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RESUMO

Este artigo analisa como certas organizacoes da sociedade civil, Civil
Society Organizations (CSOs, sigla em inglés) de economias emergentes
(EE), conseguem captar recursos financeiros de Agéncias Internacionais de
Desenvolvimento, International Development Agencies (IDAs, sigla em
inglés) enquanto outras CSOs nio sao bem-sucedidas nessa tentativa. Por
meio de um estudo de caso multiplo, com seis CSOs brasileiras, nossos
resultados sugerem que um fator que explica o desempenho favordvel das
CSOs na captagio de recursos internacionais é a Orientagio Empreendedora,
Entrepreneurial Orientation (EO, sigla em inglés), a qual permite a algumas
desenvolver iniciativas e abordagens inovadoras, alinhadas as orientagoes
contemporineas das agéncias de fomento. Esses resultados contribuem
para a expansio do dominio tedrico no qual o construto de EO mostra
relevincia, que passa a incluir captagao de recursos internacionais de CSOs,
campo em que ele tem sido pouco explorado. Do ponto de vista prético,
o estudo sugere que CSOs, interessadas em captar fundos de IDAs, devem
promover a EO internamente.
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1. INTRODUCAO

As CSOs sao importantes agentes de desenvolvimento. Elas fazem parte do Terceiro Setor,
representam a sociedade civil organizada e destacam-se por promover a ajuda humanitéria,
socioecondmica, ambiental e a defesa de direitos (Salamon, Sokolowski, Megan, & Tice, 2013).
Sao organizagoes formais, privadas, sem fins lucrativos, nio pertencentes ao governo (primeiro
setor) ou ao mercado (segundo setor) gerenciadas autonomamente e mobilizam o trabalho
voluntirio (Lewis, 2014; Salamon & Anheier, 1997).

A habilidade de as CSOs se desenvolverem, realizarem suas missoes e atingirem seus objetivos
depende de sua eficiéncia em obter recursos financeiros. Desse modo, a captagao de recursos é uma
atividade essencial para as CSOs (Aldashev & Verdier, 2010). A dimensdo econémica é crucial
para a sustentabilidade dessas organizagoes e, muitas vezes, a obtencao desses recursos torna-se o
maior problema enfrentado por elas (Stankiewicz & Seiler, 2013). Embora muitos dos recursos
que sustentam as CSOs sejam provenientes dos paises onde estas operam, para muitas delas os
fundos das IDA sao essenciais (Anheier, 2014; Lewis, 2014; Appe & Pallas, 2018).

A globalizagio do mercado de doagdes é um fendmeno recente (Aldashev & Verdier, 2010)
e talvez por isso Buijze (2017) assevere que a literatura com relagao a Captagio de Recursos -
Internacional (CRI), nomeada no idioma inglés como International Fundraising (IF), é ainda
limitada, e que a filantropia entre paises é um tépico subexplorado. Alinhada a exiguidade
da literatura sobre o tema, confirmada pela nossa pesquisa bibliogrifica, muito do que existe
publicado sao guias e prescri¢des sobre como captar, pouco baseados em evidéncias sistemdticas
(Pereira, 2001; Ferrari, 2014; Gallagher & Meyers, 2016).

Dos estudos embasados em pesquisa, muitos enfatizam que estao ocorrendo mudangas recentes
das politicas e prdticas dos doadores internacionais, que tornaram a captagio mais dificil e
problemadtica para as CSOs (Lewis, 2014; Missoni & Alesani, 2014; Wallace, 2004). No entanto,
essa literatura traz poucas indicagoes de posturas estratégicas ou outras alternativas de como as
CSOs podem lidar com essas questoes.

Nesse estudo de caso comparativo de natureza qualitativa (Yin, 2014), usando o template
Eisenhardt (Langley & Abdallah, 2011 ) para comparagio de casos, utilizamos o construto EO
como referéncia tedrica para analisarmos seis CSOs que tém volumes de captagoes internacionais e
proporgdes de seus orgamentos cobertos por essas captagdes, bem diferentes entre si. A EO refere-
se aos processos de criagao de estratégia de uma empresa, filosofias de gestao e comportamentos
no nivel da empresa que podem ser descritos como inovadores, proativos e de risco (Covin &
Slevin, 1989; Miller, 1983). A adog¢io da EO como quadro de referéncia para este estudo se
justifica porque uma EO forte é considerada cada vez mais importante para as empresas, a fim
de buscar novas oportunidades (Wales, Gupta, & Mousa, 2011; Rank & Strenge, 2018).

