, mostrando que o conhecimento dos professores(86,9%) tem uma maior

freqiiéncia em relacdo ao conhecimento dos alunos(13,0%).

Tabela 20: Distribui¢do dos stakeholders (Alunos vs. Professores) de acordo com o conhecimento do
Terceiro Setor

STAKEHOLDERS ALUNOS | PROFESSORES
TERCEIRO SETOR n % n % | DT
Sim 147 380 107 869
Nio 239 619 16 130 <000l

Tabela 21: Teste Qui-quadrado - Associagdo

Graus de Medida estatistica Qui-quadrado Medida estatistica Qui- p-valor de
. p-valor quadrado
liberdade de Pearson Yates
de Yates
1 89.25106 <0.000001 87.31055 0.0000001

4.3.2.2 Conhecimento dos projetos sociais praticados pela Fundacdo

A Tabela 22 apresenta as diferencas nas freqii€ncias entre alunos e professores sobre o
conhecimento dos projetos sociais praticados pela Fundagdo. Feito a aplicagao do teste qui-quadrado
(Tabela 23) e com a obtencdo do resultado, em que o nivel de significancia(p-valor) obtido foi menor

que 0,05, detectou-se diferencas significativas entre as categorias de stakeholders analisadas,
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mostrando que o conhecimento dos projetos sociais pelos professores(64,2%) tem uma maior

freqiiéncia em relagdo ao conhecimento dos alunos(35,7%).

Tabela 22: Distribui¢do dos stakeholders (Alunos vs. Professores) de acordo com o conhecimento dos
projetos sociais praticados pela fundagdo

STAKEHOLDERS ALUNOS PROFESSORES
TERCEIRO SETOR n % n %o p-valor
Sim 80 20,7 79 64,2
Nao 306 79,2 44 35,7 < 0,001

Tabela 23: Teste Qui-quadrado - Associagdo

Graus de Medida estatistica Qui-quadrado Medida estatistica Qui- p-valor de
. p-valor quadrado
liberdade de Pearson Yates
de Yates
1 82.18044 <0.000001 80.17311 0.0000001

Para o restante dos quesitos sobre a perspectiva da fundagao como Terceiro Setor, (visibilidade,
imagem, comunica¢do, resultados e importancia dos projetos sociais de extensdo da fundacdo) ndo
houve associag¢do. Portanto, essas varidveis tiveram respostas positivas ou negativas independente da

categoria aluno ou professor.

4.3.3 Entre professores e funcionarios

Nas andlises feitas com esses dois grupos de stakeholders, foi aplicado o teste do qui-quadrado
para se estabelecer a associacdo ou nao-associa¢do dos resultados. Entretanto, nao houve nenhum tipo
de associacdo nas questdes aplicadas relacionadas aos quesitos: Conhecimento do Terceiro Setor, A
Fundagcdao como Organizacdo do Terceiro Setor, Perspectiva em relagdo a Visibilidade, Imagem,

Comunicacio, Resultados e Importancia dos Projetos Sociais de Extensao da Fundacao.

4.3.4 Resultados referentes ao stakeholder comunidade

Com o grupo stakeholder comunidade, foi realizada entrevista estruturada e flexibilizada,

seguindo o roteiro do questiondrio (Apéndice A). Foram feitas entrevistas com oito lideres
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comunitdrios na regido da Grande Florianépolis. Foram também feitas 300 entrevistas de modo

intencional com moradores nos bairro onde se fixam os diversos projetos sociais da Fundacgdo.
Com os lideres comunitarios foram feitas as entrevistas junto ao:

e Conselho Comunitario Ponte do Maruim;

e Conselho Comunitario do Pantanal;

¢ Conselho Comunitédrio do Bairro Jardim Biguagu;
e Conselho Comunitario da Coloninha;

e Associacdo Comunitéria do Jardim Carandati;

e Conselho Comunitario Jardim Atlantico;

e (Conselho Comunitéario do Bairro Bela Vista.

A entrevista com os lideres das comunidades ocorreu em margo de 2008. Foi feito um
levantamento socioecondmico com oito lideres entrevistados e verificou-se que todos sd@o do sexo
masculino. Quanto ao grau de instru¢do, somente um dos lideres tem ensino superior, o restante possui
ensino médio. As idades de todos variam entre 36 e 50 anos. A renda salarial de cinco deles varia entre
1 a 4 salarios minimos e o restante entre 5 e 8 saldrios minimos. Na entrevista foram tratados os

seguintes assuntos:

— O conhecimento de projetos sociais de extensdo praticados pela Fundagao pelo entrevistado
no bairro onde € o lider comunitario.

— A visibilidade desses projetos no bairro.

— Avaliacdo da divulgagdo e da comunicagao desses projetos.
— A aceitacdo dos projetos pela comunidade.

— A importancia desses projetos na comunidade.

— Conhecimento dos resultados desses projetos.

Dos oitos lideres comunitarios entrevistados, nenhum disse ter conhecimento ou haver
visualizado alguma prética social ou projeto social exercido pela fundacdo estudada, embora alguns
tenham respondido que conhecem projetos sociais que s@o exercidos em seu bairro, porém nao sabem
dizer se € a fundacdo estudada que os apéia. Em outro conselho comunitério, o lider disse saber da
existéncia desses projetos, mas nao lembra qual a fundacdo que os apdia. Vale frisar também que
nenhum dos oitos lideres comunitérios tiveram ou t€ém algum tipo de ligagdo com projetos sociais

empreendidos pela fundacio pesquisada.
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Portanto, para os lideres comunitdrios, o conhecimento de praticas sociais pela Fundagdo € de
nenhum, ou seja, 100% dos lideres entrevistados disseram ndo conhecer nenhum projeto social
praticado pela Fundacgao.

Ainda na comunidade, foram feitas 300 entrevistas com moradores préximos aos projetos
sociais praticados pela Fundagdo. Eles também responderam a um questiondrio socioecondmico. Nesse

questiondrio, dos 300 respondentes, 161 sao do sexo masculino e 139 do sexo feminino.

Tabela 24: Stakeholders Comunidade por sexo

STAKEHOLDER - SEXO COMUNIDADE
FA* FR *(%)
FEMININO 139 46,4
MASCULINO 161 53,6
TOTAL 300 100

* FA= FREQUENCIA ABSOLUTA; *FR = FREQUENCIA RELATIVA

Em relacdo aos indices de escolaridade, foram 6 respondentes ndo alfabetizados , 79 com
ensino fundamental, 180 com ensino médio, 32 com ensino superior ¢ 3 com pds-graduaciao. Nota-se
aqui uma concentracdo no indice do ensino médio. A tabela 25 mostra um baixo indice de

analfabetismo na comunidade, ja que o indice de analfabetos é de apenas 2%.

