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RESUMO

O objetivo do presente artigo € analisar como se dé a transferéncia de praticas de avaliagdo
de desempenho em uma organizacgdo ndo governamental (ONG) de atuacdo multinacional. O
estudo buscou identificar como a organizagdo do terceiro setor avalia 0 seu desempenho
organizacional, na matriz e nas subsidiarias localizadas na Argentina e no Brasil, de modo a
comparar as praticas de gestao de desempenho empregadas nas mesmas. Estas informagdes
foram obtidas por meio de estudo de caso unico realizado nos trés escritérios da mesma ONG
localizados nas subsidiarias, além da matriz situada nos Estados Unidos. Apesar de a matriz
definir formalmente quais devem ser as praticas de mensuracdo de desempenho na ONG,
identificou-se que o padrdo definido pela matriz como modelo de referéncia organizacional
ndo é aplicado nas subsidiarias. As evidencias coletadas apontam a fragilidade na
transferéncia dessa pratica gerencial. O estudo indica que as métricas aplicadas dentre as
subsidiarias séo distintas, evidenciando a falta de alinhamento das medidas de mensuracéo
adotadas pela ONG, realidade explicada por restricbes de recursos nas subsidiarias e
presenca de estruturas mais enxutas nas operagdes internacionais da ONG. Ainda, as
dimensdes adotadas pela matriz sdo amparadas pela literatura, e aspectos relacionais sao
indicados como dificultadores do processo.
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ABSTRACT

The purpose of this paper is to analyze how the transfer of performance assessment practices
occurs in a non-governmental organization (NGO) of multinational operations. The study
sought to identify how the nonprofit organization evaluates its organizational performance on
their headquarters and subsidiaries located in Argentina and Brazil, in order to compare the
performance management practices employed. This information was obtained through single
case study in the three offices from the same NGO located in subsidiaries in addition to the
head office located in the United States. Although the headquarters formally define what
should be the performance measurement practices in NGOs, it was found that the standard set
by the matrix as an organizational reference model is not applied in the subsidiaries. The
evidence collected point to weakness in transferring this management practice. The study
indicates that the metrics applied among the subsidiaries are different, highlighting the lack of
alignment of the measurement steps taken by the NGO, reality explained by resource
constraints in subsidiaries and presence of leaner structures in international NGO operations.
Still, the dimensions adopted by the headquarters are supported by the literature, and
relational aspects are indicated as hindering the process.
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1. INTRODUCAO

Desde os anos 80, a gestdo do desempenho organizacional é importante tépico de discussao na literatura
académica e organizacional (KAPLAN, 1983; PETERS; WATERMAN, 1982). A literatura aborda
principalmente quais fatores organizacionais levam as empresas com fins lucrativos rumo a exceléncia e
desempenho superior. Entretanto, organizacdes como governo, sindicatos, igrejas, organiza¢des néo
governamentais (ONGs), hospitais e escolas, mesmo ndo orientadas ao lucro, também necessitam
monitorar e gerir suas opera¢gfes em busca da maximizacdo dos recursos e alcance de objetivos
(MACHADO FILHO, 2006).

De acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2010) os integrantes de movimentos
sociais e outras acdes dos cidadaos, associacfes e fundacdes sem fins lucrativos sdo agentes sociais e
politicos que acrescentam vida a experiéncia democréatica no Brasil. Em conjunto, exercem o controle
social, influenciam nas politicas publicas e criam novos projetos de interesse da comunidade. No cenario
mundial e nacional sdo perceptiveis os esforcos e a parcela de contribuicdo deixada pelas organizacfes
do terceiro setor. O surgimento de organizacdes privadas sem fins lucrativos vém apresentando um
consideravel crescimento nos Ultimos anos. Oliveira (2014) lembra que as ONGS no Brasil recebem
recursos do estado para desempenhar diversas fungdes sociais. Nos Ultimos dez anos elas captaram mais
de 30 milhdes de reais do governo federal. De acordo com Salamon (1998) as pessoas estdo, cada vez
mais, criando associacgtes, fundagdes e outras instituicbes similares, a fim de prestar servi¢cos sociais, seja
promovendo o desenvolvimento econbmico local, seja pela conservacdo do meio ambiente, ou
defendendo direitos civis, além de atingir os objetivos da sociedade ndo atendidos pelo governo. Logo as
ONGs suprem deficiéncias néo atendidas pelo estado em diferentes politicas publicas (OLIVEIRA, 2014).

Mesmo nas organizagbes do terceiro setor had novas exigéncias de investidores, tais como: maior
transparéncia e prestacdo de contas na aplicacdo de recursos, maior controle sobre a qualidade dos
servicos prestados, e maior responsabilizagdo dos seus gestores sobre a aplicagdo destes recursos
(MACHADO FILHO, 2006). Desta forma, uma ferramenta que pode contribuir com a gestdo das
organizagdes do terceiro setor é a utilizacdo de métodos de avaliagdo de desempenho organizacional.
Uma avaliacdo de desempenho deve ser orientada de forma a se integrar com as demais atividades da
organizacdo e também devem ter claros e bem definidos os elementos que serdo mensurados, pois
devem possuir um carater estratégico (CORREA, 1986).

De acordo com um estudo divulgado pelo IBGE (2010) ha cerca de 560 mil entidades sem fins lucrativos
no Brasil, conforme o Cadastro Central de Empresas (CEMPRE), e o terceiro setor representa parcela
significativa do PIB brasileiro. Diante destes numeros, considerando o aumento no nimero de empresas
do terceiro setor no Brasil, € cada vez mais relevante a avaliacdo de desempenho por estas organizagoes.
Além das empresas do terceiro setor de origem nacional ha também empresas multinacionais que buscam
a internacionalizacdo como meio de promover globalmente suas causas. Isso ocorre especificamente na
empresa pesquisada neste trabalho. Diante desse fendmeno, questdes comuns as multinacionais como os
fluxos de transferéncia do conhecimento e de praticas gerenciais, e discussdes sobre questdes ligadas a
autonomia da subsidiaria se refletem também em ONGs de atuacao internacional (DRUCKER, 1999, LI et
al., 2009, KOGUT; ZANDER, 1993, GHOSHAL; BARTLET, 1988).