Grande parte de estudos anteriores ligou diretamente a EO ao aumento do desempenho da
empresa, a exemplo de Rauch, Wiklund, Lumpkin e Frese (2009) e de Wiklund e Shepherd
(2011). Entretanto, menos atengao académica foi dada ao exame dos processos que permitem
a empresas empreendedoras terem bons desempenhos (Rank & Strenge, 2018), andlise que nos
propusemos a fazer neste estudo. Segundo Wales, Wiklund e McKelvie (2013) e Cui, Fan, Guo,
e Fan (2018), os mecanismos generativos subjacentes a relagao entre EO e desempenho, no
momento, nao sio suficientemente apontados pelas pesquisas.

Dois objetivos animam, portanto, esta pesquisa: um de natureza prdtica, que se propoe a
derivar da andlise de casos orientagdes, ou questdes, as quais contribuam para a gestao das CSOs
que consideram buscar recursos internacionais junto as IDAs; Outro, de natureza tedrica, que
possibilita examinar o processo que permite a CSOs captarem recursos internacionais. Enquanto



objetivo e contribuigio tedrica, o artigo também se propde a mostrar como a EO influencia o
desempenho de uma organizagao no contexto da captagao de recursos, internacional (International
Fundraising [IF], em inglés), segmento no qual esse construto foi pouco pesquisado.

O objetivo tedrico se justiﬁca porque, a partir do seu surgimento, a pesquisa que examina o
empreendedorismo se espalhou para diversos campos, como o contexto internacional, politico e
institucionais usando a EO como instrumento para apoid-la. No entanto, essas pesquisas falham
ao captar aspectos particulares do empreendedorismo. Tal falha ¢ mais significativa com relagio
as organizagoes que ndo visam a lucro, na medida em que elas representam um contexto bastante
particular e diferente das organizagdes empresarias (Morris, Webb, & Franklin, 2011). Como
diferentes formas organizacionais podem ter diferentes direcionadores de EO (Miller, 1983),
amostras restritas, com tipos organizacionais ou contextos de indtstria especiﬁcos, $30 necessarias
para entender melhor as diferengas da EO em diferentes contextos. Estudos tém feito apelos
para que o conceito de EO “viaje” (“to travel”, do original em inglés) para contextos especificos,
sendo que Morris et al. (2011) mencionam especificamente o de Nonprofit (sem fins lucrativos)
como sendo campo promissor para essa “viagem’.

Com relagio a adogao de um desenho qualitativo, apesar de numerosos e repetidos apelos ao
longo dos anos, tem havido virtual auséncia desse tipo de pesquisa sobre EO (Wales, 2016). Miller
(2011), Wiklund e Shepherd (2011), e Covin e Miller (2014) sao alguns dos académicos que
fizeram apelos para a continuidade de pesquisas no campo. Lumpkin e Dess (1996) sugeriram que
estudos qualitativos poderiam oferecer insights sobre como as dimensoes de EO sio manifestadas
e podem ser capturadas empiricamente. Miller (2011) notou que diversas ferramentas qualitativas
poderiam ser Uteis para entender “o como e porqué” da EO. Wales (2016) termina a se¢ao de seu
artigo “The enduring and unanswered call for qualitative research” manifestando a expectativa de
que a pesquisa qualitativa ofereca maiores insights sobre como a EO se manifesta nas organizagoes,
e trazendo maijor congruéncia entre a teoriza¢io e a prdtica.

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1. CAPTACAO INTERNACIONAL DE RECURSOS

Um aspecto que ficou evidente na busca de referencial tedrico sobre o tema da captagao
internacional de recursos foi o quao exiguo ele é. A pesquisa com o termo “International
Fundraising” em titulos, palavras-chave e resumo utilizando a base de dados Scopus trouxe cinco
referéncias. A mesma pesquisa na Web of Science trouxe ainda menos resultados. A pesquisa
no Google Scholars acrescentou principalmente guias e prescri¢oes escritos por consultores,
muito pouco baseados em evidéncias sistemdticas. Isso talvez se deva ao fato de que, apesar de
CSOs, também conhecidas como Organizagdes Nao Governamentais — Non-Governmental
Organizations (NGOs, sigla em inglés), existirem pelo menos desde o final da segunda guerra, é
somente na década de 1990 que elas sao “catapultadas a respeitabilidade internacional” (Lewis,
2014, p. 81) e a serem vistas por governos e institui¢oes multilaterais como atores importantes
no desenvolvimento.