Tabela 25: Stakeholders Comunidade por grau de instrugéo

STAKEHOLDER COMUNIDADE
GRAU INSTRUCAO FA FR (%)
NAO ALFABETIZADO 6 2,0
ENSINO FUNDAMENTAL 79 26,4
ENSINO MEDIO 180 60, 0
ENSINO SUPERIOR 32 10,6
POS-GRADUACAO 3 1,0
TOTAL 300 100

Quanto a faixa etéria, 12 respondentes tinham menos de 18 anos, 105 entre 18 e 35 anos, 132
entre 36 e 50 anos, 35 entre 51 e 65 anos e 16 respondentes acima de 66 anos. O quadro mostra que a
maior parcela desses entrevistados situa-se na faixa etdria entre 18 e 50 anos, e isso indica uma parcela

predominantemente adulta. A parcela de jovens e idosos é bem balanceada, ambas ficam em torno de

5%.
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Tabela 26: Stakeholders Comunidade da fundacdo por idade

STAKEHOLDER - IDADE COMUNIDADE
FA FR (%)

MENOR DE 18 ANOS 12 4,0
ENTRE 18 E 35 ANOS 105 35,0
ENTRE 36 E 50 ANOS 132 44,0
ENTRE 51 E 65 ANOS 35 11,6
ACIMA DE 65 ANOS 16 5.4
TOTAL 300 100

No critério renda salarial mensal, 60 respondentes situam-se na faixa até 1 saldrio minimo, 145
entre 1 a 4 saldrios minimos, 86 entre 5 a 8 saldrios minimos e somente 9 respondentes acima de 8
saldrios minimos. Na tabela 27, a faixa salarial preponderante estd em torno de 1 a 4 saldrios minimos,
o que indica uma renda baixa na maior parcela da comunidade. Chamamos a aten¢@o também para uma
significativa parte da comunidade (20%) que vive com apenas um saldrio minimo. Tal fato pode ser
explicado pelas desigualdades na distribui¢do de renda no Pais. Segundo o IBGE (Censo 2000), do total
de cerca de 65 milhdes de homens e mulheres que estavam trabalhando de modo informal ou formal no

periodo da pesquisa, mais de 44 milhdes recebem entre meio a cinco saldrios minimos.

Tabela 27: Stakeholders Comunidade por renda mensal

STAKEHOLDER - COMUNIDADE
RENDA MENSAL
FA FR (%)

ATE 1 SALARIO MINIMO (SM) 60 20,0
ENTRE 1 E 4 SM 145 48,3
ENTRE 5 E 8 SM 86 28,7
ACIMA DE 8 SM 9 3,0
TOTAL 300 100

Entendemos que as anélises dos dados socioecondmicos sdao fundamentais, no sentido de que,
além de fornecerem dados relevantes para desenvolver sua andlise geral, auxiliam a entender um pouco
mais as perspectivas do grupo estudado a respeito do aspecto da estrutura nas andlises como um todo.

As entrevistas com a populagdo seguiram a mesma linha de perguntas feitas aos lideres
comunitdrios. Foram feitas 300 entrevistas, nas quais somente 12 respondentes disseram conhecer

algum projeto social praticados pela fundagdo. Perguntados sobre a visibilidade e comunica¢do dos
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projetos sociais, 01 respondente achou ruim e 11 acharam péssimo, que ndo hd nenhum tipo de
informacdo ou comunicacao visual que identifique que é um projeto da fundacdo. Vale ressaltar ainda
que uma parte das entrevistas foram feitas num local onde funcionam varios projetos sociais de
diversas entidades, inclusive da fundagdo estudada; perguntado aos respondentes se eles sabiam quem
patrocinava aquele “projeto”, eles ndo souberam responder. Também foram questionados a respeito da
importincia e da aceitacdo dos projetos sociais na comunidade, e todos os respondentes foram
unanimes em responder que € vital para a comunidade que se continue fazendo esse tipo de agao social,
que sempre serd bem-vinda na comunidade. Por fim, inquiriu-se aos respondentes se eles tinham
conhecimento dos resultados desses projetos, € mais uma vez foram undnimes em dizer que jamais
haviam tido conhecimento dos resultados de algum dos projetos sociais. Porém, vale fazer a ressalva de
que os respondentes que disseram conhecer os projetos sociais responderam ao pesquisador que a
execugdo dos projetos € muito bem aplicada junto a comunidade assistida e que sdo praticados por
pessoas competentes e comprometidas com o trabalho social.

Conclui-se, portanto, ante os resultados encontrados, que o grupo stakeholder comunidade,
comparado com as demais partes interessadas da fundacdo estudada (alunos, professores e
funciondrios) corrobora o que afirmaram esses outros stakeholders, salvo raras opinides: que o
resultado em relagdo aos projetos praticados pela fundagdo € de nenhuma ou quase nenhuma
visibilidade. Isso reforca a posicdo de Soares-Baptista (2006), de que ndo basta criar projetos sociais. E
preciso também dar visibilidade a eles e comunicd-los aos seus stakeholders, fazendo com que a
organizacdo solidifique sua marca. A marca compartilhada assegura a visibilidade de um grupo,
demonstra sua forca, sua unido e reforca uma identidade. Uma causa compartilhada leva a adesio, seja

numa ac¢do coletiva, seja num processo de mudanca nos valores e nas atitudes de um grupo.
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5 CONCLUSAO

Observou-se, ao longo deste trabalho, que o tema da gestdo social vem despertando grande
interesse nas ci€ncias sociais aplicadas. Esta pesquisa foi realizada em torno do tema da gestdo social,
mais especificamente sobre as acdes sociais de uma fundagdo privada de ensino superior na perspectiva
dos seus stakeholders. Para tanto, definiu-se como objetivo geral do trabalho: avaliar a perspectiva dos
stakeholders alunos, professores, funcionarios e comunidade de uma Fundacdo Privada de Ensino
Superior, com relagdo aos projetos sociais de extensdo realizados na regido da Grande Floriandpolis.
Como objetivos especificos foram elencados: i) descrever os projetos e agdes sociais praticados pela
Fundacdo estudada na regido da Grande Floriandpolis; i1) selecionar os stakeholders a serem estudados
na pesquisa; iii) criar, a partir da fundamentacio tedrica, um instrumento de pesquisa adequado a
identificacdo da perspectiva dos stakeholders da Fundacdo de Ensino Superior; e iv) comparar a
opinido de cada grupo de stakeholders em relagdo a visibilidade, comunicagdo, imagem e resultados
dos projetos sociais empreendidos pela Fundacao.