Diante desse cenério, essa pesquisa analisa as ferramentas de mensuracdo de desempenho em
organizacao multinacional do terceiro setor. E, portanto, buscara responder o seguinte questionamento: a
ONG de atuacao internacional avalia o desempenho organizacional da mesma forma globalmente? Esta
pesquisa torna-se importante para os gestores, pois busca compreender se as empresas do terceiro setor
se utilizam de sistemas de avaliacdo do desempenho formulados na matriz, além de verificar quais os
modelos de avaliagdo estdo sendo utilizados para garantir o sucesso destas organizacfes nas
subsidiarias. Especificamente, buscou-se comparar e discutir as praticas de avaliacdo de desempenho
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exercidas pela matriz e duas subsidiarias de uma ONG norte-americana.

2. REFERENCIAL TEORICO

O termo terceiro setor € usado para se referir a acdo social das empresas, ao trabalho voluntario de
cidaddos, as organizacdes do poder publico, privatizadas na forma de fundacdes e organizacdes sociais
(FALCONER, 1999). Ela trata de entidades privadas de interesse publico (SALIMON; SIQUEIRA, 2013), e
engloba todas as organizacdes sem fins lucrativos (MACHADO FILHO, 2006). Tais organizacdes surgiram
no Brasil nos anos 90, época quando ocorreram reformulagées significativas na legislagdo que permitiu o
surgimento de Organizacfes da Sociedade Civil de Interesse Publico - OSCIPS (SALIMON; SIQUEIRA,
2013). De acordo com Santos (2008) mudangas estruturais no processo de producéo e a ineficiéncia do
Estado em manter politicas sociais foram determinantes no surgimento do terceiro setor. Ja Fischer e
Falconer (1998) entendem que essas organizacdes se caracterizam por serem privadas, sem fins
lucrativos, formais e autbnomas além de incorporar algum grau de envolvimento de trabalho voluntario.
Essas organiza¢Bes podem ser fundacdes, associacdes, entidades filantrépicas que buscam a promocao
do interesse publico (PEREIRA; MORAES; MATTOS JUNIOR; PALMISANO, 2013).

Dado ao crescente numero de organizagBes do terceiro setor nos Ultimos anos no Brasil € cada vez mais
relevante o uso de ferramentas de gestdo que apoiem a administragdo destas empresas neste mercado
(MACHADO FILHO, 2006). Pereira et al., (2013) aponta a crescente profissionalizacdo do setor como
tendéncia, antes gerido predominantemente por voluntarios. Dada essa necessidade, o uso de
ferramentas de avaliacdo de desempenho pelas empresas sem fins lucrativos se mostra relevante para o
desenvolvimento do terceiro setor, e neste sentido, motiva a realizacio desta pesquisa que visa identificar
caracteristicas do processo de avaliacdo de desempenho de organizacdes do terceiro setor.

2.1 Modelos de Gestao

Antes dos anos 80, o processo de avaliacdo de desempenho era orientado pela énfase na selecdo de
indicadores financeiros, tais como lucro e retorno sobre investimento. Esta abordagem recebeu
consideraveis criticas feitas por Kaplan (1983), que argumentava que o foco nos indicadores financeiros
induz ao pensamento de curto prazo.

Durante as duas uUltimas décadas, diversos trabalhos sobre avaliagdo de desempenho enfatizam algumas
funcionalidades e caracteristicas de medidas de desempenho e sistema de medi¢do de desempenho. A
avaliacdo de desempenho deve refletir informacdes ndo financeiras relevantes, com base em fatores-
chave de sucesso de cada organizacdo (CLARKE, 1995), medida aplicada para articular as estratégias e o
monitoramento dos resultados da organizacdo (GRADY, 1991). Ela busca se basear nos objetivos
organizacionais, fatores criticos de sucesso e em seus stakeholders (MANOOCHEHRI, 1999), com foco
organizacional redirecionado da mensuracdo do desempenho para a administragdo do desempenho
(NEELY, 2005).

A mensuracdo de desempenho possui papel fundamental nas organizacBes, independente de seu
tamanho ou caracteristica, seja ela publica ou privada, com ou sem fins lucrativos, local ou internacional.
O desempenho pode ser definido como a utilizagédo de recursos de modo eficaz e eficiente para o alcance
das metas da organizacdo (DAFT; MARCIC, 2004). Segundo Fischer (2004) a gestao de empresas do
terceiro setor passa por desafios. A autora argumenta que nos anos 90 essas organizacfes operavam em
ambiente de baixa competitividade, em que ndo eram demandadas acdes de impacto. Além disso, elas
apresentavam baixa visibilidade pela sociedade e contavam com abundéncia de méo de obra voluntaria,
ainda que nao qualificada ou confiavel. Nos anos 2000 tal realidade foi alterada, pois essas organizacdes
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passam a operar em ambiente com recursos escassos, onde é necessario demonstrar a efetividade das
suas ac6es de modo comprovavel. Isso, aliado a maior exposic¢ao publica, demandou que as organizacdes
do terceiro setor desenvolvam novos padrées de desempenho (FISCHER, 2004). Em resposta a essa
necessidade, pode-se aplicar modelo de avaliagdo de desempenho organizacional ja consagrado como o
Balanced Scorecard (BSC) desenvolvido por Kaplan e Norton (1992, 1993, 1996), ja aplicados as
caracteristicas dessas organizacoes.

2.2 Balanced Scorecard

No inicio da década de 90, o Instituto Nolan Norton patrocinou um estudo em medicdo de desempenho em
conjunto com o consultor académico que liderava o estudo nesta &rea chamado Robert Kaplan. Através
desta pesquisa o grupo de estudo apresentou um quadro denominado como BSC que tem como objetivo
fornecer aos gestores uma visdo abrangente do neg6cio e permitir que eles se concentrem em éareas
criticas, dirigindo a estratégia de uma organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1996). Neste sentido, o BSC é
definido como sendo uma estrutura que contém um conjunto de medidas financeiras e nao financeiras
escolhidas para ajudar a empresa na execuc¢do do seu planejamento estratégico. Esse modelo foi
amplamente aceito e aplicado em diversas empresas em todo o0 mundo e penetrou até mesmo
organizagdes sem fins lucrativos e organiza¢des do setor publico. A estrutura do BSC € demonstrada a
seguir e inclui quatro perspectivas principais: 1) financeiro; 2) cliente; 3) processo de negdcios internos, e
4) aprendizagem e crescimento (KAPLAN; NORTON, 1996).

