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RESUMO

As organizagdes do Terceiro Setor precisam determinar medidas e critérios para classificar
seu desempenho em relacdo aos objetivos estipulados versos executados, a fim de
demonstrar com clareza aos seus financiadores que o investimento foi utilizado de forma
honesta e eficiente. Diante disso, este artigo possui como objetivo propor um instrumento
de mensuragao do desempenho para as organizagdes do terceiro setor. Para tal, foi realizada
uma revisao sistematica e os resultados demonstraram ampla variedade de indicadores que
podem ser divididos em 7 dimensGes propostas neste estudo: econdmica/financeira,
mecanismos de controle, funcionarios/voluntarios, eficiéncia organizacional, eficacia dos
servicos, eficacia social e legitimidade institucional.

Palavras-chave: Terceiro Setor; Avaliacdo de Desempenho; Indicadores; Revisdo Sistematica.
ABSTRACT

The Third Sector organizations need to determine measures and criteria to classify their
performance against the stipulated goals in order to clearly demonstrate to their funders
that the investment has been used honestly and efficiently way. Therefore, this article aims
to propose a performance measurement instrument for third sector organizations. For this,
a systematic review was carried out and the results demonstrated a wide variety of
indicators that can be divided into 7 dimensions proposed in this study: economic/financial,
control mechanisms, employees/volunteers, organizational efficiency, service effectiveness,
social efficiency and legitimacy institution.

Keywords: Third Sector; Performance Evaluation; Indicators; Systematic Review.
RESUMEN

Las organizaciones del Tercer Sector deben determinar medidas y criterios para clasificar su
desempeiio en relacion con los objetivos estipulados en los versos ejecutados, a fin de
demostrar con claridad a sus financiadores que la inversién se utilizd6 de forma honesta y
eficiente. En este sentido, este articulo tiene como objetivo proponer un instrumento de
medicion del desempefio para las organizaciones del tercer sector. Para ello, se realizd una
revision sistematica y los resultados demostraron una amplia variedad de indicadores que
pueden dividirse en 7 dimensiones propuestas en este estudio: econdmica/financiera,
mecanismos de control, funcionarios/voluntarios, eficiencia organizacional, eficacia de los
servicios, eficacia social y legitimidad institucional.

Palabras clave: Tercer Sector; Evaluacion del Desempefio; Indicadores; Revisidn Sistematica.
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1 INTRODUCAO

O Terceiro Setor diz respeito a um tipo de organizagGes privadas e sem fins
lucrativos, mais especificamente, organizacbes ndo-governamentais, fundacdes de direito
privado, entidades de assisténcia social e benemeréncia, entidades religiosas, associacbes
culturais, educacionais, dentre outras (FISCHER, 2002). Salamon (1998) afirma que, nas
ultimas duas décadas, houve um crescimento na criacdo desse tipo de organiza¢cdes. Uma
caracteristica peculiar das organizacdes do Terceiro Setor se refere ao objetivo. De maneira
diferente de outras organiza¢des, o Terceiro Setor ndo possui como objetivo o lucro, mas
sim, a oferta de servigos para aqueles que vivem em vulnerabilidade social, contribuindo
para garantia dos direitos humanos, desenvolvendo a cidadania e a consciéncia critica da

populagao (SALAMON; SOKOLOWSKI, 2016).

Outra caracteristica prépria das organizaces sem fins lucrativos se refere a fonte de
renda. Os recursos financeiros das entidades podem ser originados de diversas fontes, como
convénios municipais e estaduais, bem como eventos realizados pela instituicdo. A fonte
mais comum, entretanto, é aquela advinda de doacbes de pessoas juridicas e fisicas

(FALCONER, 1999).

Essas peculiaridades fazem com que as organizacdes sem fins lucrativos tenham a
constante preocupac¢ao em demonstrar, periodicamente aos seus stakeholders, que essas
estdo cumprindo seus objetivos e que os investimentos doados estdo sendo utilizados para a
missdo proposta. Uma maneira de demonstrar com transparéncia que a organiza¢ao esta

efetivamente cumprindo seu papel na sociedade é por meio da avaliacdo de desempenho.

A avaliacdo de desempenho, segundo Lebas (1995), é o desdobramento dos
componentes do modelo causal de um sistema organizacional, que levam ao alcance dos
objetivos declarados e tem a premissa fundamental de quantificar a eficiéncia e a eficacia
dos resultados de uma empresa. As organizacdes do Terceiro Setor, assim como outras que
compdem a economia, precisam determinar medidas e critérios para classificar o seu
desempenho em relagcdo aos objetivos estipulados versus os executados. A avaliacdo do
desempenho proporciona aos gestores compreender o quanto do planejado foi realizado

com eficiéncia e assim, direcionar decisGes importantes que impactardao positivamente no
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ciclo de vida dessas organizacdes (LUGOBONI et al., 2014). Além disso, a avaliacdo de

desempenho se torna uma importante ferramenta para essas organizacdes, ja que torna
possivel demonstrar de forma clara aos seus financiadores que o investimento foi utilizado

de forma honesta e eficiente.

Estudos anteriores relacionaram avaliagdo de desempenho e organiza¢des sem fins
lucrativos. Despard (2016) analisou o desempenho das organiza¢cdes do Terceiro Setor
através das capacidades, Bagnoli e Megali (2011) mensuraram sob a 6tica financeira,
eficiéncia social e legitimidade institucional, Leipnitz (2014) analisou o desempenho da
organizacao através da dimensdo dos stakeholders; e Kaplan (2001) adaptou a ferramenta
Balacend Scorecard para a realidade de organizacdes sem fins lucrativos. Logo, percebe-se
uma possivel lacuna de que as pesquisas realizadas sobre avaliacdo de desempenho em
organizacdes sem fins lucrativos geralmente sdo abordadas apenas sob uma ou duas

dimensoes.