Nos resultados sobre a avaliacdo dos stakeholders alunos, professores e funciondrios em relacao
a visibilidade, comunicagdo, imagem e resultados, confirmou-se a visdo generalizada de que a maioria
das ag¢des sociais dos projetos sociais de extensao, mesmo conhecidos, mostram uma baixa visibilidade
junto as partes interessadas. No caso do stakeholder comunidade, observou-se um resultado
semelhante. Resultado este motivado por defici€éncias nos processos de gestdo e, conseqiientemente,
por falha na comunicacao e divulgacdo dos resultados dos projetos executados.

Além de avaliar o desempenho dos fatores acima citados, tratou-se de estudar o modo como o0s
stakeholders tinham conhecimento do termo Terceiro Setor e se véem ou ndo a fundagdo como uma
Organizacao do Terceiro Setor. Concluiu-se a esse respeito que, para uma parcela significativa dos
stakeholders funciondrios e alunos, a Fundacdo se enquadra como Organizacdo do Terceiro Setor.
Porém, para os stakeholders professores a fundacdo funciona com procedimentos e ferramentas
administrativas de uma empresa pertencente ao segundo setor, o que corrobora com a visdo de
Reimberg (2006).

Ainda sobre os resultados da pesquisa, atendendo a um dos requisitos proposto pelos objetivos
especificos, aplicou-se o teste estatistico do qui-quadrado para saber se haveria associacdo ou nao nas
opinides relacionadas as perguntas aplicadas, isto €, se haveria opinides contrarias ou semelhantes entre
os grupos de stakeholders consultados. Nas comparacdes entre as opinides dos alunos e funciondrios,
houve associacdo em relacdo as perguntas relacionadas ao conhecimento do termo terceiro setor, como

também sobre a fundacdo como OTS e em relagdo ao conhecimento dos projetos sociais da Fundagao.
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Nos grupos de stakeholders alunos e professores, houve associacdo em duas perguntas aplicadas: uma
com relacdo ao conhecimento do termo terceiro setor € a outra sobre o conhecimento de projetos
sociais da Fundagdo. Na comparacido dos grupos de stakeholders professores e funciondrios nao foi
detectado associacdo em nenhuma das perguntas aplicadas, parecendo haver um consenso entre as
respostas de ambos.

No tocante a outras pesquisas feitas sobre a fundacao estudada, vale salientar um estudo feito
por Souto (2006) de natureza qualitativa e quantitativa, documental e descritiva, o qual fez uma anélise
comparativa entre a fundacdo estudada e a maior universidade publica de Santa Catarina. O estudo
apresentou em suas conclusdes finais a evidéncia que a fundagdo vem buscando cumprir com os ideais
propostos pela sua missdo, e que a preocupacdo da mesma ndo se limita somente em demonstrar a
qualidade no ensino, mas também em investimentos em pesquisas e projetos de extensao.

Apesar disso, de um modo geral, pode-se ressaltar que os resultados encontrados na presente
pesquisa mostram uma certa falta de identidade da fundacdo no quesito do enquadramento como
Organizagao do Terceiro Setor para os stakeholders alunos, professores, funciondrios e comunidade.

Sugere-se, em vista destes resultados, que seus gestores aprimorem o0s processos de gestao
administrativa, direcionando a fundacdo como organizagdo do Terceiro Setor, de forma a
operacionalizar as a¢des sociais em relacdo a visibilidade, comunicacdo e imagem dos seus projetos de
extensao.

Vale ressaltar, também, a necessidade de construir um perfil nessas organizacdes com
mecanismos proprios e exclusivos de gerenciamentos para a sua sobrevivéncia, caracterizagdo e
desenvolvimento, diferenciando-as de Organizacdes do Segundo e Primeiros Setores. Também ¢&
oportuno frisar que, para as OTS, € de relevancia vital o desempenho social e a avaliagdao de suas acdes
pelas partes interessadas que integram suas redes de relacionamentos, pois, além da pressao dos atores
que a integram, h4 ainda a questdo da concorréncia entre as proprias OTS.

Para as Organizagdes do Terceiro Setor € de importancia fundamental que se continue
discutindo e pesquisando o termo Terceiro Setor, ji bastante estudado e consolidado no campo
cientifico (BOSE, 2002), porém desconhecido da maioria do publico geral, como demonstrou esta
pesquisa.

Entretanto, a presente pesquisa ndo pretende exaurir as argumentacdes que permeiam as
discussdes focadas neste trabalho, mas sim fazer uma reflexdo da maneira como a Fundagdo ¢é
percebida pelas suas partes interessadas, abrindo caminho para novas pesquisas nessa area.

Quanto as limitacdes desta pesquisa, algumas dificuldades e dividas foram encontradas na

fundamentagdo, constru¢do e aplicacdo da mesma. A primeira estd relacionada aos resultados das
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entrevistas feitas com os lideres comunitdrios e com os moradores dos bairros onde os projetos de
extensdo funcionam, representando o grupo stakeholder comunidade. Estes resultados podem ndo
estabelecer a realidade daquela comunidade devido ao tamanho da amostra.

Houve também limitagdes relacionadas a escolha de somente quatro tipos de stakeholders
(alunos, professores, funciondrios e a comunidade), que podem ndo representar o universo geral da
fundacao estudada. A forma como foi estruturado o instrumento de coleta de dados, o questiondrio de
tipo fechado, visando obter informagdes dos stakeholders alunos, professores e funciondrios, pode
também ter provocado algumas situacdes negativas, como, por exemplo, problemas de leitura e
interpretacdo dos questiondrios, falta de tempo por parte dos respondentes e falta de entendimento dos
respondentes sobre as questdes propostas, o que pode ter favorecido respostas que ndo se coadunaram
com o objetivo da pesquisa.

Entretanto, acredita-se que tais limitacdes e dificuldades encontradas niao desviaram o foco e o
sentido da pesquisa.

Ao longo desta pesquisa foram observados e identificados diversos temas relevantes para a
melhor compreensao do tema. Porém, pela falta de tempo e por fugirem da finalidade da pesquisa, nao
tivemos a oportunidade para estudé-los. Dentre as sugestdes para trabalhos futuros podemos indicar: 1)
estudos que expandam o ndmero de stakeholders estudados; ii) a realizagdo da pesquisa com outros
tipos de fundacdes que ndo fundacdes educacionais; iii) a realizacdo da pesquisa com modificacdo do
tipo de instrumento de coleta de dados, como por exemplo uma pesquisa inteiramente qualitativa, com
andlise de discurso; e iv) a aplicacdo da pesquisa em mais de uma fundacdo, com intuito de se fazer

comparagdes entre elas.