De acordo com Zimmerman (2009), para se aplicar o BSC em organiza¢Bes sem fins lucrativos, tal
organizacdo deve ampliar as quatro perspectivas de medicdo originais em seis categorias: 1) receitas e
financiamentos; 2) alocacdo de recursos (orcamentos); 3) destinatarios de produtos e servigos; 4)
doadores e membros do conselho; 5) as operacdes internas; 6) desenvolvimento de pessoal.

z

Segundo o autor, a primeira perspectiva receitas e financiamentos é importante para qualquer
organizacao sem fins lucrativos, pois ela inclui as abordagens de captagdo de recursos, estratégias de
investimento e as fontes de financiamento. A segunda perspectiva aloca¢cdo de recursos (incluindo os
orcamentos) é relevante para se mensurar o desempenho da organizacdo, comparado ao seu
planejamento orcamentario. As organiza¢cdes comeg¢am 0 ano com um or¢amento criado para apoiar 0s
seus planos e refletir as suas prioridades. Logo essa medida mensura se os recursos da organizagdo sao
alocados conforme o planejado. A terceira perspectiva chamada de destinatarios de produtos e
servigcos esta diretamente relacionada com a perspectiva cliente do modelo original de Kaplan e Norton
(1996). No caso das organiza¢gbes orientadas ao lucro, satisfazer os clientes é imperativo, pois muitas
vezes ele é a Unica fonte de receita da organizac@o. Porém nas organizacdes sem fins lucrativos o desafio
€ diferente, pois a entrega do produto ou servico ao cliente normalmente nédo representa a sua fonte de
receita (ZIMMERMAN, 2009).

A quarta perspectiva, conhecida como doadores e membros do conselho, também se relacionam com a
perspectiva original “cliente”, uma vez que os doadores e membros do conselho sdo as pessoas que
contribuem com a ONG, seja com dinheiro, trabalho ou aconselhamento. A satisfacdo dos doadores e
conselheiros, mais do que os destinatarios de servigos diretos, é crucial para a manutencgdo da existéncia
da organizagdo. A quinta perspectiva operagdes internas é bastante semelhante nas organizagdes com
fins lucrativos e sem fins lucrativos. Em ONGs este aspecto pode ser considerado mais critico, pois muitas
vezes elas ndo possuem margem para erros. Para instituicdes sem fins lucrativos, um desempenho
aquém do esperado pode significar cortes dramaticos. Muitas organizacdes com fins lucrativos possuem
certa margem de seguranga e podem, por exemplo, compensar prejuizos anteriores em exercicios futuros,
enquanto organizacdes sem fins lucrativos podem deixar de existir (ZIMMERMAN, 2009). A dltima
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perspectiva desenvolvimento pessoal enfatiza que organizacBes precisam adaptar e melhorar para
crescer, e que o desenvolvimento futuro esta ligado aos funcionarios da organizacéo. Para a maioria das
ONGs, desenvolvendo a organizacdo significa, num sentido literal, o desenvolvimento de seus
funcionarios.

2.2 Indicadores de Desempenho

A avaliacdo do desempenho organizacional desafia estudiosos e gestores. Algumas abordagens
demonstram que a avaliagcdo € um controle executado apos a realizagdo de determinado projeto,
permitindo estabelecer uma série histérica sobre determinada instituicdo, que propde um comportamento
futuro, ndo interferindo no desenvolvimento de um projeto que ja tenha sido iniciado. Desta forma, a
avaliacdo serve como um indicador de variagdo de desempenho em relacdo aos resultados almejados,
podendo ser inferior, igual ou superior a esses resultados (TENORIO, 2005).

Medidas financeiras tém sido muito utilizadas para avaliar o desempenho das organiza¢des, porém, houve
uma crescente percep¢do de que, dado o aumento da complexidade das organiza¢gbes e dos mercados
onde operam, ndo é suficiente utilizar apenas medidas financeiras como o critério para gerenciar uma
organizacdo (KENNERLEY; NEELY, 2002). Embora seja necessario o levantamento de recursos
financeiros para a operacionalizacdo das suas atividades, a organizagdo sem fins lucrativos ndo pode se
subordinar a esse processo, mas sim fazé-lo para que sua misséo possa ser cumprida (DRUCKER, 1999).
Assim, a obtencéo e gestéo de recursos financeiros torna-se um meio, e ndo um fim. Ainda que n&o sejam
empresas orientadas ao lucro, as organizagdes sem fins lucrativos tém "clientes" aos quais se destinam
seus servicos, e devem financiar suas proprias atividades, fato que as obriga a pensar em termos
equiparados aos costumeiros nas empresas que visam o lucro. Marcovitch (1997) e Machado Filho (2006)
lembram que por desempenhar funcéo de interesse publico, espera-se que a organizacéo do terceiro setor
cultive a transparéncia quanto a sua gama de projetos e, também, quanto aos resultados obtidos e os
recursos aplicados, o que reforga ainda mais a utilizacdo eficaz dos seus recursos.

Ao revisar a literatura sobre indicadores de desempenho aplicados no terceiro setor, foram identificadas
treze dimens@es a serem analisadas ou mensuradas. S&o elas: 1) Técnica, 2) Cognitiva, 3) Econdmica, 4)
Politica, 5) Gestéo, 6) Organizacional, 7) Operacional, 8) Sustentabilidade da gestédo, 9) Tipo de projeto,
10) Efetividade, 11) Sustentabilidade, 12) Satisfacdo dos stakeholders e 13) Contébil. O quadro 1 resume
os indicadores e descreve seu critério de mensuragao.
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DIMENSAO CRITERIO AUTOR
Qualificacdo das pessoas que atuam na
Técnica organizagéo. Santos e Silva (2008)
Processo estratégico da organizagdo Armani (2001)
Cognitiva Producéo de saberes Santos e Silva (2008)
Econbdmica Mercantil Santos e Silva (2008)
N&o Mercantil Armani (2001)
N&o Monetario Reis e Meira (2006)
Social Emancipacéo cidada Santos e Silva (2008)
Difusdo da misséo Reis e Meira (2006)
Construgéo do vinculo associativo Armani (2001)
Politica Legitimidade Santos e Silva (2008)
Nivel técnico
Nivel institucional
Gestéao Infraestrutura Reis e Meira (2006)

Conhecimento

Orientacdo da gestéo

Controle e medi¢c&o do desempenho
Organizacéo do trabalho

Estrutura

Coutinho, Macedo-
Soares e Silva (2006)

Organizacional

Experiéncia prévia e capacidade técnica dos
profissionais de gerir os projetos sociais.