Diante do contexto apresentado, tem-se o seguinte problema de pesquisa: Como
avaliar o desempenho de organizacdes do Terceiro Setor contemplando diferentes
dimensdes tedricas? A partir do problema de pesquisa, este estudo tem como objetivo
propor um instrumento de mensuracdo do desempenho para as organiza¢des do terceiro
setor. Para tanto, foi desenvolvida uma pesquisa documental e revisdo sistemadtica da
literatura com o intuito de buscar textos cientificos contendo temas relacionados com
avaliacdo de desempenho em organizagdes do Terceiro Setor na base de dados da Comissao

de Aperfeicoamento de Pessoal do Ensino Superior (CAPES) no més de outubro de 2017.

O artigo é apresentado em cinco se¢des, sendo a primeira esta introducao. A segunda
secdo apresenta o referencial tedrico; a terceira, a metodologia; a quarta, os resultados da
revisdo sistematica, destacando os indicadores adotados para avaliar o desempenho de
organizacdes sem fins lucrativos e o modelo de mensuragdo proposto. Na quinta e ultima

secdo, apresentam-se as consideracdes finais deste estudo.
2 AVALIACAO DE DESEMPENHO NO TERCEIRO SETOR

O Terceiro Setor surgiu da necessidade da populacdo em suprir demandas sociais que
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ndo eram atendidas pelo governo, denominado primeiro setor, devido a crises que limitaram

o poder do Estado e nem pelo mercado, denominado segundo setor (SALAMON, 1998). As
organizacdes que pertencem ao Terceiro Setor sdo de iniciativa privada e finalidade publica,
logo, sem fins lucrativos, (CRUZ et al., 2009). De maneira oposta ao setor privado, seu
objetivo ndo é o lucro, mas sim desempenhar atividades ligadas a causas sociais relacionadas
com diversas dreas como saude, cidadania, assisténcia social, defesa dos direitos e educacao

(SALAMON; SOKOLOWSKI, 2016).

Landim (1997) afirma que diferentes tipos de organizacées fazem parte do terceiro
setor, porém todas apresentam a mesma esséncia de serem organizacdes de natureza
privada sem fins lucrativos e finalidade publica, como mencionado no pardgrafo anterior.
Diante disso, as organiza¢des apontam uma variedade de terminologias como: organizagdes
sociais, organizacOes da sociedade civil ou organiza¢cdes sem fins lucrativos, associacdes,
entidades filantrépicas e de caridade, organiza¢gdes ndao governamentais (ongs), e fundagdes

(LANDIM, 1997).

De acordo com o IBGE — Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, em 2010, havia
290,7 mil Fundagdes Privadas e Associacdes sem Fins Lucrativos no Brasil, que
representaram 5,4% do total de 5,6 milhdes de entidades publicas e privadas, lucrativas e
nao-lucrativas, do Cadastro Central de Empresas — CEMPRE (IBGE, 2010). Além disso, o IBGE
(2010) identificou que essas organizacdes geraram 2,1 milhGes de empregos e a maioria das
organizagdes eram voltadas a religido (28,5%), associagdes patronais e profissionais (15,5%)
e ao desenvolvimento e defesa de direitos (14,6%); as areas de saude, educacdo, pesquisa e
assisténcia social totalizaram 54,1 mil entidades (18,6%). A regido Sudeste apresentou o
maior niumero de organizagdes pertencentes ao Terceiro Setor, (44,2%), depois Nordeste,
(22,9%) e Sul, (21,5%), existindo menor numero de instituicdes no Norte, (4,9%) e Centro-

Oeste, (6,5%) (IBGE, 2010).

Dias e Rodrigues (2002) e Leroux e Wright (2010) mencionam que as entidades
encaram a dificuldade de demonstrar seus resultados e seu desempenho para seus doadores
e do publico em geral. A apresentacdao do desempenho transmite legitimidade e garante

uma boa imagem da organizacdo diante seus stakeholders (DIAS; RODRIGUES, 2002).
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A avaliagdo de desempenho em organizagdes sem fins lucrativos é uma tarefa

complexa (BARNEY, 1991; ROCHE, 2000; TENORIO, 2002), dado que essas instituicdes lidam
com a promoc¢do de melhor qualidade de vida a um determinado grupo de pessoas e, por
isso, devem levar em consideracdo os pontos de vistas e anseios desse publico-alvo e, ainda,

mensurar as despesas relacionadas para alcangar os propdsitos.

No contexto do Terceiro Setor, conforme Cruz et al. (2009, p. 16), a avaliacdo de
desempenho pode ser entendida como sendo um “controle realizado apds a execugdo de
determinado projeto, possibilitando estabelecer uma série histérica, sobre determinada
instituicdo, que sugere um comportamento futuro, nao interferindo diretamente no
desenvolvimento de um projeto ja iniciado”. Diante disso, a avaliacdo de desempenho indica
se os objetivos tracados foram executados de maneira inferior, igual ou superior (LEBAS,

1995).

As organizacBes sem fins lucrativos, se tomadas em comparagcdao as empresas que
buscam o lucro como fim, sdo mais pressionadas a fornecer evidéncias de sua eficiéncia para
o publico-alvo e sociedade em geral ao realizar seus projetos e desempenhar suas atividades
(MITCHELL; BERLAN, 2016). Elas trazem consigo a preocupacdo em controlar seu
desempenho, pois necessitam comprovar, periodicamente, aos seus provedores de
financiamento que os recursos aplicados foram realizados de acordo com o objetivo
proposto (MACHADO; FRANCISCONI; CHAERKI, 2007). Além disso, a apresentacdao do
desempenho transmite legitimidade e garante uma boa imagem da organizacao diante seus

stakeholders (DIAS; RODRIGUES, 2002).