96
6 REFERENCIAS
ADULIS, D. Como planejar a avaliacao de um projeto social? In: Rede de Apoio ao Terceiro Setor

(Ritz), Rio de Janeiro, 2002. Disponivel em <
http://www.rits.org.br/gestao teste/ge testes/ge tmes junho2002.cfm.> Acesso em 20 novembro 2006.

ALMEIDA, G. S; FONTES FILHO, J.S; MARTINS, H. Identificando stakeholders para formulacao de
estratégias organizacionais. Campinas: UNICAMP, 2000. Disponivel em <
http://www.unb.br/ciord/informacoes/material/planejamento_estrategico/Texto%20de%20Ap0io%2041
.doc.> Acesso em 15 de outubro de 2006.

ALVES, B.; MELO, E. Atenc¢ao para o Terceiro! A necessidade de se formar administradores com
conhecimento sobre o terceiro setor. In: ENCONTRO NACIONAL DE AVALIACAO DE CURSOS
DE GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, XI, 2000, Salvador, BA. Anais do XI Encontro da
ANGRAD, Salvador, BA: 2000.

AMARAL, A.; MAGALHAES, A.. O conceito de stakeholder e 0 novo paradigma do ensino superior.
Revista Portuguesa de Educacao, Portugal, Universidade do Minho, Braga, ano 13, n.2, 2000.

ASHOKA E. S. e McKINSEY & C.Y, INC. Empreendimentos sociais sustentaveis: como elaborar
planos de negdcio para organizagdes sociais. Sao Paulo: Peirépolis, 2001.

BARBETTA, P.A. Estatistica aplicada as Ciéncias Sociais. Florianépolis: UFSC, 1999.

BERRONE, P.; SURROCA, J.; TRIBO, J. A. Corporate Ethical Identity as a Determinant of Firm
Performance: a test of the mediating role of stakeholder satisfaction. /n: Journal of Business Ethics,
n.76, p.35-53, Springer, 2007.

BILLIS, D. Organising Public and voluntary agencies. London: Routledge, 1993.

BOECHAT, C. Sistemas de Gestao para a Sustentabilidade - material did4tico do Programa de
Gestdo Responsdvel para a Sustentabilidade. Belo Horizonte: FDC, 2003.

BOJARSKI, G. M. C. O éxito do ensino superior em Santa Catarina: o papel das Fundagdes
Educacionais Municipais. Sistema ACAFE, Palestra. 7 outubro 2004. Disponivel em <
http://www.acafe.org.br/newpage/index.php?endereco=conteudo/institucional/palestras.htm > Acesso
em 21 novembro 2006.

BOSE, M. Gestao de pessoas no terceiro setor. 2004. Dissertacao (Mestrado em Administragao ) —
Curso de P6s-Graduacdo em Economia, Administragdao e Contabilidade, Universidade de Sao Paulo,
Sao Paulo, p. 9-35, 2004.



97

BRINCKERHOFF, P. C. Social entrepreneurship: the art of mission-based venture development.
New York: John Wiley & Sons, Inc., 2000.

BRYSON, J.M. Strategic plan for public and nonprofit organizations. San Francisco: Jossey-Bass,
1988.

CABRAL, E. H. de S. A gestao social do terceiro setor e suas dualidades. A questao social no novo
milénio. Sdo Paulo: FAAP, 2004.

CAMPOS, T. Las C. Administracao de Stakeholders: uma questao de ética ou estratégia. Artigo
Académico. PUC — Minas Gerais. Belo Horizonte, 2002.

CARVALHO, F. Praticas de Planejamento Estratégico e sua aplicacao em Organizacoes do
Terceiro Setor. 2004. Dissertacdo (Mestrado em Administracio) - Curso de P6s-Graduagdo em
Economia, Administra¢do e Contabilidade. Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo, p.41-63, 2004.

CASTRO, C. M. & LEVY, D. C. Educacao Superior na América Latina e no Caribe: Um Estudo
Estratégico. Revista Educacao Brasileira, 19 (39): 109-159, 2. sem. Tradu¢do de Astrid Masetti Lobo
Costa - PUC/Minas Gerais, 1997.

CAVANAGH, G. F.; MCGOVERN, A.F. Ethical dilemmas in the moderm corporation. Prentice Hall:
Englewoof Cliffs, 1988.

CHIZZOTTI, A. Pesquisa em Ciéncias Humanas e Sociais. Sdo Paulo: Cortez, 1991.

CLARKSON, M. B. E. A Stakeholder Framework for Analysing and Evaluation Corporate Social
Performance. In: Academy of Management Review.V. 20, n. 1, jan. 1995, p. 92-117.

COELHO, S. de C. T.. Terceiro Setor: Um estudo comparativo entre Brasil e Estados Unidos. Sao
Paulo: Senac, 2005.

COSTA, S. B. Administracao holistica: a intuicdo como diferencial. Sdo Paulo: M. Claret, 1998.

COSTA, S. F. Gestdo de pessoas em institui¢des do Terceiro Setor. In: Revista Eletronica Integracao.
CETS, n.32. Sao Paulo, 2003. Disponivel em < http://integracdo.fgvsp.br/index.htm >. Acesso em 12
maio 2007.

CRITTENDEN, W. F.; CRITTENDEN, Victoria L. Strategic Planning in Third-Sector Organizations.
In: Journal of Managerial Issues. V.IX, n.1, Spring, p.86-1 03, 1997.



98

CURY, C. R. J. Graduacao/Pds-graduagdo: a busca de uma relacao virtuosa. Educacao Sociedade, v.
25, n. 88, Campinas- SP, 2004.

DINIZ,E. Crise, reforma do Estado e governabilidade. 2 ed. FGV. Rio de Janeiro, 2000.

DONALDSON, T..; PRESTOON, L. E. The stakeholder theory of the corporation: concerns, evidence
and implications. In: Academy of Management Review. V.20, n.1, p. 65-91, 1995.

DRUCKER, P. F. Administracao, tarefas, responsabilidades, praticas. Sao Paulo: Pioneira, 1975.

. Administracao de organizacoes sem fins lucrativos: principios e préticas. Sao Paulo:
Pioneira, 1997.