Gautier e Pache (2013), por exemplo, reveem e analisam 162 artigos académicos sobre o tema
de filantropia corporativa. Identificam que eles podem ser classificados como estando enquadrados
em quatro linhas de pesquisa, nenhuma delas relacionada com CRI. Uncapher (2013) analisa a
relagao entre EO e efetividade organizacional de CSOs, mas nao inclui o tema como objeto de
pesquisa. A metandlise de Rauch, Wiklund, Lumpkin e Frese (2009) sobre a relagio entre EO e
desempenho se limita a empresas.
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Outro aspecto que chama atencio é a forte concentragio de estudos em torno do fato de que a
captacdo envolve dificuldade crescente. Wallace (2004), ao analisar as transformagoes no ambiente
onde CSOs operam, afirma que se tornou aceito os doadores fazerem demandas com relagao a
politicas sociais, aloca¢io de orgamentos e sistemas de reporte financeiro. Os doadores, mais e
mais, exigem das CSOs evidéncias concretas de mudangas, mesmo quando medir o impacto das
agoes das CSOs é notoriamente dificil. As CSOs tém sido crescentemente requisitadas a competir
por contratos desenhados para realizar as agendas das IDAs. Nesse contexto, as equipes das CSOs
tém tido que dedicar um ndimero crescente de horas para desenvolver relatérios detalhados, e
escritos em inglés.

Missoni e Alesani (2014) afirmam que, embora o interesse dos doadores ocidentais nas CSOs
tenha aumentado desde a década de 1970, a captagio de recursos de fontes internacionais nio
¢ uma tarefa simples para elas. Isso porque os requisitos e controles impostos pelos fornecedores
de fundos se tornaram mais rigorosos. Os doadores passaram a favorecer resultados rdpidos que
inibem o aprendizado e a reflexao das CSOs. Outra dificuldade enfrentada pelas CSOs é o que
veio a ser conhecido como tirania do projeto. O projeto possibilita que os doadores controlem
uma interven¢ao usando um modelo de planejamento légico. Por outro lado, dificulta que as
comunidades gerenciem seus préprios programas. Embora algumas CSOs tenham profissionalizado
sua gestdo, a propria velocidade e frequéncia da mudanga dificultaram a relagao com o sistema
internacional de doagoes.

Ferrari (2014) sustenta pontos parecidos. Afirma que subsidios e financiamentos exigem do
planejamento de CSOs, cada vez mais, elaboracio de documentagio orgamentdria, contabilidade
e relatérios detalhados. Eventos de angariagao de fundos precisam cada vez mais de publicidade,
promocgao, relagoes com a midia e também de apoiadores. As organiza¢oes do Terceiro Setor
tém de produzir cada vez mais evidéncias de adogao de processos de melhoria de qualidade,
demonstracoes financeiras detalhadas, auditorias e controles de planos de sustentabilidade.

Alguns autores tém pesquisado caracteristicas de CSOs que facilitam a captagio. Zappala e
Lyons (2006) identificam que as organizagdes jovens tém maior dificuldade de captar do que
as mais antigas, porque aquelas nio tiveram tempo para conquistar a confianga dos doadores.
O tamanho ¢ outro fator que influencia. Organiza¢des maiores podem ter quantias menores de
captagio, pois tém maior probabilidade de ter base diversificada de fontes e, portanto, depender
menos de captagio. Organizagoes situadas em cidades grandes tendem a ter maior facilidade de
captar. CSOs que servem seus préprios membros, como clubes esportivos e associagoes profissionais,
tendem a poder contar com taxas pagas pelos associados e, por isso, dependerem menos de
captagao. Mas encontramos bem menos pesquisas nessa linha do que no sentido de apontar que
mudancgas no nivel e tipo de exigéncias feitos pelas IDAs tém dificultado sensivelmente o acesso
das CSOs a fundos internacionais.

Entre as dificuldades apontadas pela literatura sobre captagio internacional estd o fato de que
os doadores privados tendem a estar mais familiarizados com as CSOs locais, ¢ os problemas de
assimetria de informagao tendem a se tornar maior na doagao para CSOs internacionais (Herzer
& Nunnenkamp, 2013). Organizagées doadoras, na sua maioria pertencentes ao hemisfério
norte, estao enraizadas nas suas proprias sociedades. Elas crescentemente recrutam conselheiros e
executivos do setor de negdcios e importam instrumentos e enfoques desse setor. Esses instrumentos
e setores estdo baseados no paradigma da nova gestao publica, que tem foco numa légica de
processo, controle, medigao e accountability (Wallace, 2004). Os instrumentos carregam muitos
entendimentos culturais com eles. Eles estao sempre em inglés e tendem a estar escritos de formas
a condizerem com a linguagem dos niveis mais altos da burocracia das ONGs doadoras.