Worth (2012) destaca dois conceitos que comumente sdo confundidos no ambiente
gue envolvem as organizacdes sem fins lucrativos maiores e mais complexas: eficacia do
projeto e eficdcia da organizacdo. Segundo o referido autor, o projeto é um método
utilizado, temporario ou efetivo, por muitas organizacdes do Terceiro Setor para alcancgar
seus objetivos e metas, a qual utiliza um conjunto de recursos e atividades direcionadas.
Sendo assim, a avaliacdo do projeto compreende a andlise dos resultados que foram gerados
por meio do projeto, ja a eficicia organizacional examina a questdo mais ampla de se a

organizacdao como um todo é eficaz na consecuc¢do da sua missao (WORTH, 2012).
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A avaliacdo do desempenho, tradicionalmente, importa-se com um nlimero pequeno

de dimensdes, principalmente envolvendo aspectos financeiros, entretanto, compreende-se
e ha aceitacdo entre os autores de que uma avaliacdo integrada de desempenho que abranja
as mais variadas perspectivas como financeira, dimensdao humana, processos internos, etc.,

seja a mais adequada (FACCHINI, 2007).

Worth (2012) destaca como vantagem em utilizar indicadores financeiros o fato
desses serem objetivos, prontamente disponiveis e facilmente separados, tanto no setor
sem fins lucrativos quanto no setor privado, porém argumenta que esses indicadores nao
conseguem explicar a realidade enfrentada por muitas organiza¢des e defende a utilizacao

de indicadores que envolvem diferentes aspectos e ndo apenas o financeiro.

Além de argumentar a ineficdcia dos indicadores financeiros para indicar o
desempenho da organizacdo, j4 que eles ndo medem se a missdo da organizacdo foi
alcangada, Worth (2012) também destaca o benchmarking e o balanced scorecard como
outras duas ferramentas comumente utilizadas pelas organiza¢des sem fins lucrativos que

sao deficientes como método de avaliagao de desempenho.

Na mesma perspectiva adotada por Faccnini (2007) e Worth (2012), a qual defendem
gue a avaliacdo do desempenho de uma organizacdo sem fins lucrativos ndo deve envolver
apenas indicadores financeiros, Kushner e Poole (1996) definem o desempenho de uma
organizacdo sem fins lucrativos como multidimensional que envolve a adequacdo do
financiamento, a eficiéncia das operacgdes, a consecugao dos objetivos organizacionais e a
satisfacdo dos seus beneficidrios. Além disso, os autores afirmam que ao ignorar qualquer
uma dessas dimensdes, o resultado sera uma compreensdo incompleta do desempenho da

organizagao.

3 METODOLOGIA

O delineamento metodolégico deste estudo quanto a abordagem do problema é
classificado como quantitativo. Fonseca (2002, p. 20) afirma que a pesquisa quantitativa “se
centra na objetividade. [...] A pesquisa quantitativa recorre a linguagem matematica para

descrever as causas de um fenOmeno, as relagdes entre varidveis, etc.”. Referente ao
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objetivo, a pesquisa é classificada como exploratéria e descritiva. Pesquisa exploratéria, pois

é realizada em drea na qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado (VERGARA,
2000) e tem o objetivo de proporcionar visdo geral acerca de determinado fato (GIL, 2008).
Também classificada como pesquisa descritiva, jd que expde caracteristicas de determinada

populacdo, fendbmeno ou atividade (VERGARA, 2000).

Os procedimentos foram realizados através da pesquisa documental, revisdao
sistematica e bibliometria. A anadlise documental baseia-se em examinar documentos
conservados no interior de instituicdes ou com pessoa (VERGARA, 2000). Segundo Fink
(2014, p. 3), “a revisdo da literatura é um método sistematico, explicito e reprodutivel que
possibilita identificar, avaliar, interpretar e extrair dados de trabalhos de estudiosos,
pesquisadores e profissionais”. A andlise bibliométrica ¢ um método flexivel para avaliar a
tipologia, a quantidade e a qualidade das fontes de informacdo citadas em pesquisas (SILVA;
HAYASHI; HAYASHI, 2011). A bibliometria possui leis e principios, em que se destacam as leis
de (a) Lotka (1926), a qual sugere que um numero reduzido de autores produz muito em
determinada area de conhecimento, enquanto um grande volume de autores produz pouco;
(b) Bradford (1934), que possibilita estimar o grau de relevancia de periédicos que atuam em
areas do conhecimento especificas e (c) Zipf (1949), que consiste em medir a frequéncia do
aparecimento das palavras em varios textos, gerando uma lista ordenada de termos de uma

determinada disciplina ou assunto (MACHADO JUNIOR et al., 2014).

O checklist foi o instrumento utilizado para coletar os dados secundarios. Para tanto,
procedeu-se na busca de textos cientificos sem delimitacdo de periodo contendo temas
relacionados com avaliacdao de desempenho em organiza¢des sem fins lucrativos. A pesquisa
guiada foi realizada no més de outubro de 2017 na base de dados Comissdao de
Aperfeicoamento de Pessoal do Ensino Superior (CAPES). O Portal de Periddicos da CAPES é
uma biblioteca virtual a qual contempla mais de 38 mil titulos com textos completos, 134
bases referenciais, 11 bases dedicadas exclusivamente a patentes, além de outras
possibilidades como livros, enciclopédias, e propicia o aumento da producdo cientifica

nacional e o crescimento da incorporacao cientifica do Brasil no exterior (CAPES, 2017).

Para selecionar a amostra dos dados foi utilizada a seguinte expressao de busca: no
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titulo contém "terceiro setor" OR "organiza¢* sem fi* lucrativo*" OR "nonprofit" AND

qualquer contém ("desempenho" OR "performance") AND ("mensuragao" OR "medir" OR
"mensuration” OR "measurement") e apresentou 568 textos. Os filtros adotados para
inclusdo dos artigos no portfdlio bibliografico foram os periddicos revisados por pares
(reduzindo para 534 textos) e referente ao tipo de material (artigos, resenhas, livros) foram
eleitos apenas artigos (reduzindo para 507 artigos). Os filtros realizados para selecionar os

artigos sao demonstrados na Figura 1.