. Terceiro Setor: Exercicios de auto-avaliacdo para empresas. Sao Paulo: Editora Futura,
2001.

FALCONER, A. P. A promessa do terceiro setor: um estudo sobre a construcao do papel das
organizacoes sem fins lucrativos e do seu campo de gestao. 1999. Dissertacdo de Mestrado — Curso
de P6s-Graduacao em Economia, Administra¢do e Contabilidade, Universidade de Sao Paulo, p.30 —
75. Sao Paulo, 1999.

FISCHER, R. M. O desafio da colaboracao. Sao Paulo: Gente, 2002.

FISCHMANN, A. A. Implementacao de estratégias. 1987,.Tese (Doutorado em Administra¢do) —
Curso de P6s-Graduacdo em Economia, Administragdao e Contabilidade, Universidade de Sao Paulo,
p.31 —73. Sao Paulo, 1987.

FREDERICK, W.C. at al. Business and society: corporate strategy, public policy, ethics.New York:
McGraw Hill, 1988

FREEMAN, R. E. Strategic Management: a stakeholder approach. Boston, MA: Pitman, 1984.

FREEMAN, R.E.; MCVEA, J. A stakeholder approach to strategic management. In M. Hitt,
E.Freeman and J. Harrison.Handbook of strategic management. Ed. Blackwell Publishing, Oxford,
2000.

GIANESI, G. N. I. Administracao estratégica de servicos: operacdes para satisfagdo do cliente. Sdo
Paulo, Atlas, 1994.

GIL, A. C. Métodos e técnicas de pesquisa social. Sao Paulo: Atlas, 2007.



99

GOLDENBERG, M. A arte de pesquisar: como fazer pesquisa qualitativa em Ciéncias Sociais. Rio
de Janeiro: Record, 1999.

GOOD, W.J. HATT, P. K. Métodos em pesquisa social. Sao Paulo: Nacional, 1997

GREENWOOD, M. The importance of stakeholders according to business leaders. /n: Business and
Society Review. v.106, n.1, p. 29-49, 2001.

GROBMAN, G. M., Improving Quality Performance in Your Non-Profit Organization.
Whitehat Communications, Harrisburg, Pennsylvania, 1999.

GROOTAERT, C.; NARAYAN, D.; JONES,V.N.; WOOLCOCK, M. Measuring social capital: an
integrated questionnaire. World Bank Working Paper, n. 18, Washington, 2004.

GROOTAERT, C.; VAN BASTELAER, T. Understanding and measuring social capital: a
synthesis of findings and recommendations form the social capital initiative. /n: Social Capital
Initiative, Washington, World Bank Working Paper n.24, April 2001.

GUBA, E. G. & LINCOLN, Y. S. Fourth generation evaluation. London: Sage Publications, 1989.

GUIMARAES, N. A. Fundacdes privadas de Ensino Superior: breves consideracdes. In: Fundacio
Ceciliano Abel de Almeida, Universidade Federal do Espirito Santo, 2004. Disponivel em <
http://www.fcaa.com.br/site/Funda%C3%A7%C3%B5es.pdf >. Acesso em 21 novembro 2006.

HECKERT, C. R. Qualidade dos servicos em organizacoes do Terceiro Setor. Sao Leopoldo:
UNISINOS, 2001.

HUDSON, M. Administrando organizacoes do terceiro setor: o desafio de administrar sem receita.
Makron, 1999.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATITICA - IBGE. As fundacoes privadas e
associacoes sem fins lucrativos no Brasil. Rio de Janeiro: IBGE, 2004.

INSTITUTO NACIONAL DE ESTUDOS E PESQUISAS EDUCACIONALIS - INEP. Sistema
Nacional de Avaliacao da Educacao. Relatério Nacional 2001. Brasilia: INEP/MEC, 2002.

KARPOUZAS, A.; SANTOS, J. W. dos. O Processo de Formacao de Estratégias de uma Organizagao
do Terceiro Setor: andlise da influéncia dos stakeholders a partir de um estudo de caso. In: Integracao
- revista eletronica do terceiro setor. VIII, n.53, ago. 2005.



100
KING, L. & APPLETON, J. Intuition: a critical review of the research and rhetoric. Journal of
Advanced Nursing. V. 26, n. 1 p.194-202, 1997.

KLIKSBERG, B. O desafio da exclusao. Sdo Paulo: FUNDAP, 1997.

KOTLER, P. Marketing para organizacdes que nao visam o lucro. Sdo Paulo, Atlas, 1994.

LAKATOS, E. M.; MARCONI, M. de A. Fundamentos de metodologia cientifica. Sdo Paulo: Atlas,
2001.

LANDIM, L. Para além do Mercado e do Estado? Filantropia e Cidadania no Brasil. Rio de
Janeiro: ISER,1993.

Acao da cidadania contra a miséria e pela vida: ONGs, filantropia e o enfrentamento
da crise brasileira. Rio de Janeiro: ISER, 2003.

LODI, J. B. A entrevista: teoria e pratica. Sao Paulo. Ed. Pioneira. 1991
LOZANO, J. M. Etica y empresa.Madrid: Editorial Trota, 1999.

MACHADO FILHO, C. P. Responsabilidade social e governanca: o debate e as implicagdes. Sao
Paulo: Pioneira.Thomson Learning, 2006.

MARINO, E. Andlise de Stakeholders na etapa de anélise situacional de um projeto.PRONORD 2004

MENDES, L. C. A. Para onde vao as ONGs? De assessorias informais de apoio a organizacdes
Profissionais estruturadas. Dissertacdo (Mestrado em Administragao)- Departamento de Administragao,
Universidade de Brasilia. Brasilia, 1997.

MENDONCA, L. R. de; MACHADO FILHO, C. A. P. Governanga nas Organiza¢des do Terceiro
Setor: consideracoes tedricas. In: Encontro Nacional da Associagao Nacional de Pesquisa em
Administragdo, XXVIII, 2004, Curitiba. In: Anais ..., Curitiba, PR, 2004 (GSA 1713-2004).

MINTZBERG, H. Managing Government - Governing Management. In: Harvard Business Review,
may-june, p.75-83, 1996.



101

Nao facga planos, trabalhe. Revista Exame, Sao Paulo, p.50-52, jan.2004.

MITCHELL, R. K.; AGLE, B. R.; WOOD, D. J. Toward a theory of stake-holder identification and
salience: defining the principle of who and what really counts. In: Academy of Management Review,
v.22, n.4, p.853-886, oct. 1997.