Guimardes e Januzzi,
(2004).

Operacional

Execucdo das fungdes pelos funcionarios com
eficacia

Guimaraes e Januzzi,
(2004).

Sustentabilidade da gestéo

Execucéo eficiente do trabalho dos profissionais
envolvidos para garantir o resultado esperado.

Guimaraes e Januzzi,
(2004), Armani (2001)

Tipo de projeto

Area de atuacéo
Populacéo alvo

Obijetivo principal

Coutinho, Macedo-
Soares e Silva (2006)
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Impacto
Recursos

Atividades e tarefas

Coutinho, Macedo-
Efetividade Eficacia Soares e Silva (2006)
Eficiéncia
Coutinho, Macedo-
Sustentabilidade Fatores financeiros Soares e Silva (2006)
Fatores sociais
Fatores institucionais e de governabilidade
Coutinho, Macedo-
Satisfagdo dos stakeholders | Satisfacdo dos publicos afetados pelo projeto. Soares e Silva (2006)

Cruz, Quandt, Martins
Contabil Dados do Balancgo e Silva, (2010)

Quadro 1: Tabela de indicadores de desempenho para organiza¢@es do terceiro setor
Fonte: autores, 2016.

2.3 Transferéncia de Conhecimento na Empresa Multinacional

Uma das caracteristicas distintivas das empresas multinacionais se da pela sua capacidade de prospectar
e transferir conhecimentos, sendo essa uma das principais vantagens da criacdo de multinacionais
(KOGUT; ZANDER, 1993). Unidades ou filiais das empresas podem transferir conhecimentos e préticas
gerenciais entre elas e assim ganhar sinergias e eficiéncia operacional. Podem-se transferir praticas de
gestado, além de melhorias nos produtos e processos da empresa (LI et al., 2009).

A estrutura da empresa multinacional também exerce influéncia na transferéncia de conhecimento entre as
subsidiarias, uma vez que a autonomia conferida para a subsididria influencia no seu fluxo de
conhecimento (GHOSHAL; BARTLET, 1988). Fatores como a centralizacdo de atividades e organizacdo
do conhecimento na matriz podem resultar em subsididrias com baixa autonomia, de a¢do limitada as
diretrizes recebidas (GHOSHAL; BARTLET, 1988). Por isso, a intensidade do controle exercido pela matriz
da empresa, refletido no grau de autonomia da unidade estrangeira impacta no papel exercido pelas
mesmas na estrutura da corporacao.

A integracdo interna entre as unidades internacionais causa efeito considerdvel sobre os fluxos de
conhecimento intra-organizacionais, sendo relevante enfatizar a importancia deste mecanismo. Para que
ocorra a transferéncia de competéncias entre a subsidiaria e a matriz se faz necessério alinhamento da
subsididria com os objetivos da organizacéo, relacionamento colaborativo, subsidiaria bem estruturada
além de autonomia de alguns processos na filial da empresa (BEZERRA et al.,, 2013, GHOSHAL,;
BARTLET, 1988, WERLANG et al., 2014). Gupta e Govindarajan (2000) também apontam motivacéo para
a aquisicdo do conhecimento e para sua capacidade de absorcdo como fatores que influenciam a
transferéncia de conhecimento.

Deve-se atentar também ao desenvolvimento local do pais onde se encontra a subsidiaria. Bezerra et al.
(2013), ao investigar o tema encontraram evidéncias de que o grau de desenvolvimento do pais da filial
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impacta na sua transferéncia de praticas gerenciais. Subsidiarias localizadas em paises desenvolvidos
transferem processos internos e praticas de gestdo para a matriz, evidéncia ndo encontrada naquelas
instaladas em paises em desenvolvimento. Logo, a partir dessa breve exposicdo entende-se que o fluxo
de conhecimento e de praticas gerenciais, como modelos de avaliacdo de desempenho entre matriz e
subsidiarias ndo podem ser considerados automaticos, mas dependem de diversas variaveis
apresentadas.

3. METODOLOGIA

Para se responder o problema de pesquisa que visa compreender como as organizacdes do terceiro setor
avaliam o desempenho organizacional, optou-se por uma pesquisa exploratéria, utilizando-se abordagem
gualitativa, de cunho descritivo. De acordo com Appolinario (2006) a pesquisa descritiva busca descrever
e interpretar a realidade. Optou-se como abordagem metodoldgica pelo estudo de caso Unico com o
objetivo de verificar, em trés unidades de uma mesma organizacdo do terceiro setor localizadas em
diferentes paises, quais as semelhancas e diferencas em suas métricas de avaliagdo de desempenho.
Segundo Yin (2006, p. 32), o estudo de caso é: “uma investigagdo empirica que investiga um fenémeno
contemporéneo dentro do seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e
o contexto ndo estdo claramente definidos”. Ja para Eisenhardt (1989) o estudo de caso permite a analise
em profundidade de uma situagdo em particular, identificando variaveis e suas inter-relagcdes que, de outra
forma, poderiam néo ser percebidas.

Para fins de estudo nessa pesquisa foram investigados trés escritérios de uma mesma ONG localizados
na Argentina, Brasil e Estados Unidos (EUA). A organizagdo, de origem Norte-americana, esta presente
em quarenta e dois paises. Ela recebe doa¢des de mais de dezessete milhdes de pequenos doadores e
foi considerada a trigésima quarta marca mais valiosa do mundo. A sele¢cdo da empresa foi feita por
conveniéncia, em funcdo da adequacao do caso com o propdsito da pesquisa (EISENHARDT, 1989).