2.2. ORIENTACAO EMPREENDEDORA

A EO se refere a orientagio estratégica das organizacoes e compreende os aspectos de estilos de
tomada de decisao, métodos e priticas delas (Covin & Lumpkin, 2011; Zucchella & Magnani,
2016). Desde o artigo seminal de Miller (1983), EO ¢ vista como um dos mais importantes
conceitos no campo do empreendedorismo (Wales et al., 2011). O conceito de EO originou-se
para explicar, em termos praticos, comportamentais, o significado do que é para uma empresa
ser empreendedora (Covin & Miller, 2014). Desde o seu inicio, a pesquisa sobre EO nio parou
de se expandir (Covin & Wales, 2018), e o niimero de artigos sobre o tema jd excede o dos artigos
que examinam o tépico do empreendedorismo cooperativo (Wales, 2016).

A adocio de uma forte EO ¢ considerada cada vez mais importante para as firmas, na busca de
novas oportunidades (Rank & Strenge, 2018). A importancia da EO para a internacionalizacio de
empresas ¢ demonstrada no campo das Born Globals ( Weerawardena, Mort, Liesch, & Knight,
2007; Knight & Liesch, 2016). A pesquisa sobre desempenho internacional tem revelado relagao
positiva significativa entre EO e indicadores de desempenho internacional (Covin & Miller,
2014). Liu, Li e Xue (2011), por exemplo, encontraram forte associagdo positiva entre EO e a
procura de mercados internacionais. Zhang, Ma e Wang (2012) indicaram que as dimensoes de
EO estdo positivamente associadas com porcentagem das vendas realizadas no exterior e nimero
de paises para os quais as empresas exportam. A relagdo positiva entre EO e internacionalizagao
também ¢ sustentada por Dai, Maksimov, Gilbert e Fernhaber (2014), Ferndndez-Mesa e Alegre
(2015) e Wales (2016).

A expansao da pesquisa em EO levou os académicos a promoverem sua aplicabilidade a
inimeras variantes, como o empreendedorismo internacional, o empreendedorismo politico, o
empreendedorismo institucional, o empreendedorismo académico e o empreendedorismo social,
sugerindo diferencas sutis, porém importantes, na forma de empreendedorismo nesses diferentes
contextos (Morris, Webb, & Franklin, 2011). Miller (2011) postulou que o empreendedorismo
se manifestava de forma variada, de acordo com os diferentes contextos organizacionais (tamanho
da empresa, perfil do gestor, aspectos da estrutura). A importancia de estender os estudos de EO
a contextos particulares, em particular aplicd-los para as organizagdes que nao visam ao lucro,
foi apontada por George e Marino (2011) e Morris et al. (2011), e reafirmada por Wales (2016).

Organizagoes sem fins lucrativos representam um contexto particular, caracterizado por
diferengas significativas em relagdo a forma tradicional de empreendedorismo de organizagoes
com fins lucrativos. Organizacoes sem fins lucrativos sao entidades autogovernadas, formadas
com o propésito de suprir uma necessidade social, e nao distribuem lucros (Boris & Steurle,
2006; Morris, Webb & Franklin, 2011). No contexto das organizagoes sem fins lucrativos, as
motivagdes nio estao vinculadas a criagio de riqueza para os proprietdrios, mas sim a necessidade
de servir a um propésito social (Austin, Stevenson & Wei-Skillern, 2006; Moss et al., 2011).
Gamble e Moroz (2014) fazem a hipétese de que a relagio entre EO e desempenho pode diferir
muito entre organizagdes com e sem fins lucrativos. Slevin e Terjesen (2011) notam que hd grande
oportunidade para integracao na literatura de EO pelo entendimento de como ela aumenta o
desempenho em contextos e settings particulares.

Apesar de EO ser considerado um dos construtos centrais do empreendedorismo (Zucchella
& Magnani, 2016), da estratégia (Covin & Slevin, 1989) e da internacionaliza¢io (Dai et al.,
2014), ele nao é sempre definido de forma consistente na literatura (Covin & Miller, 2014). Numa
perspectiva defendida por Covin e Slevin (1989), EO ¢ um construto composto, que conjuga as
qualidades de proatividade, inovatividade e tolerincia a risco pelo que elas tém em comum. Em
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outra proposta, segundo Lumpkin & Dess (1996), EO ¢ um construto multidimensional no
qual proatividade, inovatividade, tolerancia a risco, competitividade e autonomia sio dimensoes
independentes, que definem o espago conceitual da EO.