MOTTA, P. R. Gestao contemporanea: a ciéncia e a arte de ser dirigente. 4° ed. Rio de Janeiro:
Record, 1994.

MUELLER, A. A utilizacao dos indicadores de responsabilidade social corporativa e sua relacao
com os stakeholders. 2004. Dissertagao (Mestrado em Engenharia de Produgao ) — Curso de Pés-
Graduacdo em Engenharia de Producao, Universidade Federal de Santa Catarina, Florian6polis, 2004.

NASCIMENTO, M. B. Gestao Social: o caso do Instituto Dom Fernando. 2004. Dissertacao
(Mestrado em Engenhara da Produgao) — Curso de P6s-Graduacdo em Engenharia de Produgao,
Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis, 2004.

OLIVEIRA, S. B de. Acao social e o Terceiro Setor no Brasil. 2005. Dissertacao (Mestrado em
Economia Politica) — Curso de Pds- Graduacdo em Economia Politica, PUC — SP, 2005.

ORIBE, C. Y. A relacdo entre a SA 8000 e AA1000 com o marco referencial da ética dos negdcios: um
entendimento necessario. In: Revista QUALYPRO. Ano VX, n 160. Belo Horizonte, 2005.

PACE, E. S. U; BASSO, L. F. C.; SILVA, R.; KIMURA, H. O uso de indicadores de desempenho pelo
Terceiro Setor. In: San Jose, Costa Rica. Artigo. FGV/CEATS, 2005.

PANCERI, R. Terceiro Setor: a identificacio das competéncias essenciais dos gestores e uma
organizacao sem fins lucrativos. 2001. Tese (Doutorado em Engenharia de Produ¢ao) — Curso de P6s-
Graduacdo em Engenharia de Producao, Universidade Federal de Santa Catarina, Florian6polis, 2001.

PENA, R. P. M. Etica nos Negdcios: condigdes, desafios e riscos do desenvolvimento de uma Etica
Empresarial. Belo Horizonte: PUCMINAS/FDC, 2005.

PEREIRA, H.J Os novos modelos de gestao: anadlise e algumas praticas em empresas brasileiras.
1995. Tese (Doutorado em Administracdo) — Escola de Administragdo de Empresas de Sao Paulo,
Fundagao Getulio Vargas, Sao Paulo, 1995.

PITOMBO, T.C.D.T; PIZZINATTO, N. K. Planejamento de Comunicagao e Marketing no Terceiro
Setor: Estudo de caso na entidade assistencial ABAMAC — Campinas. Trabalho apresentado ao NP 05
- Relagdes Publicas e Comunicagdo Organizacional — Comunicacao nas Organizagdes do Terceiro



102

Setor, In: Encontro dos Nucleos de Pesquisa da Intercom, VI Anais do Encontro dos Nicleos de
Pesquisa da Intercom. Porto Alegre, 2005

PROGRAMA DAS NACC)ES UNIDAS PARA O DESENVOLVIMENTO - PNUD. Atlas do
Desenvolvimento Humano no Brasil, 2005. ON LINE. Disponivel em < http://www.pnud.org.br/atlas/
> Acesso em 18 e 19 novembro 2006.

QUANDT, C. O.; FERNANDES, A. C. C. B. Aplica¢ao do conceito de inteligéncia competitiva e seu
impacto no processo estratégico em Organizagdes do Terceiro Setor. In: Encontro Nacional da

Associacao Nacional de P6s-Graduagao e Pesquisa em Administracdo, 27°, 2003. Anais 27° Encontro
da ANPAD, Atibaia, 2003.

RAMPAZZO0, L. Metodologia cientifica para alunos dos cursos de graduacao e pés-graduacao.
Sao Paulo: Loyola, 2002.

REIMBERG, M. As fundagdes privadas de ensino superior: a privatizacao do ensino superior no Brasil.
In: Carta Maior, Sao Paulo, 26 jul 2006. Disponivel em <
http://www.cartamaior.com.br/templates/materiaMostrar.cfm?materia_id=11812&editoria_id=13 >
Acesso em 18 janeiro 2007.

REIS, L. C. Avaliacao de projetos como instrumento de gestdo In: Rede de Apoio ao Terceiro Setor
(RITS). Apoio a gestao. Rio de Janeiro, 1999. Disponivel em < http://www.rits.org.br > Acesso em 14
de abril 2007.

RIBEIRO, C. R. M. A empresa holistica. Tema Executivo, Sao Paulo, 1989.

RIFKIN, J. O fim dos empregos: o declinio inevitavel dos niveis dos empregos e a redugdo da forgca
global de trabalho. Sao Paulo: Makron Books, 1995.

ROCHE, C. Avaliacao de impacto dos trabalhos de ONGs: aprendendo a valorizar as mudangas. Sao
Paulo: Cortez, 2000.

ROESCH, S. M. A. Gestao de ONGs. Rumo a uma agenda de pesquisas que contemple a sua
diversidade. In: Encontro Nacional dos Programas de Pés-Graduagdo em Administrag¢do, Salvador, XX,
2002, Salvador. Anais do XX ENANPAD, Salvador, 2002. Disponivel em <
http://integracdo.fgvsp.br/administrando.htm > Acesso em 14 junho 2007.

ROWLEY, T. J. Moving beyond dyadic ties: a network theory of stakeholders influences. In: Academy
of management Review. v.22, n.4, p.887-910, 1997.

ROZENBERG.J.E at al.Gestao de ONGs.Principais funcdes gerenciais. 5 ed. F.G.V. Sao Paulo, 2001.



103

SALAMON, L.M. & ANHEIER, H. K. Defining the nonprofit sector: A cross-national analysis.
Manchester, UK: Manchester University Press, 1997.

SALAMON, L. M. A emergéncia do terceiro setor: uma revolugdo associativa global. Revista de
Administracao, Universidade de Sao Paulo v.33, n.1, jan/mar 1998.

SAPELLI, D. M. Indicadores de Capital Social numa Organizacao do Terceiro Setor. Dissertacao.
2006.. Dissertacdo (Mestrado em Administragdo) — Curso de Pés-Graduagdo em Administragao,
Universidade do Vale do Itajai, Itajai, 2006.

SAO PEDRO, S. V. B. P. Gestio socialmente responsavel em Instituicées de Ensino Superior -
Modelo de avaliacao aplicado na UNIOESTE- Campus Cascavel (PR). 2004. Dissertacao
(Mestrado em Engenharia de Produgao), - Curso de P6s-Graduaciao em Engenharia de Producao,
Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis, 2004.