Para atingir os objetivos delineados, aplicou-se roteiro de entrevista semiestruturado em trés escritorios
localizados na Argentina, Brasil e nos EUA. Os dados secundarios, apresentados na fundamentacéo
tedrica, serviram de base para a elaboragdo do instrumento de coleta de dados primérios da pesquisa
empirica (FLICK, 2009). Assim, na coleta de dados primarios, utilizou-se roteiro contendo quinze questdes
gue abordam os topicos relativos ao problema estudado. Para a analise, utilizou-se a técnica de analise de
discurso (FLICK, 2009). Esse método de interpretacdo de dados mostrou-se apropriado para a analise em
funcao da coleta ter sido realizada mediante entrevistas, em que se considerou o contetdo da fala (FLICK,
2009). O roteiro aplicado nas entrevistas das unidades estrangeiras foi traduzido para inglés pelos autores
e revisado por professor da area. Na coleta de dados foi entrevistado um colaborador por pais da amostra,
dada reduzida estrutura da empresa pesquisada. A coleta ocorreu em novembro de 2013, e foram
entrevistados o Coordenador de Desenvolvimento Institucional na Argentina, o Gerente Corporativo de
Parcerias nos EUA e o Gerente de Programa e Voluntariado no Brasil. Além das entrevistas, acessaram-
se outras fontes de evidéncias, como o manual de mensuragdo de desempenho da ONG, para fins de
triangulacdo dos achados de pesquisa (YIN, 2006).

A pedido dos entrevistados, a organizagédo estudada nao sera identificada, chama apenas de ONG. Em
relacdo a amostra, identificaram-se os escritérios pelo nhome do pais onde estdo localizados, sendo:
Argentina, Brasil e EUA, onde esta a sede da empresa. Os respondentes foram acessados
presencialmente, no caso do Brasil, e por e-mail no caso da Argentina e EUA. Em relagcdo a
caracterizagdo dos escritorios quanto ao seu tamanho, a matriz nos EUA possui aproximadamente 242
funcionérios, enquanto Argentina e Brasil possuem cerca de quatro funcionérios cada. A receita bruta da

organizacdo nos EUA foi de aproximadamente 96 milhdes de ddélares em 2012, obtidos através de
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doacdes de empresas e individuos. Os recursos arrecadados séo utilizados em projetos sociais voltados
para o atendimento de jovens e criancas. As unidades brasileiras e argentinas respondem para uma
unidade regional responsavel por organizar sua gestdo, além de outras unidades localizadas no Chile,
Venezuela, Colédmbia e Peru. Essa unidade regional responde hierarquicamente para a matriz da
empresa, nos EUA.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Kaplan e Norton (1992) entendem que ferramentas de mensuragdo de desempenho como o BSC
permitem que a empresa execute e monitore as estratégias propostas no seu planejamento estratégico.
De acordo com os autores, elas auxiliam a empresa no alinhamento das suas unidades organizacionais,
sejam unidades de negdcios, administracdo central ou servicos de apoio. Tal alinhamento permite a
captura de sinergias resultantes da integracdo de diversas unidades organizacionais. Contudo, o
alinhamento de praticas gerenciais na empresa multinacional depende de diversos fatores, como a
autonomia da subsididria (GHOSHAL; BARTLET, 1988), capacidade de absor¢do do conhecimento
(GUPTA; GOVINDARAJAN, 2000), desenvolvimento do pais onde a subsidiaria esta instalada (BEZERRA
et al., 2013), entre outros ja abordados na revisdo da literatura. Nesse contexto, a avaliacdo do
desempenho organizagfes se torna um desafio para empresas multinacionais do terceiro setor, uma vez
gue elas se situam em espaco entre as logicas do interesse publico e privado (SALIMON; SIQUEIRA,
2013). O interesse publico busca o bem estar da sociedade, ja o privado utiliza a légica do mercado,
visando o lucro.

A pesquisa empirica, a partir dessas premissas, buscou mapear a aplicacédo de ferramentas de avaliagcao
de desempenho na organizagéo pesquisada. Inicialmente se verificou que a avaliacdo de desempenho por
meio da utilizac@o de indicadores ocorre em todos os trés escritdrios pesquisados. Tal avaliagdo possui
periodicidade anual, realizada a nivel departamental. Com relacdo aos responséaveis pela criacdo desses
indicadores, segundo 0s entrevistados a responsabilidade pela sua proposi¢céo é da matriz. Nos EUA o
supervisor possui autonomia para alterar os indicadores de desempenho utilizados na avaliacdo de
desempenho na matriz. Tal autonomia nao foi identificada nas filiais localizadas no Brasil e na Argentina,
gue seguem as diretivas da corporacdo. Nelas, os entrevistados explicam que os indicadores de
desempenho sdo acordados com a unidade regional da ONG, responsavel pela gestdo da América Latina
(AL). Também néo h& alinhamento entre os indicadores observados nas duas filiais. As informa¢des s&o
consolidadas no Quadro 2:

Periodicidade | Nivel em que , . .
. . . | Responséavel |Responsavel |Responsavel
Realiza que ala avaliacédo o o
o . o pela avaliacdo | pela criagdo | por alterar ou
Escritério |avaliacdo de|avaliagdo de |de o
de dos substituir
desempenho |desempenho |desempenho . .
. . . . desempenho |indicadores indicadores
é realizada é realizada.
Argentina | Sim Anual Departamento | Diretor Matriz AL Matriz AL
Brasil Sim Anual Departamento | Diretor Matriz AL Matriz AL
EUA Sim Anual Departamento | Supervisor Supervisor Supervisor

Quadro 2: Resumo respostas ferramentas de avaliagcdo de desempenho da empresa.
Fonte: autores, 2016.
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Uma vez estabelecido, a partir das entrevistas, que todos os escritérios pesquisados adotam alguma
métrica de avaliacdo de desempenho é necessario verificar 0 que € mensurado em cada unidade. Para
tanto, inicialmente foi acessado documento interno da organizacdo sobre padrfes e métricas de referéncia
a ser utilizado na ONG, documento chamado de “Padrdes Globais da Organizagéo”. Esse explica que a
instituicdo adota padrdes globais de operacdo, onde as normas e praticas sdo aplicadas de modo a
melhorar o desempenho da organiza¢édo. De acordo com esse documento, essas hormas representam um
esforco concentrado para atender o compromisso moral da ONG de confianga com os doadores e de lutar
por melhores formas de cumprir sua missédo de melhorar a vida e fortalecer as comunidades, garantindo a
exceléncia em ética, responsabilidade, transparéncia, eficiéncia e eficacia. No mesmo sdo mensuradas
sete dimensfes: 1) Impacto na comunidade, 2) Voluntariado, 3) Mobilizacdo de recursos, 4) Governanca,
Etica e Lideranca Voluntaria, 5) Responsabilidade Financeira e Transparéncia, 6) Reputacdo e
Relacionamentos e 7) Gestédo e Operacdes.