A despeito das inconsisténcias com relacio a defini¢ao da EO, a maioria dos autores concorda
que ela é uma combinagao das trés principais dimensoes — proatividade, inovatividade e tolerincia
a risco - e que elas estdo relacionadas ao desempenho superior da organizagio. Alguns pesquisadores
veem a proliferacio de diferentes constructos de uma forma muito negativa e sustentam que
o retorno a conceituagio de Covin e Slevin (1989) daria impeto a criagdo de conhecimento
cumulativo (Morris et al., 2011).

Lumpkin e Dess (1996) se referem a inovatividade como sendo “a tendéncia da empresa em se
engajar e apoiar novas ideias, experimentagao de novidades e o processo de criatividade que pode
resultar em novos produtos, servigos de experimentagio e processos tecnoldgicos” (Lumpkin &
Dess, 1996, p. 142). Para avaliar se organizagdes sao ou nio inovadoras, pressupde-se que essa
dimensao de EO — a inovatividade — tem como fundamentos a tendéncia de: (1) experimentar
e promover novas ideias; (2) afastar-se das préticas estabelecidas, e (3) introduzir novas linhas de
produtos, servigos e processos (Covin & Slevin, 1989; Dai et al., 2014; Tayauova, 2011).

Proatividade é formulada como “os processos destinados a antecipar e atuar sobre as necessidades
futuras, buscar oportunidades em linhas nao relacionadas a linha atual de operagées e a introduzir
novos produtos e marcas a frente da concorréncia e eliminar operagoes que estao maduras ou em
estdgios declinantes de seu ciclo de vida” (Lumpkin & Dess, 1996, p. 146). As empresas proativas
s30 mais propensas a desencadearem ag¢des diante das demandas que se apresentam e exploram
oportunidades que se encaixam em suas capacidades, introduzindo novos produtos, servigos,
técnicas e tecnologias (Covin & Slevin, 1989; Tayanuova, 2011). Considera-se proatividade
como a disposi¢io para se envolver em movimentos ousados e agir preventivamente em face
de futuras necessidades. Se tiverem condigées, de acordo com suas capacidades, as empresas
proativas tendem a explorar oportunidades no exterior. Essa propensio ajuda essas empresas a
se internacionalizarem (De Clercq, Sapienza, & Crijns, 2005).

A tolerincia a riscos ¢ descrita como “a preferéncia de um gestor por atos ousados para alcangar
os objetivos das empresas, 4 medida que eles aceitam caminhos nio testados e apoiam projetos
nos quais o retorno nao é certo” (Lumpkin & Dess, 1996, p. 146). Caracteriza-se pela disposi¢ao
de executar estratégias as quais envolvem chances significativas de falhas dispendiosas e por
uma postura arrojada, por assumir iniciativas com resultados incertos (Covin & Slevin, 1989;
Tayanuova, 2011). Para efeito da andlise dos dados empiricos, busca-se descrever as categorias
numa linguagem que as tornassem verificiveis o mais possivel. O Quadro 1 sintetiza a descri¢ao
das categorias de andlise.



Quadro 1
Descrigdo das Categorias de Andlise

Categorias de Andlise ~ Descri¢io das Categorias Fontes

Antecipar-se e agir sobre necessidades futuras relacionadas
ou ndo 2 sua linha atual de operagoes
Tomar iniciativas para competir agressivamente com

outras firmas Lumpkin & Dess (1996)

Proatividade Descartar operagoes maduras ou em fase de declinio do Tayanuova (2011, p. 572)

ciclo de vida

O contririo de reatividade
Primeiro a propor inovagoes
Moldar o ambiente

Experimentar novas ideias
Afastar-se de prdticas estabelecidas

Gerar novos produtos, processos, sistemas e enfoques Tayanuova (2011, p. 572)
Inovatividade Enfase em P&D, lideranga tecnolégica e inovagoes Covin & Lumpkin (2011)
O contririo de conservadorismo Miller & Friesen (1982)

Novas linhas de produtos e servicos ou alteragoes
frequentes, radicais

Comprometer recursos vultosos em empreendimentos que

tém chance substantiva de fracassos custosos

Realizar agoes estratégicas em face de incertezas Tayanuova (2011, p. 572)
Disposicio para realizar projetos de alto risco, mas de Covin & Slevin (1989)
grande alcance, para maximizar oportunidades potenciais

Acoes de grande alcance, com postura arrojada, agressiva

Tolerancia a Riscos

Desempenho na
Captagao de Recursos,
Internacional

Percentual do or¢amento da OSC advindo da captagao

. . Os autores
internacional

Fonte: elaborado pelos Autores (2018).