Figura 1 — Fluxograma de selecdo de artigos para analise da revisdo

Tipos de material
apenas artigos

(n=507)

Revisado por pares
(n=534)

Exclusao de artigos
nado alinhados com o
tema

(n=72)

Exclusao de artigos Exclusdo de artigos
duplicados indisponiveis

(n=491) (n=486)

Exclusdo de artigos
que ndo apresentavam
indicadores

(n=19)

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Para continuacdo de filtragem, os 507 artigos obtidos foram importados para o
software Zotero, possibilitando a organizacdo e remocao de 16 artigos duplicados. De posse
dos 491 artigos resultantes, 5 ndo estavam disponiveis e 486 estavam disponiveis para a
realizacao do estudo. Apds a leitura dos artigos, 414 nao estavam alinhados com o tema,
desses 53 ndo apresentaram explicitamente indicadores de desempenho para organizacdes
do Terceiro Setor, sendo entdo descartados da pesquisa, resultando em 19 artigos

relevantes.

Nesse estudo, o contelddo dos documentos foi avaliado por meio da analise de
conteudo extraindo: (i) ano de publicacdo do artigo; (ii) periddicos; (iii) autores; (iv)

distribuicdo geografica dos autores; (v) palavras-chave e (vi) indicadores de avaliacdo de
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desempenho para organizacdes sem fins lucrativos adotados nos estudos. A andlise de

conteudo é uma investigacdo cientifica das comunicagdes a qual utiliza procedimentos

sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens (BARDIN, 2009).

4 RESULTADOS

Esta secao apresenta os resultados obtidos por meio da pesquisa documental,
revisdo sistematica e bibliometria sobre indicadores de desempenho no contexto do
Terceiro Setor. Na segunda parte dos resultados apresenta-se a os achados da anadlise de

conteudo dos artigos selecionados.

4.1 ANALISE BIBLIOMETRICA

Para realizar a busca dos artigos, o periodo de publicacdo ndo foi fixado. Foi
encontrado um total de 507 artigos compreendidos entre 1994 até 2017. Deste total, 19
artigos apresentaram explicitamente dimensdes e indicadores de desempenho para
organizagdes do Terceiro Setor, o que corresponde a 3,75% dos artigos analisados. Foram
considerados os artigos publicados até 2016, uma vez que em 2017 ainda ndo tinha havido
publicacdo de nenhum artigo relacionado ao tema. A distribuicdo de artigos publicados no

tempo é mostrada no Grafico 1.

Grafico 1 — Distribuicdo das publicacdes por ano

Quantidade de artigos (n=19)

0

1994 2000 2001 2003 2010 2011 2013 2014 2015 2016

Fonte: Dados da pesquisa (2018).
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A primeira publicagdao foi desenvolvida em 1994 e, em 2011, hda um pequeno

acréscimo de publica¢des, reduzindo-se em 2013. Porém, em 2014 e 2015, as publicagdes
voltam a crescer e em 2016 decrescem novamente. Foi possivel notar também que a partir
de 2013 até 2016, hd pelo menos uma publicacdo sobre o tema em cada ano e que ndo

existe uma tendéncia de crescimento de publicagdes.

A constancia de publicacdo de artigos sobre o tema nos periédicos pode ser
observada na Tabela 1, demonstrando que artigos sobre o tema foram publicados

constantemente nos ultimos anos.

Tabela 1 — Quantidade de artigos por periédico e ano

American Journal of Evaluation
Annals of Operations Research
Human Service Organizations 1

International Review on Public and Nonprofit
Marketing

Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly 1 1 2 2
Nonprofit Management and Leadership 1 1 1
Strategic Finance 1

B R W o

The American Review of Public Administration 1

Voluntas: International Journal of Voluntary
and Nonprofit Organizations

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

O periédico com mais artigos cientificos sobre o tema é a revista Nonprofit and
Voluntary Sectos Quarterly, com 6 publicacdes. De acordo com Paula et al. (2010), esse é o
peridodico internacional mais conhecido que trata da gestdao do terceiro setor. O periddico
Voluntas: International Journal of Voluntary and Nonprofit Organizations é o segundo que

apresentou mais artigos, com 4 publicac¢des.

Dos artigos selecionados sobre indicadores para organiza¢des sem fins lucrativos, 5
sao escritos por apenas um autor, enquanto os 14 demais sdo escritos em co-autoria, sendo
12 por dois autores e 2 por trés autores; apresentando uma média de 1,84 autores por
artigo, o que pode representar a independéncia dos pesquisadores no tema, o que seria um

indicador de qualidade (PAULA et al., 2010).
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Os 19 artigos selecionados contemplam 35 autores. E possivel constatar que no
portfdlio selecionado para realizar a pesquisa, apenas o autor Robert Herman contém duas
publicagdes sobre o tema. Um dos artigos é intitulado “A cross-national study of a method
for researching non-profit organisational effectiveness” de 1994, escrito em co-autoria com
Richard Heimovics e publicado no periédico Voluntas: Internacional Journal of Voluntary and
Nonprofit Organizations e, a outra publicacdo apresenta o titulo “Board Practices of
Especially Effective and Less Effective Local Nonprofit Organizations” de 2000, realizado com
o autor David Renz e publicado na revista The American Review os Public Administration. O
restante dos autores possui apenas uma publicacdo em relagdo ao portfélio de artigos desta

pesquisa.
O Grafico 2 apresenta a distribuicdo geografica a qual os autores pertencem.

Grafico 2 — Regionalidade dos autores

Regionalidade dos autores

® Estados Unidos W Italia ® Alemanha ® Austria = Espanha © Holanda = Canad4

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

O Gréfico 2 evidencia que um pouco mais da metade dos autores com publica¢cGes
sobre o tema se concentram nos Estudos Unidos (18 autores). Além disso, Alemanha e Itdlia
apresentam o mesmo nUmero de autores com 5 em cada regido. A Austria, Espanha e

Holanda apresentam 2 autores cada pais e, o Canada, por sua vez, apresenta 1 autor.

Revista Eletronica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.11, n. 3, set./dez. 2018.