SCHOMMER, P.C.; ROCHA, A. G. P.; FISCHER, T. Cidadania Empresarial no Brasil: Trés
organizacdes baianas entre o mercado e o terceiro setor. In: XXIII ENCONTRO NACIONAL, 1999,
Foz do Iguacu/PR. Anais... Foz do Iguacu: Associag@o nacional dos programas de pds- graduacdo em
Administracdo (ANPAD), 1999.

SCORNAVACCA JR., E. et al. Administrando projetos sociais. In: ENCONTRO
ANUAL DA ANPAD, 22., 1998, Foz do Iguacu. Anais ... Foz do Iguacu: ANPAD, 1998.

SILVA, A. L. P. Governanca institucional. Um estudo do papel e da operacao dos Conselhos das
Organizacoes da Sociedade Civil no contexto brasileiro. 2001. Dissertacao (Mestrado em
Administracdo ) — Curso de Pds-Graduagao em Economia, Administracao e Contabilidade,
Universidade de Sdo Paulo, Sdo Paulo, 2001.

SILVA, A. L. P. Utilizando o planejamento como ferramenta de aprendizagem. Sao Paulo: Global,
2000.

SILVA, R. R.; BRANDAO, D. Os quatro elementos da avaliacdo. Sao Paulo: FGV, 2004.

SILVA, E. da. Modelo da avaliacao da qualidade para organizacoes do Terceiro Setor. 2004.
Dissertacao (Mestrado em Engenharia de Producdo) — Curso de Pés-Graduagao em Engenharia de
Producao , Universidade Federal de Santa Catarina, Florian6polis, 2004.

SILVA, P. G; d’ARC, H. R. Participacdo social: instrumento de gestao publica? Instrumentos para um
debate sobre a gestdo de cidades brasileiras. Quais as perspectivas nos anos 90?7 In: Revista de
Administracao Publica, v. 30, n. 2, p. 44-70, mar-abr. 1996.



104

SILVA, S. L. da. Modelo de gestao da performance social orientada pelos stakeholders. 2006. Tese
(Doutorado em Engenharia de Producdo) — Curso de Pés-Graduagdao em Engenharia de Producao,
Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis, 2006.

SILVEIRA, R. B. da. Elementos do marketing na captacao de recursos: uma analise
descriminante em Fundacoes do Terceiro Setor de Santa Catarina. 2005. Dissertacdo (Mestrado
em Administracdo) — Curso de Pds-Graduacdo em Administracdo, Universidade do Vale do Itajai,
Itajai, 2005.

SINGER, P. Alternativas da gestao social diante da crise do trabalho. In: RICO, Elizabeth de Melo;
DEGENSZAIJN, Raquel Raichelis (Orgs.). Gestao social: uma questao em debate. Sao Paulo: EDUC,
IEE, 1999.

SOARES-BAPTISTA, R. D. G. A construc¢ao simbdlica do Terceiro Setor. In: PIMENTA, S. M.;
SARAIVA, L. A. S.; CORREA, M. L. (orgs.). Terceiro Setor: dilemas e polémicas. Sdo Paulo:
Saraiva, 2006.

SOARES, L. T. Os custos sociais do ajuste neoliberal na América Latina. Questdes da
Nossa Epoca n°. 70. Sao Paulo: Cortez, 2000.

SOUZA, P. R. de; BARROS, H. de B.; AMARAL, B. M. do. Andlise das acdes de responsabilidade
social sobre a 6tica da nova economia institucional: Pirapama: Nossa Mata, Nosso Rio. /n: Congresso
Latino Americano de Sociologia Rural, VII Quito, Ecuador, nov. 2006. Anais ... Quito, 2006.

TACHIZAWA, T. Reflexdes sobre o crescimento do terceiro setor e organiza¢des ndo governamentais
e seu efeito no papel do Administrador. /n: Revista Brasileira de Administracao, Ano XII, n.38, p.15-
22, set. Brasilia, 2002.

TENORIO, F. G. Gestiio de ONGs: principais fun¢des gerenciais. Rio de janeiro: FGV, 1997.

Gestao social: uma perspectiva conceitual. /n: Revista de Administracao Pablica. Rio de
Janeiro, v.32, n. 5, p.7-23, set-out. 1998.

Gestao Social: metodologia e casos. 3* Ed. Rio de Janeiro: FGV Editora, 2002.

TENORIO, F. G.; FILHO,H. M. Cidadania deliberativa: um estudo de caso. In: VII Congresso
Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la Administracion Publica, Lisboa, Portugal,
8-11 Oct. 2002. Disponivel em <
http://unpan].un.org/intradoc/groups/public/documents/CLAD/clad0044522.pdf




105

TEODOSIO, A. S. S. Pensar o Terceiro Setor como extenso universitria: andlise de proposta de
Gestdo Social. In: Congresso Brasileiro de Extensao Universitdria, II, Belo Horizonte, 2004. Anais ...
Belo Horizonte, 2004.

Natureza e especificidades da funcao gerencial no Terceiro Setor. Rio de Janeiro,
2001. Disponivel em < http://www.rits.org.br/gestao_teste/ge_testes/ge_mat01_adm_admtxt4.cfm>.
Acesso em 21 outubro 2006.

THOMPSON, A. A. Do compromisso a eficiéncia? Os caminhos do terceiro setor na América Latina.
In: IOSCHPE, Evelyn Berg (org.). 3° Setor — Desenvolvimento social sustentado. Rio de Janeiro: Paz
e Terra, 1997.

TOFFLER, A. A terceira onda. Rio de Janeiro: Record, 1980.

TOMIO, J. L. Imagem coorporativa de uma instituicio de ensino superior: uma Analise da
percepcao dos discentes de graduacao. Dissertacdo. 2006.. Dissertagdo (Mestrado em Administra¢ao)
— Curso de Pés-Graduagdao em Administragdo, Universidade do Vale do Itajai, Itajai, 2006.

VALARELLI L. Indicadores de resultados de projetos sociais. In: Rede de Apoio ao Terceiro Setor
(RITS). Apoio a gestao. Rio de Janeiro: 1999. Disponivel em < http://www.rits.org.br > Acesso em 27
de julho 2007.

WALKER, S; MARR, J. Stakeholder power. Cambridge: Perseus Publishing, 2001.

ZARIFIAN, P. Valor, organizacdo e competéncia na producdo de servico. In: Seminario Tematico
Interdisciplinar dos Estudos do Trabalho, NUMERO DO SEMINARIO, 1999, Sdo Paulo. Anais... S30
Paulo, 1999.