As dimensdes do documento “Padrées Globais da Organizagdo” foram comparadas com as seis métricas
de desempenho propostas por Zimmerman (2009) na aplicacdo do Balanced Scorecard em organizagdes.
Dessas, apenas trés medidas de desempenho foram identificadas nas diretrizes da ONG. A figura 1 ilustra
as semelhancas e diferencas entre as medidas sugeridas por Zimmerman (2009) e aquelas idealizadas
pela ONG analisada.

Indicadores definidos pela ONG (matriz)

Balanced Scorecard em organizacdes sem fins lucrativos
Mobilizagdo de recursos Receitas e financiamentos
Responsabilidade Financeira e Transparéncia Alocagdo de recursos (orcamentos)

Gestdo e Operagdes. Operagdes internas

Indicadores definidos pela ONG (matriz) Balanced Scorecard em organizacdes sem fins lucrativos
Impacto na comunidade Destinatdrios de produtos e servigos

Voluntariado Doadores e membros do conselho

Governanca, Etica e Lideranca Voluntéria Desenvolvimento de pessoal

Reputacdo e Relacionamentos

Figura 1: comparacéo dos indicadores definidos pela ONG e o Balanced Scorecard em organizagdes sem fins
lucrativos.
Fonte: autores, 2016.

Por meio da comparacéo, verificou-se que das seis métricas de desempenho propostas por Zimmerman
(2009) na aplicacdo do BSC em ONGs, apenas trés foram identificadas no manual de diretrizes da matriz
pesquisada. Logo, a comparacao foi estendida aos indicadores consolidados no quadro 1, exposto na
revisdo da literatura. Verificou-se que os indicadores definidos pela ONG foram totalmente amparada
pelos indicadores identificados na revisao da literatura. O seu detalhamento € exposto no quadro 3.

Indicadores
definidos pela|Dimenséo Critério Indicador Autores
matriz da ONG

Coutinho,
Impacto naj._. . - Nivel de impacto que pretende | Macedo-
P . Tipo de projeto | Impacto P d P .
comunidade causar; Soares e Silva
(2006)
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. . N&o , L. Reis e Meira
Voluntariado Econdmica . - NUumero de voluntérios;
Monetario (2006)
- Servicos técnicos recebidos;
- Bens materiais recebidos;
- Trabalho voluntario;
- Agbes comunitarias, mutirdes, etc.
Coutinho,
Mobilizacdo de . Fatores - Habilidade de capitagdo de recursos | Macedo-
Sustentabilidade . . .
recursos sociais de outras fontes para o projeto; Soares e Silva
(2006)
- Nivel de participacdo dos
beneficiarios;
- Classificacdo da populagdo-alvo
com relacdo ao nivel de apropriagcédo
do projeto;
Execucéo
eficiente do
trabalho dos . ~
Governanga, . S ~ N . Guimarges e
.. . Sustentabilidade | profissionais |- Gestdo autbnoma, orientada para a .
Etica e Lideranca da gestéo envolvidos | flexibilidade; Januzzi,
Voluntaria g _ ! (2004).
para garantir
0 resultado
esperado.
- Transparéncia na gestao;
- Auscultar os colaboradores e as
partes beneficiadas.
Responsabilidade . L Cruz, Quandt,
. P . - Dados do |- Indice de liquidez corrente e ) Q
Financeira e | Contabil Balanco imediata- Martins e
Transparéncia ¢ ' Silva, (2010)

- indice de doacdo de pessoas
fisicas;

- Indice de doacdo de pessoas
juridicas;

- indice de gastos administrativos;

- Indice de aplicacbes em projetos
sociais;

- Investimento unitario por projeto
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Santos e Silva

Econdmica Mercantil - Venda de produtos e servicos;
P ¢ (2008)
- indice de diversificacido das fontes
de apoio.
- Proporcao de receitas vinculadas as
receitas ndo vinculadas
Satisfacdo Coutinho,
Reputacédo e | Satisfacdo dos |dos publicos Satisfacio da pobulacio alvo: Macedo-
Relacionamentos | stakeholders afetados ¢ populac ' Soares e Silva
pelo projeto. (2006)

- Satisfagdo da comunidade local;
- Satisfagédo da equipe do projeto;

- Satisfagdo dos empregados das
empresas envolvidas;

- Satisfacéo do poder publico;

- Satisfagdo dos outros publicos
considerados relevantes;

Gestao e

Operacional
Operacdes. P

Execucgéo
das funcbes
pelos
funcionérios
com eficacia

Guimaraes e
Januzzi,
(2004).

- Autonomia decisoéria e a flexibilidade
administrativa;

- Incorporacdo de novas fontes de
financiamento, de recursos técnicos e
estratégicos.

Quadro 3: comparagao dos indicadores definidos pela ONG e aqueles identificados na reviséo da literatura.

Fonte: autores, 2016.

Seguimos a pesquisa a fim de verificar se a padronizacdo das métricas de avaliacdo de desempenho
idealizada pela matriz corresponde ao realizado pela organizagcdo nas subsidiarias. Verificou-se se 0s
parametros desenhados pela matriz no documento “Padrées Globais da Organizagdo” eram efetivamente
aplicados nas subsidiarias pesquisadas. O entrevistado do escritério da Argentina apontou os seguintes
indicadores que séo utilizados para avaliacdo de seu desempenho organizacional: captacdo de fundos
para gerir 0s projetos e novas parcerias com empresas. O escritdrio no Brasil citou os indicadores:
administracdo das financas e governanca (conselho).

Argentina

Brasil

Monitorar o atingimento de metas

Monitorar o atingimento de metas
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Captacéo de fundos para gerir 0os projetos Administracdo das financas

Novas parcerias com empresas Governanga (conselho)

Quadro 4: Métricas de avaliacdo de desempenho da empresa
Fonte: autores, 2016.