AVALIACAO DE DESEMPENHO EM ORGANIZAGCOES DO TERCEIRO SETOR: UMA PROPOSTA DE INDICADORES BASEADA NA
REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA SOBRE O TEMA

Larissa Martinatto da Costa - Vilmar Antonio Gongalves Tondolo - Rosana da Rosa Portella Tondolo - André

Andrade Longaray - Julio César Ferro de Guimarraes

121
Em relacdo as palavras-chave, o nimero de ocorréncias das 10 palavras-chave mais

utilizadas é apresentado na Figura 2. Do total de 19 artigos, 4 ndo apresentaram palavras-

chave no seu texto.

Figura 2 — Top 10 das palavras-chave mais citadas nos artigos e nuvem de palavras
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Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Quadro 1 — Quantificacdo da nuvem

Performance 16
Nonprofit 12
Management 6
Measurement 5
Social 5
Organizational 4
Effectiveness 4
Organizations 4
Financial 3
Governance 3
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Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Como pode-se observar na Figura 2, o termo performance é o com maior incidéncia,
aparecendo 16 vezes. A segunda palavra-chave mais utilizada é nonprofit surgindo 12 vezes.
Esses dois termos mais frequentes nas palavras-chave dos artigos selecionados podem

indicar que ha uma forte ligagdo entre elas.
4.2 ANALISE DE CONTEUDO

Ressalta-se que a maioria dos indicadores encontrados na literatura se enquadra em
diferentes perspectivas. Com o objetivo de consolidar os indicadores apresentados nos
artigos analisados, foram propostas 7 dimensdes, mostradas na Figura 3, com o intuito de

integrar esses indicadores.

Figura 3 — Dimensdes do Desempenho Identificadas para Terceiro Setor
M

Econbémica

P Qa nceira I

Legitimidade Mecanismos
Institucional d Controle

Dimensdes de
S Desempenho para S

Organizagoes do
Eficiéncia Teceiro Setor Funcionarios
Social /Voluntérios

—
Eficacia Eficiéncia
dos Organiza-
Qrvigos cional

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

A dimensdo econdmica/financeira tem como objetivo controlar os valores
econdmicos e financeiro e garantir uma visdo verdadeira das contas anuais para poder
avaliar o desempenho econdomico e a situacdo financeira que a instituicdo enfrenta

(BAGNOLI; MEGALI, 2011; KAPLAN, 2001; PRENTICE, 2016).

A dimensdo mecanismos de controle possui o objetivo de verificar se a organizacao

possui instrumentos de controle que tenham a fun¢do de monitorar se as atividades e
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projetos planejados estdo sendo desempenhados de acordo com os objetivos, missdo e

visdo pré-definidos. Essa perspectiva engloba indicadores de diferentes pesquisas (HELMIG;
HINZ; INGERFURTH, 2015; DESPARD, 2016; GREILING; STOTZER, 2015; WILLEMS, 2016;
KAPLAN, 2001; LIKET; MAAS, 2015; HARRISON; MURRAY, 2015).

A perspectiva funciondarios/voluntarios tem o objetivo de supervisionar as pessoas
gue auxiliam na prestacdo de servicos da instituicio e compreende indicadores baseados em

Herman e Heimovics (1994), Kaplan (2001) e Lee e Nowell, 2015, por exemplo.

A dimensdo eficiéncia organizacional possui como objetivo central verificar a
melhoraria da produtividade e eficiéncia dos fluxos de trabalho da organizacao (EPSTEIN,
MCFARLAN, 2011; WILLEMS, 2016). Ja a dimensdo eficiéncia social, o objetivo é verificar a
atuacdo da diretoria, beneficiarios, trabalhadores e voluntarios na organizacdao (BAGNOLI;

MEGALI, 2011; ARENA; AZZONE; BENGO, 2015).

A eficacia dos servicos evidencia se os servicos realizados pela instituicao satisfazem
e atendem as necessidades e expectativas da populagdo que a organizagdo sem fins
lucrativos é destinada a servir e também aos seus financiadores (MEDINA-BORJA; TRIANTIS,

2014; ARENA; AZZONE; BENGO, 2015).

Por fim, a dimens3ao legitimidade institucional concentra-se em positivo
relacionamento com outras organizagdes, reputacao e legitimidade dentro da comunidade e

cumprimento das leis (BAGNOLI; MEGALI, 2011; LEE; NOWELL, 2015).

A Tabela 1 apresenta as medidas de desempenho encontradas na revisdao de
literatura, e sua correspondente classificacdo, levando-se em conta as perspectivas
mencionadas anteriormente. O Apéndice B apresenta o instrumento proposto com 32 itens

distribuidos nas 7 dimensoes.

Tabela 1 — Dimensdes e indicadores de desempenho para Terceiro Setor

Dimensdo Indicadores Incidéncia(s)

Aumento da receita de ano a ano (LEE; NOWELL, 2015; KAPLAN,
2001; HERMAN; HEIMOVICS,
Econdmica/financeira 1994; HERMAN; RENZ, 2000;
EPSTEIN; MCFARLAN, 2011;
PRENTICE, 2016)
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Superavit liquido de reservas de
recursos financeiros

(LEE; NOWELL, 2015; HERMAN;
HEIMOVICS, 1994)

Equilibrio financeiro

(BAGNOLI;  MEGALI, 2011,
KAPLAN, 2001; HELMIG, HINZ,
INGERFURTH, 2015)

Diversidade de fluxos de receita

(LEE; NOWELL, 2015; EPSTEIN;
MCFARLAN, 2011)

Mecanismos de controle

Suporte publico nos recursos | (RITCHIE; KOLODINSKY, 2003;

financeiros HERMAN; HEIMOVICS, 1994)

Contribui¢des (doagdes individuais, | (RITCHIE; KOLODINSKY, 2003;

empresariais, brindes e outras | KAPLAN, 2001; HERMAN;

contribuigdes) para recursos | HEIMOVICS, 1994; EPSTEIN;

financeiros MCFARLAN, 2011)

Realizagdo de medi¢des de | (DESPARD, 2016)

desempenho

Mantém registros dos resultados

individuais dos servigos prestados

aos beneficiarios

Desenvolvimento de planejamento | (GREILING; STOTZER, 2015;

estratégico WILLEMS, 2016; LIKET; MAAS,
2015; HARRISON, MURRAY,
2015)