3. METODOLOGIA

Esta se¢do obedece as proposigoes de Eisenhardt (1989) e de Bansal, Smith e Vaara (2018) de
que a se¢io de métodos deve ser tao completa quanto possivel. Os passos da anélise de dados sao
orientados com base em Eisenhardt (1989), Saldafa (2013) e Miles et al. (2014).

3.1. CoNTEXTO DA PESQuUISA

O levantamento de dados foi feito entre 2015 e 2016, porém as perguntas se referiram aos 15
anos anteriores, porque os processos de captagio, usufruto e prestagio de contas de financiamentos
internacionais abrangem vidrios anos. O periodo retratado pela pesquisa se caracteriza pelo fato
de que as CSOs estiveram, durante ele, submetidas a crescente pressao das IDAs por adogao de
préticas gerenciais (Hvenmark, 2016; Mitchell, 2018) e profissionalizacao das suas gestoes. Os
doadores pedem, cada vez mais, resultados demonstraveis através de indicadores quantificdveis
e impactos rdpidos e verificdveis (Lewis, 2014; Missoni & Alesani, 2014).

Foram analisadas CSOs brasileiras com missoes variadas. Todas tinham feito esforgos para
captar recursos internacionais e nenhuma estava ligada a empresas com fins lucrativos, nem eram
filiais de CSOs com sedes em outros paises. Esses critérios foram estabelecidos, pois entende-se
que evitavam introdugdes de fatores exdgenos. As IDAs sao institui¢oes globais, tais como o
Banco Interamericano de Desenvolvimento (InterAmerican Development Bank — IDB) e Banco
Mundial (World Bank), sediadas nos Estados Unidos ou em paises da Unio Europeia. O Quadro
2 apresenta alguns dados das CSOs integrantes da pesquisa.
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Quadro 2

Dados Descritivos das Seis CSOs Integrantes da Pesquisa

0OSCl1 osC2 0OSC3 OSC4 0OSCs5 OSC6
Fundacio 1961 1991 1999 1946 2000 2007
Promover a Atenuar os Promover o
Garantir is possibilidade efeitos da desenvolvimento
criancas e de pequenas Facilitar a mudanca sustentado e
Promover o o doleicemes empresas inclusao social climéti::;a or representat, de
diagnéstico, com cAncer pertencentes de pessoas com meio de E squisa forma inclusiva,
a prevengio . > amembros deficiéncia ., besq os direitos
. . ~ o direito L. . , cientifica, .

Missao / Escopo e inclusdo de de alcancar de minorias visual, através conservacio do e interesses
pessoas com ile excluidas da educacio, meio ami:)iente de grupos
deficiéncia fornecerem reabilitagdo e .. > tradicionalmente
intelectual cura com produtos promogio da ¢ atividades de excluidos, em

’ qualidade de . . sustentabilidade AP
: e servigos empregabilidade. especial, as
vida. baseadas na .

para grandes . comunidades
) comunidade. .

corporagoes. quilombolas.

Capital do Capital do Capital do Capital do Interior do .
1

Sedes Estado de SP  Estado de SP  Estado de SP Estado de SP Tocantins Vale do Ribeira

Ntmero de

Funciondrios

(Excluidos 460 658 2 184 2 2

membros dos

Conselhos

Diretores) *

Fonte: Autores (2018), com base em entrevistas, sites e relatérios anuais.

*Para as CSOs 3, 5 e 6, os niimeros de funciondrios relacionados no quadro sio os que haviam sido contratados
antes da captagio de recursos. Para todas elas, o nimero de funciondrios aumentou apds isso.

3.2. DEFINICAO DOS CONSTRUTOS E CRITERIOS DE ANALISE

Para andlise da EO das CSOs, fizemos uso das definicoes de proatividade, inovatividade e
tolerAncia a risco, que sdo consagradas na literatura, e que reproduzimos acima. Para analisar se
a organizagao captava ou nao, e seu respectivo desempenho, buscamos avaliar o valor absoluto
da captagio no periodo e o quanto essa captagao representou do orcamento de cada organizacio.
Esses valores foram solicitados a partir de perguntas diretas nossas aos entrevistados.