Observa-se, a partir dos resultados das entrevistas consolidados no quadro 4 que os indicadores da
organizacdo, apesar de idealmente padronizados pela matriz, ndo sdo aplicados da mesma forma. As
respostas indicam descasamento dos indicadores propostos pela matriz em seu manual de métricas e
padrdes, daqueles utilizados nas subsidiarias. Ao se verificar tal dissonancia, buscou-se compreender os
processos organizacionais utilizados para se estabelecer os indicadores na matriz e nas suas subsidiarias.
De acordo com as entrevistas, os indicadores da matriz sdo definidos pela prépria unidade. Ja, os
indicadores de desempenho aplicados nas subsidiarias brasileira e argentina sdo negociados com a
unidade regional da ONG, responsavel pela gestdo da AL. Uma vez acordados, eles ndo podem ser
alterados pelas unidades locais, diferente do que ocorre na matriz que possui autonomia para incluir ou
modificar indicadores. Apesar de ocorrer tal centralizagdo ao se estabelecer os indicadores, ndo se
verificou alinhamento desses nem mesmo entre as subsidiarias da empresa (Brasil e Argentina), indicando
gue apesar do elevado controle na sua definicdo a ONG alcanga seus objetivos de padronizagéo das suas
métricas de desempenho.

Ao se analisar o conteddo das métricas utilizadas nas filiais da organizagdo se observa que parte
substancial dos indicadores utilizados pelas subsididrias sdo orientados & mensuracdo dos aspectos
financeiros e pouco incorporam outras dimens@es como aspectos técnicos, gestdo de pessoas ou
relacionados a sustentabilidade (ver quadro 4). Na Argentina, a captacdo de recursos e firmar novas
parcerias com empresas sdo dimensdes relacionadas as financas da ONG. No Brasil, além das finangas,
a organizacdo atenta para aspectos relacionados a governanca corporativa da empresa. Conforme lembra
Machado Filho (2006) e Pereira et al., (2013), organizacdes do terceiro setor carecem de mecanismos
internos de gestdo que assegurem que o0s recursos dos doadores ndo sejam apropriados pela

organizacao.

A utilizacdo de indicadores financeiros é parte das ferramentas de mensuracdo do desempenho das
empresas do terceiro setor. Porém essas organizagdes ndo devem se restringir somente a ele, pois sao
atrelados a visdo de curto prazo, conforme argumenta Kaplan (1983). A medida que esse tipo de
organizacdo depende de doacgles, os doadores se preocupam com a maximizacdo dos seus resultados
(MACHADO FILHO, 2006), ou seja, dos resultados dos projetos e programas beneficiarios. Assim surgem

os relatérios de prestacdo de contas sobre aplicacdo de recursos voltados a apresentacdo de seus
resultados de forma transparente Pereira et al., (2013).

Em seguida foi questionada qual a finalidade do processo de avaliagdo de desempenho para a
organizacdo. De acordo os entrevistados, a avaliacdo de desempenho tem como objetivo garantir o
alinhamento das préaticas da organizacdo em relagcdo a sua missdo e visdo, garantindo desempenho
eficiente, transparente e sustentavel. Todos os entrevistados mencionaram a pratica como util para auxiliar
no atingimento das metas da organizacdo. As entrevistas indicam percep¢ao positiva dos avaliados em
relagdo a esta ferramenta no alcance de seus objetivos corporativos. Essa perspectiva esta alinhada a
aplicagdo do Balanced Scorecard, pois ele pode ser usado para comunicar 0s objetivos estratégicos aos
funcionarios (KAPLAN; NORTON, 1993, 1996).

Na opinido do entrevistado dos EUA, a ferramenta de avaliagdo de desempenho possui papel importante,
pois ajuda a orientar os esforcos do departamento durante o ano e indica as metas para a equipe buscar
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alcancar. A unidade no Brasil acredita que os escritérios ganham mais forca globalmente podendo
desenvolver projetos direcionados, canalizando recursos da matriz nos EUA para aplicagdo em projetos
em outros paises. Ja o escritério da Argentina acredita que a avaliacdo de desempenho facilita o
cumprimento da misséo e visdo da organizacgao.

De acordo com as respostas obtidas, verificou que os problemas decorrentes da avaliacdo de
desempenho estdo relacionados a auséncia de concordancia mutua entre os gestores e os funcionarios
em relacao aos indicadores a serem utilizados, causando expectativas irreais e injustas.

Repostou-se a queixa por todos o0s entrevistados de que em muitos casos tanto os indicadores quanto 0os
objetivos ndo sdo claros ou ndo sdo bem comunicados aos funcionarios, bem como as metas nédo sao
realistas na opinido dos entrevistados. “A dificuldade surge quando a organizagao tem expectativas irreais”
(opinido do entrevistado do escritério dos EUA). Adicionalmente foi proposto aos escritérios entrevistados
opinarem sobre os fatores que facilitam ou dificultam a avaliagdo de desempenho.

Fatores Facilitadores Fatores Dificultadores

Planejamento Mudancas repentinas

Trabalho emequipe Ndo ter um plano de agéo claro e focado

Objetivos claros Conflitos entre administragdo e funcionarios

Organizagdo funcionando comumnegdcio e ndo

simplesmente uma caridade. Bxpectativas irreias da administragdo
Presséo por atingimento de metas financerias

Quadro 4: fatores que facilitam ou dificultam a avaliagdo de desempenho da empresa
Fonte: autores, 2016.

Pode-se observar, conforme o quadro 4, que os fatores dificultadores da avaliagdo de desempenho advém
de aspectos relacionais entre a subsidiaria e sua unidade gestora. Isso por que os conflitos internos nem
sempre sdo bem tratados pela organizacdo e podem impactar negativamente na gestdo da subsidiaria
local. Adicionalmente, como contraponto verificou que o trabalho em equipe é considerado um facilitador
do processo de avaliacdo de desempenho. Confirma-se também a proposi¢éo de Fischer, (2004) de que a
organizacdo do terceiro setor precisa apresentar metas claras, objetivas e realistas para os seus
colaboradores.