Mantém visdo e missdo atualizadas

(WILLEMS, 2016; LIKET; MAAS,
2015)

Publicagdo das informagdes (plano
estratégico, relatéorio anual e
identidade dos membros da
diretoria) aos stakeholders

(KAPLAN, 2001; HELMIG, HINZ,
INGERFURTH, 2015; LIKET;
MAAS, 2015)

Procura feedback do beneficiario

(DESPARD, 2016)

Disponibilidade de um relatdrio
anual (resultados em relagdo aos
objetivos, relatério  financeiro,
orgamento para préximo ano)

(GREILING; STROTZER, 2015;
LIKET; MAAS, 2015)

Motivagdo dos funciondrios

(LEE; NOWELL, 2015)

Funcionarios/Voluntarios

Utilizagdo de voluntarios

(HERMAN; HEIMOVICS, 1994;
HERMAN; RENZ, 2000)

Desenvolvimento/treinamento
para funciondrios, voluntérios e/ou
membros da diretoria

(MEDINA-BORIA; TRIANTIS,
2014; KAPLAN, 2001;
HARRISON, MURRAY, 2015)

Procura melhorar a qualidade do
servigo

(DESPARD, 2016)

Eficiéncia organizacional

Qualidade do servico prestado
(acessibilidade fisica, pontualidade,
cortesia, limpeza, tempo de espera,
competéncia pessoal)

(LEE; NOWELL, 2015; BAGNOLI,
MEGALI,  2011;  MEDINA-
BORJA;  TRIANTIS,  2014;
LEIPNITZ, 2014; KAPLAN, 2001;
HELMIG; HINZ; INGERFURTH,
2015)

Producdo das
realizar a missdao

atividades para

(BAGNOLI; MEGALI, 2011)

Qualidade e quantidade de | (BAGNOLI; MEGALI, 2011)
produgao
Entrega Sservigos no tempo | (LEE; NOWELL, 2015; ARENA;

pretendido

AZZONE, BENGO, 2015;
HELMIG, HINZ; INGERFUTH,
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2015)

Eficacia dos servigos

Alcance das metas especificadas
em relagdo aos servigos
(correspondéncia entre resultados
€ Missdo)

(LEE; NOWELL, 2015; BAGNOLI;
MEGALI, 2011; MEDINA-
BORIJA; TRIANTIS, 2014;
GARCIA; GONZALEZ; ACEBRON,
2013; HELMIG; HINZ;
INGERFURTH, 2015; HERMAN;
RENZ, 2000; WILLEMS, 2016)

Satisfacdo do cliente/beneficiario:
cumpre com as necessidades e
expectativas dos seus beneficidrios

(LEE; NOWELL, 2015; LEROUX;
WRIGHT, 2010; KAPLAN, 2001;
GARCIA; GONZALEZ; ACEBRON,
2013; HELMIG; HINZ;
INGERFURTH, 2015)

Numero de participantes servidos

(LEE; NOWELL, 2015; ARENA;
AZZONE,  BENGO,  2015;
HELMIG; HINZ; INGERFURTH,
2015)

Condicdo de melhoria referente a
status social/econdmico/saude do
participante, reinser¢do de pessoas
desfavorecidas, qualidade de vida,
bem-estar, felicidade

(LEE; NOWELL, 2015; BAGNOLI;
MEGALI, 2011; WILLEMS, 2016;
LIKET; MAAS, 2015)

Aumento da taxa de membros

(ARENA; AZZONE, BENGO,
2015)

Representatividade das partes
interessadas (como por exemplo, o
envolvimento de membros na
participacdo de reunides)

(BAGNOLI; MEGALI, 2011;
ARENA; AZZONE; BENGO,
2015)

Eficacia social

Participacdo do conselho

(BAGNOLI;  MEGALI, 2011,
HERMAN; RENZ, 2000; LIKET;
MAAS, 2015; HARRISON;
MURRAY, 2015)

Envolvimento de
trabalhadores/beneficidrios no
processo de decisdo

(BAGNOLI; MEGALI, 2011)

Credibilidade com outros atores da
sociedade civil

(LEE; NOWELL, 2015; HERMAN,
RENZ, 2000)

Legitimidade institucional

Cooperagdo com outras
organizagoes

(LEE; NOWELL, 2015; HERMAN;
RENZ, 2000)

Conformidade com normas/leis
gerais e especificas

(LEE; NOWELL, 2015; BAGNOLI;
MEGALI, 2011)

Relacionamento com
autorizadores, reguladores e
financiadores

(LEE; NOWELL, 2015; GARCIA;
GONZALEZ; ACEBRON, 2013)

Imagem da organizagdo na midia

(LEE; NOWELL, 2015)

Fonte: Dados da pesquisa (2018).
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Percebe-se que o indicador mais frequente nos artigos selecionados foi

“alcance das metas especificadas em relacdo aos servicos: correspondéncia entre resultados

e missao” aparecendo 7 vezes. Em segundo lugar, trés indicadores apareceram em 6 artigos

diferentes: “aumento da receita de ano a ano”, “qualidade do servico prestado” e
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“satisfacdo do cliente/beneficiario”.

O artigo que englobou o maior niumero de indicadores referente aos exemplos dos
indicadores dos artigos selecionados mencionados anteriormente foi “A Framework for
Assessing the Performance of Nonprofit Organizations” dos autores Lee e Nowel (2015)

compreendendo 16 indicadores.

O Apéndice A apresenta as dimensdes que cada artigo selecionado utilizou para
mensurar o desempenho das organizacdes do Terceiro Setor. A dimens3ao com maior
frequéncia entre os autores selecionados foi Eficacia dos Servigcos aparecendo em 11 artigos.
A segunda dimensdo que apareceu em 9 os artigos foi a perspectiva Econémica/Financeira.
Ja as dimensdes Eficacia Social e Legitimidade Institucional foram as que menos apareceram

nos artigos, sendo mencionadas em 5 artigos cada.