3.3. CoLETA DE DADOS

Para identificar a presenca de EO nas seis organizagdes selecionadas, buscaram-se evidéncias de
comportamentos que caracterizassem proatividade, inovatividade e tolerAncia a riscos. Quanto ao
planejamento das entrevistas, as questoes elaboradas buscaram elucidar esses comportamentos.
As perguntas seguiram a recomendagdo de Yin (2014) de distinguir as questoes colocadas ao
pesquisador e ao entrevistado. As perguntas feitas aos entrevistados foram sobre a origem das
CSOs, sua atuagio, mudangas de estrutura e missao, introdugao de novos produtos e iniciativas
para a captagio de recursos internacionais. As principais perguntas a que os pesquisadores estavam
tentando responder eram quanto a CSO era orientada empreendedoramente, o desempenho da
CSO na captagio internacional e a relagio entre ambos.

Além de 15 entrevistas com membros que estavam atuando nas CSOs, foram realizadas cinco
entrevistas adicionais - com pessoas que estiveram envolvidas nos processos de captagao ou os
conheciam bem: duas dessas entrevistas foram feitas com um executivo que atuou em duas das



CSOs que sdo parte da amostra, e as outras trés com o gerente brasileiro de uma renomada IDA.
No total foram 20 entrevistas.

Depois das entrevistas concluidas, foram encaminhados questiondrios para cada uma das
CSO:s. Os questiondrios serviram para confirmar as informacoes obtidas nas entrevistas. A coleta
de dados incluiu pesquisa de documentos sobre as organizagoes, principalmente em seus sites, e
alguns deles contemplam, entre outras informagdes, carteira de projetos, relatdrios e prestagoes
de contas aos seus doadores.

Todas as entrevistas foram realizadas por dois pesquisadores em conjunto, gravadas e transcritas.
O Quadro 3 fornece informagoes sobre as entrevistas realizadas.

Quadro 3
Entrevistas Realizadas
CSO1 CSO2 CSO3 CSO4 CSO5 CSO6
Nimerode 5 2 5 5 2 3
Entrevistados
- Superintendente
- Vice-Presidente - Gestora de
- Gerente Servicos de Apoio
- Gerente Tecm‘co ¢ & Inclusio - Coordenador
. Relacionamentos - Gestora de .
- Superintendente  Geral de L . de Projetos
. Institucionais Imagem e - Presidente.
- Captador Desenvolvimento i B
o - Responsdvel Captagio de
L de Recursos e Institucional o . +
Posigio dos . Administrativo ~ Recursos +
. Desenvolvimento - Coordenador ) .
Entrevistados L B Financeiro - Coordenadora
Institucional de Captacio de Captacio de Gestorda Ex-gestor
- Assistente de de Recursos e prag da OSC/
. . Recursos para IDA
Pesquisa Desenvolvimento . . - Gestor
Insticucional Receitas Livres da IDA
sttucrona - Ex-gestor da - Coordenadora a
osc/ de Captagio de
- Gestor daIDA  Recursos para
Projetos

Fonte: Autores (2018).

3.4. ANALISE DOS DADOS

A fase inicial da andlise consistiu na reuniao das informagées sobre cada CSO e na busca de
indicages, nos materiais coletados em referéncia aos indicios de comportamentos de tolerancia
a riscos, proatividade e inovatividade, e do desempenho na captagio internacional. As defini¢coes
das categorias de andlise sio mostradas no Quadro 1. Estas quatro categorias foram tratadas
como cédigos. Entretanto, de forma consistente com o que afirma Stake (1995), que alerta que
a agregacdo formal de dados categdricos pode distrair a atengao do pesquisador, a maior parte
do nosso tempo foi dispendido na interpretagao direta. Os resultados da andlise de dois casos
foram discutidos e validados com os entrevistados.