Os trés escritorios entrevistados acreditam que a avaliagdo de desempenho é uma ferramenta positiva na
gestdo das empresas do terceiro setor, 0 que demonstra a aderéncia ao conceito de que avaliar o
desempenho em uma organizacdo € bem recebido pelos avaliados e pode se transformar em uma
ferramenta poderosa no ambiente cada vez mais competitivo e exigente em que estas organizacdes estédo
inseridas. Contudo, apesar de reconhecer sua importancia, a falta de recursos locais é apontada como
motivo pela incipiente utilizacdo desta pratica gerencial nas subsidiarias.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa desenvolvida permitiu observar, por meio dos dados coletados, trés principais aspectos da
gestdo da multinacional do terceiro setor estudada: 1) ainda que a matriz proponha a implantagédo de um
sistema de avaliagdo de desempenho, essa pratica gerencial ndo foi completamente transferida para as
subsidiarias no Brasil e na Argentina; 2) os indicadores de desempenho propostos pela matriz, ainda que
néo totalmente alinhados ao BSC proposto por Zimmerman (2009) estdo contemplados na literatura sobre
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indicadores de desempenho para organizacdes do terceiro setor; e 3) os fatores dificultadores da
avaliacdo de desempenho advém de aspectos relacionais entre a subsidiaria e sua unidade gestora
(unidade regional da AL).

As organizacBes do terceiro setor sdo 0S agentes sociais que auxiliam e suportam a experiéncia
democratica no Brasil. Em conjunto com o0 governo, exercem 0 seu trabalho social, influenciam nas
politicas publicas e criam projetos relevantes de interesse da comunidade (OLIVEIRA, 2014). E perceptivel
e indiscutivel os esforcos e a contribuicdo deixada pelas organizacfes do terceiro setor na sociedade. O
objetivo desta pesquisa era compreender as caracteristicas da avaliacdo de desempenho nessa ONG do
terceiro setor e quais os indicadores de desempenho utilizados por ela na matriz e em suas subsidiarias.
Buscou também captar as impressdes dos escritorios entrevistados em relagao aos indicadores utilizados,
fatores positivos e negativos da avaliagdo de desempenho, bem como a opinido dos entrevistados em
relacdo a esta ferramenta de gestéo.

Através das descobertas desta pesquisa, verificou que todos os escritérios que compdem a amostra
realizam a avaliacdo de desempenho através da utilizacdo de indicadores, mesmo que ndo estejam
alinhados. Ainda, apesar da presenca de indicadores de desempenho nas subsidiarias brasileiras e
argentinas mapeados no quadro 4, pode-se dizer que eles ndo contam com sistema de avaliacdo de
desempenho. Logo, o0 uso da pratica de gestdo nas subsidiarias pesquisadas esta aquém do sugerido na
literatura, pois a existéncia de um ou outro indicador ndo constitui em sistema de avaliacdo. Os principais
indicadores utilizados pelos escritérios desta organizacdo do terceiro setor estdo relacionados
predominantemente aos aspectos financeiros, e demonstram a preocupac¢do com fatores diretamente
ligados a dimensdo econdmica. Porém conforme abordado no referencial tedrico, muitas sdo as
dimensbes que podem ser incorporadas na avaliacdo de desempenho, como: social, politica e de gestéo
(SANTOS; SILVA, 2008). O uso da ferramenta nas subsidiarias também é pequeno se comparados
aquelas sugeridas no manual de diretrizes da matriz da ONG. Isso demonstra que a transferéncia de
praticas gerenciais sobre medidas de avaliagdo de desempenho da matriz para as subsidiarias
pesquisadas ndo ocorreu de modo abrangente (GUPTA; GOVINDARAJAN, 2000). A pesquisa verificou
gue a avaliacao de desempenho € realizada formalmente de maneira anual, embora a organizagéo efetue
medicdes de informacdes durante o ano.

Na opinido dos escritorios pesquisados a avaliacdo de desempenho possui papel fundamental no
atingimento das metas e facilita o alinhamento com a missdo e visdo da organizacdo. Com relacdo aos
aspectos que dificultam a avaliacdo de desempenho, as queixas dos entrevistados estédo relacionadas a
falta de alinhamento dos indicadores a serem utilizados, o estabelecimento de metas consideradas irreais,
falta de funcionarios nas subsidiarias e os conflitos entre a administragdo e os funcionarios que nem
sempre sdo resolvidos. Ja com relacdo aos aspectos facilitadores da avaliagdo de desempenho, foi
mencionado pelos entrevistados o planejamento, trabalho em equipe, e o estabelecimento de metas claras
e objetivas. Finalmente, os entrevistados consideram a avaliacdo de desempenho uma ferramenta positiva
na gestéo da ONG.

Como contribuicdo, esta pesquisa verifica que ainda que o modelo BSC para o terceiro setor nao possua
aderéncia total, se comparado ao modelo interno sugerido no manual de diretrizes da matriz da ONG
pesquisada (ZIMMERMAN, 2009). Contudo, o sistema apresentado nesse manual esta amparado pela
literatura (quadro 3). Baseado nas descobertas desta pesquisa, modelos de avaliagcdo de desempenho
poderdo ser desenvolvidos para utilizacdo nas organizacdes do terceiro setor. Adicionalmente, futuros
estudos poderdo ser desenvolvidos com o intuito de identificar os principais indicadores praticados na
avaliacdo de desempenho em organizacdes do terceiro setor.

A pesquisa empirica conduziu a informacdes relevantes e auxiliou a cumprir o objetivo do estudo. Ainda é
necessario reconhecer que por conta de sua natureza exploratéria os métodos adotados neste estudo
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apresentam limitacbes. Dada a abordagem qualitativa aplicada no tocante a amostragem por
conveniéncia, é importante lembrar que os achados do estudo limitam-se ao contexto pesquisado. Com
isso, ndo se pode generalizar os resultados desta investigacédo (FLICK, 2009). Dada variedade de tipos de
organizagdes filantrépicas, que incluem ONGs, fundagfes, escolas, hospitais, sindicatos, igrejas e até
mesmo clubes de futebol (HUDSON, 1999), os achados dessa pesquisa ndo podem ser generalizados
para outras organizacdes do terceiro setor. Sabe-se que em pesquisas exploratorias, o principal intuito é
descobrir dimensfes de andlise possiveis para o fato, as quais devem ser posteriormente averiguadas por
meio de outros estudos (APPOLINARIO, 2006).
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