Foi possivel perceber que nenhum artigo englobou as 7 dimensdes citadas
anteriormente. Os artigos dos autores Lee e Nowel (2015), Bagnoli e Megali (2011), Kaplan
(2001) e Herman e Renz (2000) foram os estudos que envolveram o maior nimero de
dimensdes, contemplando 5 dimensdes em cada artigo. A maioria dos artigos envolveram
apenas uma perspectiva: Leroux e Wright (2010), Ritchie e Kolodinsky (2003), Greiling e
Stotzer (2015), Leipnitz (2014), Epsteins e Mcfarlan (2011) e Prentice (2016). J& os estudos
de Despard (2016), Arena, Azzone e Bengo (2015), Garcia, Gonzalez e Acebron (2013),
Herman e Heimovics (1994) e Willems (2016) englobaram duas dimensdes. Por fim, um
artigo englobou trés dimensdes (HARRISON; MURRAY, 2015) e trés artigos envolveram
quatro perspectivas (MEDINA-BORJA; TRIANTIS, 2014; HELMIG; HINZ; INGERFURTH, 2015;
LIKET; MAAS, 2015).

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo propor um instrumento de avaliacdo do desempenho
para as organiza¢des sem fins lucrativos. Para isso, foi realizada uma pesquisa documental e
revisao de literatura na base da CAPES. Foram selecionados, apds o refinamento, 19 artigos

gue contemplavam indicadores de desempenho para organiza¢cdes do Terceiro Setor.
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Mediante pesquisa documental e revisdo de literatura, encontrou-se como indicador

mais frequente nos artigos o alcance das metas especificadas em relagdo aos servigos:
correspondéncia entre resultados e missdo, aparecendo em 7 artigos do portfdlio
selecionado. Também foi possivel identificar que os indicadores que compdem a avaliacdo
de desempenho das organizag¢bes sem fins lucrativos presentes na literatura, enquadram-se
em diferentes perspectivas. Com o objetivo de consolidar os indicadores apresentados nos
artigos analisados e propor modelo de mensuragao de desempenho para organizagdes sem

fins lucrativos, os indicadores foram integrados em 7 dimensdes.

As 7 dimensGes propostas neste estudo sdo: econémica/financeira, mecanismos de
controle, funcionarios/voluntarios, eficiéncia organizacional, eficacia dos servicos, eficacia
social e legitimidade institucional. Em relacdo as dimensdes foi possivel perceber que
nenhum dos artigos analisados contemplam as dimensdes propostas em sua totalidade. Com
o objetivo de preencher essa possivel lacuna e atingir o objetivo deste estudo, foi proposto
um instrumento de mensuragao quantitativo composto por 32 questdes distribuidas nas 7

dimensdes (Apéndice B). O instrumento proposto foi revisado por trés especialistas da area.

Por meio do instrumento proposto, pretende-se contribuir para que gestores de
organizacdes sem fins lucrativos consigam mensurar seus resultados e, assim, verificar se os
recursos empregados fornecem o retorno esperado, além de fornecer transparéncia para
seus stakeholders. Ademais, mediante revisdo de literatura sobre o tema, é possivel
compreender como o assunto estd sendo abordado, além de contribuir para pesquisadores

da tematica.

Aconselha-se, como sugestdes de pesquisas futuras, a realizacdo de uma pesquisa
guantitativa, com a aplicagdo do instrumento proposto para uma quantidade significativa de
organizacdes do Terceiro Setor, com uma amostra que atendas os preceitos de Hair Junior et
al. (2005), em, no minimo 160 organizacdes sem fins lucrativos, ainda sugere-se que possa
ser usado uma escala Likert, de 7 pontos (Discordo Totalmente a Concordo Totalmente),
sendo respondente o presidente da instituicdo ou o principal gestor. Por fim, como limitacao
da pesquisa, destaca-se a necessidade de validacdo estatistica do framework, para

identificar a utilizacdo desses indicadores nas organiza¢cdes do Terceiro Setor.
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APENDICE A — Dimensdes para avaliar desempenho de organizagdes do Terceiro Setor

Medidas de Avaliagdo de Desempenho para Organizagdes do Terceiro Setor
Autor(es) Legitimidade Eficacia Social Eficacia dos Eficiéncia Funcionarios/ Mecanismos de Econ6mica
Institucional Servigos Organizacional Voluntdrios Controle Financeira
Despard (2016) x x x v x v x
Lee e Nowell (2015) v x v v v x v
Leroux e Wright (2010) x x v x x x x
Bagnoli e Megali (2011) v v v v x x v
Medina-Borja e Triantis (2014) x x v v v x x
Ritchie e Kolodinsky (2003) x x x x x x v
Greiling e Stotzer (2015) x x x x x v x
Arena, Azzone e Bengo (2015) x v 4 x x x x
Leipnitz (2014) x x x v x x x
Kaplan (2001) x x v v v v v
Garcia, Gonzalez e Acebron (2013) v x 4 x x x x
Helming, Hinz e Ingerfurth (2015) x x v v x v v
Herman e Heimovics (1994) x x x x v x v
Herman e Renz (2000) v v v x v x v
Willems (2016) x x v x x v x
Epstein e Mcfarlan (2011) x x x x x x v
Liket e Maas (2015) v v v x x v x
Harrison e Murray (2015) x v x x v v x
Prentice (2016) x x x x x x v

Fonte: Dados da pesquisa (2018).
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APENDICE B — INSTRUMENTO DE MENSURAGCAO DE DESEMPENHO PARA ORGANIZAGCOES DO TERCEIRO SETOR

Econdmica/Financeira

Item

Referéncia(s)

1. Em 2017, houve aumento da receita da nossa organizacao
comparada ao ano anterior.

(LEE; NOWELL, 2015; KAPLAN, 2001; HERMAN; HEIMOVICS, 1994; HERMAN; RENZ, 2000; EPSTEIN;
MCFARLAN, 2011; PRENTICE, 2016)

2. Em 2017, nossa organizagdo apresentou superavit liquido de
recursos financeiros referente ao ano anterior.

(LEE; NOWELL, 2015; HERMAN; HEIMOVICS, 1994)