106

APENDICE A - FORMULARIO DE PESQUISA STEKEHOLDERS ALUNOS, PROFESSORES
E FUNCIONARIOS DA FUNDACAO

FORMULARIO DE PESQUISA

TITULO DO ESTUDO: As Acoes Sociais de Fundacio Privada de Ensino Superior
na Perspectiva dos Seus Stakeholders

PESQUISADOR: Ricardo Delfino Guimaraes,Msc.

ORIENTADORA: Prof*. Lucila Maria de Souza Campos, Dra.

GUIA DO QUESTIONARIO

1. Agradecimentos aos respondentes

2. Comentario sobre a pesquisa

e Institui¢io de Pesquisa: FUNDACAO PRIVADA DE ENSINO SUPERIOR

e Sujeitos da Pesquisa: Stakeholders alunos, professores e funcionarios

e Relevancia da Pesquisa: Promover na Fundagdo estudada beneficios com os sujeitos
pesquisados em relagdo a visibilidade e a comunicagdo dos projetos sociais praticado pela

mesma.

3. Explicacao sobre o uso das informacoes:

e Os procedimentos adotados pela pesquisa asseguram a privacidade ao respondente de qualquer
tipo.

e O pesquisador, na aplicacdo da coleta de dados, se manteve neutro.

e (Os respondentes tiveram a liberdade de responder ou ndo aos questiondrios.

e O pesquisador devera informar com transparéncia os resultados obtidos na pesquisa.

e Os resultados da pesquisa serdo divulgados ao publico interessado na forma de dissertagao,

apresentacgoes e artigo.
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QUESTOES

QUESTIONARIO DE AVALIACAO DAS ACOES SOCIAIS PRATICADAS

SECAO 1 - INDICADORES SOCIOECONOMICOS

1) ASSINALE COM X A OPCAO NA QUAL VOCE SE ENCAIXA:
0O ALUNO - CURSO
OO PROFESSOR - CURSO

(1L FUNCIONARIO

2) SEXO: *JFEMININO 1 MASCULINO
3) GRAU DE INSTRUCAO: |4) IDADE: 5) RENDA MENSAL:
") ENSINO FUNDAMENTAL |7 MENOR DE 18 ANOS ) ATE 1 SALARIO MINIMO (SM)
") ENSINO MEDIO ") ENTRE 18 ANOS ¢ 35 ) ENTRE 1 ¢ 4 SM
") ENSINO SUPERIOR ANOS ") ENTRE 5 ¢ 8 SM
") POS-GRADUACAO - iI;TOléE 36 ANOS €50 ") ACIMA de 8 SM

") ENTRE 51 ANOS ¢ 65

ANOS
") ACIMA DE 65 ANOS

SECAO 2 - AVALIACAO DAS ACOES SOCIAIS

SIM NAO

6) Voce sabe o que significa Terceiro Setor?

7) Vocé vé a FUNDACAO como uma Organizacdo do Terceiro
Setor?

8) Vocé tem conhecimento de algum projeto social praticado
pela FUNDACAO? (SE SIM, responda as questdes de 9 a 14).

(1= VALOR MINIMO 5= VALOR MAXIMO) 12 3 |4 |5

9) a visibilidade dos projetos sociais de extensdo praticados pela
FUNDACAO?

10) a imagem dos projetos sociais de extensdo praticados pela
FUNDACAQ?
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11) a forma como a FUNDACAO divulga e comunica seus projetos
sociais de extensdo?

12) a receptividade da comunidade em relagdo aos projetos de extensdo
praticados pela FUNDACAO?

13) a importancia desses projetos para a insercéo social das
comunidades assistidas?

14) a divulgacao dos resultados alcangados pelos projetos sociais
praticados pela FUNDACAO?

Mestrando: Ricardo Delfino Guimaraes

Orientadora: Prof. Lucila Maria de Souza Campos, Dra.
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APENDICE B - FORMULARIO DE PESQUISA STEKEHOLDER COMUNIDADE

FORMULARIO DE PESQUISA

TITULO DO ESTUDO: As Acoes Sociais de Fundacio Privada de Ensino Superior

na Perspectiva dos Seus Stakeholders
PESQUISADOR: Ricardo Delfino Guimaraes,Msc.
ORIENTADORA: Prof*. Lucila Maria de Souza Campos, Dra.

1.

GUIA DA ENTREVISTA

Agradecimentos aos respondentes

2. Comentario sobre a pesquisa

e Instituicio de Pesquisa: FUNDACAO PRIVADA DE ENSINO SUPERIOR
e Sujeitos da Pesquisa: Strakeholders alunos, professores, funciondrios
¢ Relevancia da Pesquisa: Promover na Fundagdo estudada beneficios com os sujeitos

pesquisados em relacdo a visibilidade e a comunicagdo dos projetos sociais praticado pela
mesma.

3. Explicacio sobre o uso das informacoes:

Os procedimentos adotados pela pesquisa asseguram a privacidade ao respondente de qualquer
tipo.

O pesquisador, na aplicacdo da coleta de dados, se manteve neutro.
Os respondentes tiveram a liberdade de responder ou ndo aos questiondrios.
O pesquisador deverd informar com transparéncia os resultados obtidos na pesquisa.

Os resultados da pesquisa serdo divulgados ao publico interessado na forma de dissertagao,
apresentacdes e artigo.

QUESTOES
O senhor (a) tem algum conhecimento de projetos sociais de extensdo praticados pela Fundacao
no seu bairro?
Fale sobre a visibilidade desses projetos?
Como vocé considera a divulgagdo e a comunicagdo desses projetos?
Como sdo aceitos os projetos na sua comunidade?
Fale da importancia desses projetos na sua comunidade?

Alguma vez vocé tomou conhecimento dos resultados desses projetos?
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APENDICE C - LISTA DE STAKEHOLDERS RESPONDENTES

LISTA DE RESPONDENTES

e Alunos da Fundagdo dos campi A e B

e Professores da Fundacao dos campi A e B

¢ Funciondrios da Fundacdo dos campi A e B

e Lideres representativos das comunidades de abragéncias dos projetos sociais nos seguintes

conselhos e associacao:

— Conselho Comunitario Ponte do Maruim;

— Conselho Comunitario do Pantanal;

— Conselho Comunitario do Bairro Jardim Biguagu;
— Conselho Comunitario da Coloninha;

— Associagdo Comunitdria do Jardim Carandaf;

— Conselho Comunitario Jardim Atlantico;

— Conselho Comunitario do Bairro Bela Vista.

e Moradores préximos aos projetos sociais.
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