3. Em 2017, nossa organizagdo apresentou equilibrio financeiro
entre receitas e despesas da organizagao.

(BAGNOLI; MEGALI, 2011; KAPLAN, 2001; HELMIG, HINZ, INGERFURTH, 2015)

4. Nossa organizacdo apresenta diversidade nos fluxos de
receita.

(LEE; NOWELL, 2015; EPSTEIN; MCFARLAN, 2011)

5. No ultimo ano, a maioria da receita da nossa organizacdao
provém de recursos financeiros publicos.

(RITCHIE; KOLODINSKY, 2003; HERMAN; HEIMOVICS, 1994)

6. No ultimo ano, a maioria da receita da nossa organizagdo
provém de doagdes de pessoas fisicas.

7. No ultimo ano, a maioria da receita da nossa organizagao
provém de doagbes de pessoas juridicas.

(RITCHIE; KOLODINSKY, 2003; KAPLAN, 2001; HERMAN; HEIMOVICS, 1994; EPSTEIN; MCFARLAN, 2011)

Mecanismos de Controle

Item

Referéncia(s)

8. Nossa realizar
desempenho:

() Diariamente

() Mensalmente

() Trimestralmente

() Semestralmente

() Anualmente

() Com outra frequéncia: Informar:

() Ndo costumamos realizar medi¢Ges de desempenho

organizagdo costuma medigdes de

(DESPARD, 2016)

9. Nossa organizacdo desenvolve planejamento estratégico.

(GREILING; STOTZER, 2015; WILLEMS, 2016; LIKET; MAAS, 2015; HARRISON, MURRAY, 2015)

10. Nossa organizacdo mantém visdo e missdo da instituicdo
atualizadas.

(WILLEMS, 2016; LIKET; MAAS, 2015)

11. Nossa organizacgdo dispGe de relatério anual (resultados em
relacdo aos objetivos, relatdrio financeiro, orcamento para
préoximo ano).

(GREILING; STROTZER, 2015; LIKET; MAAS, 2015)

12. Nossa organizagdo mantém registros dos resultados

(DESPARD, 2016)
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individuais dos servigos prestados aos beneficidrios.

13. Nossa organizagdo procura avaliar os servigos prestados aos
beneficidrios.

14. Nossa organizagao publica informagdes para as partes
interessadas, como a apresentagao do plano estratégico,
relatério anual e/ou identidade dos membros da diretoria.

(KAPLAN, 2001; HELMIG, HINZ, INGERFURTH, 2015; LIKET; MAAS, 2015)

Funcionarios/Colaboradores

Item

Referéncia(s)

15. Na nossa organizagdo, os voluntarios sdo tratados e exigidos
como funcionarios.

(HERMAN; HEIMOVICS, 1994; HERMAN; RENZ, 2000)

16. Nossa organizagdo tem por habito motivar os funcionarios e
voluntarios.

(LEE; NOWELL, 2015)

17. Nossa organizagdo tem por habito treinar e desenvolver
funcionérios, voluntdrios e/ou membros da diretoria.

(MEDINA-BORIJA; TRIANTIS, 2014; KAPLAN, 2001; HARRISON, MURRAY, 2015)

Eficiéncia Organizacional

Item

Referéncia(s)

18. Nossa organizagdo procura a melhoria da qualidade do
servigo prestado.

(DESPARD, 2016)

19. Nossa organizag¢do busca produzir atividades diversas para
realizagao da missdo.

(BAGNOLI; MEGALI, 2011)

20. Nossa organizagao busca qualidade e quantidade na
produc¢do das atividades desenvolvidas.

21. Em 2017, houve aumento de projetos aprovados em relacao
a0 ano anterior.

Proposto neste estudo

Eficacia dos Servigos

Item

Referéncia(s)

22. Nossa organizagdo tem por habito entregar os servigos no
tempo pretendido.

(LEE; NOWELL, 2015; ARENA; AZZONE, BENGO, 2015; HELMIG, HINZ; INGERFUTH, 2015)

23. Na nossa organiza¢do ha correspondéncia entre missao e
resultados.

(LEE; NOWELL, 2015; BAGNOLI; MEGALI, 2011; MEDINA-BORJA; TRIANTIS, 2014; GARCIA; GONZALEZ;
ACEBRON, 2013; HELMIG; HINZ; INGERFURTH, 2015; HERMAN; RENZ, 2000; WILLEMS, 2016)

24. Nossa organizacgdo satisfaz as necessidades e expectativas
dos nossos beneficidrios.

(ARENA; AZZONE, BENGO, 2015)

25. No ultimo ano nossa organizacdo tem apresentado aumento
no numero de beneficidrios diretos.

Eficacia Social

Item

| Referéncia(s)
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26. Na nossa organizagdo ha envolvimento dos beneficiarios em (BAGNOLI; MEGALI, 2011; ARENA; AZZONE; BENGO, 2015)
reunides.
27. Nossa organizagdo possui uma diretoria ativa. (BAGNOLI; MEGALI, 2011; HERMAN; RENZ, 2000; LIKET; MAAS, 2015; HARRISON; MURRAY, 2015)
28. Nossa organizagdo apresenta envolvimento dos (BAGNOLI; MEGALI, 2011)

funcionarios/voluntérios/beneficiarios no processo de decisio.

Legitimidade Institucional

Item Referéncia(s)

29. Nossa organizagdo coopera e colabora com outras (LEE; NOWELL, 2015; HERMAN; RENZ, 2000)
organizagoes.

30. Nossa organizagdo possui bom relacionamento com orgaos (LEE; NOWELL, 2015; GARCIA; GONZALEZ; ACEBRON, 2013)
fiscalizadores, reguladores e financiadores.

31. Nossa organizagdo possui boa imagem na midia. (LEE; NOWELL, 2015)

32. Nossa organizagdo apresenta conformidade com normas/leis | (LEE; NOWELL, 2015; BAGNOLI; MEGALI, 2011)
gerais e especificas da nossa area de atuagao social.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).
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