Para a avaliagao do valor captado internacionalmente pela CSO, adotou-se o seguinte critério:
em nenhum ano do periodo analisado, a captagio internacional ultrapassou 1% do or¢camento da
CSO - captagio baixa. Em algum ano do periodo analisado, a captagao internacional representou
entre 1 ¢ 10% do orcamento — captagao média. Em pelo menos um periodo a captagio superou
10% do orcamento — captagao alta. O cdlculo dos porcentuais foram feitos a partir de informagoes
sobre valores captados internacionalmente dadas pelos entrevistados. No caso da CSO2, o valor
da captagdo anual por meio de doagoes, foi obtida do balango publicado no site.
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4. RESULTADOS

4.1. ANALISE INTRACASOS

CSO1
Captagdo internacional baixa e nivel de EO baixo

A CSO 1 foi fundada na década de 1960 com a missao de atuar na prevengao, atendimento
e inclusio social de pessoas com deficiéncia intelectual, missao que ela mantém, com pequenas
alteragoes até hoje. Ela promove a difusao do conhecimento sobre essa prevengio, atendimento
e inclusao. Introduziu no Brasil procedimentos de prevengio a deficiéncia intelectual e possui o
maior laboratério do pais especializado na drea. Atua também na defesa e garantia de direitos das
pessoas com deficiéncia intelectual. O site da CSO traz informagoes que destacam seu tamanho
e a qualidade dos servicos que oferece a populagao.

Nas entrevistas, um aspecto enfatizado pelo gestor foi o nivel de estruturacao da administragio,
as certificagdes alcancgadas e o fato de a organizagio ser superavitdria. A organizagio tem plano
estratégico, indicadores monitorados quadrimestralmente e painel de bordo. Foi destacado que
o processo de profissionalizagio da CSO vem de longa data.

Com relagio a inovagao em produtos, foram mencionadas melhorias na forma de prestar os
atendimentos, mas a Gnica alteracao em linhas de atuagio que os entrevistados referiram foi
a introdugao do “advocacy”. A receita continua sendo proveniente de servigos que fornece hd
décadas, apesar de a prestagao desse servigo correr riscos de ter sua continuidade afetada por
mudangas tecnoldgicas e institucionais, o que é motivo de preocupagio da gestao.

Com relagdo a captagio internacional, os entrevistados foram francos em admitir que ela era
incipiente. Na palavra do profissional que tinha por responsabilidade desenvolver essa captacio:

[...] deduzi que como estd super no comego, embriondrio o negécio de captagio
internacional, ao invés de fazer o investimento, vamos ver como que funciona aqui. As perspectivas
ainda nio sao de conseguir uma entrada muito grande. Entdo, vamos deixar o investimento para

depois.

A pessoa que dd o depoimento acima era entdo a Gnica pessoa de nivel operacional que se
dedicava a essa tarefa, e mesmo assim em periodo parcial.

Consideramos a EO da CSO1 baixa, apesar das inovagoes introduzidas nos servigos prestados
porque o portfélio de servicos da CSO nao mudou significativamente. A CSO solicita doagoes
através de métodos tradicionais, como telemarketing e bazares. Organizacoes com EO alta tendem
a ser inovativas, gerando novos produtos e processos e afastando-se de prdticas estabelecidas. A
forma como o investimento em captagao internacional estd sendo feita, com grande cautela para
nao comprometer recursos, sugere baixa tolerdncia a riscos. A tinica pessoa que atua na drea divide
seu tempo entre essa atividade e outra. Mesmo os pequenos investimentos tém sido sopesados.
As duas em conjunto indicam baixa EO.

CSO2

Captagdo internacional média e EO média

A CSO 2 évoltada ao tratamento de criancas e adolescentes com cancer. Fundada no inicio da
década de 1990, a instituicdo foi pioneira na introdugio de diversos tratamentos. A instituigao
possui um hospital que realizou mais de quatro mil atendimentos em 2018, ¢ 80% deles sao
para pacientes de baixa renda. Desde 2017 ¢ certificado pela Joint Comission International,



uma associa¢io norte-americana que nio visa a lucro e avalia hospitais com relagao a qualidade
e seguranca do atendimento de pacientes.

Em termos de Captagao de Recursos Internacionais (CRI), a CSO2 fez esforcos por algum
tempo, tendo tido duas pessoas dedicadas a essa atividade. Diante da exiguidade dos resultados,
deixaram de perseguir essa forma de captagao. Mesmo assim, a CSO2 captou, por vezes, valores
da ordem de milhoes de ddlares em doagées, a maior delas de US 2,5 milhées, feita por uma
fundagio internacional. Embora expressivas em nimeros absolutos, essas doacoes representam
um porcentual pequeno, menos de 5% do orgamento da CSO.

Também de acordo com o critério que definimos na metodologia, avaliamos a captagao
internacional com média. Os entrevistados na CSO2 refeririam poucos afastamentos de praticas
estabelecidas ou novos produtos no periodo analisado. As grandes inovagdes, como a criagao de
um hospital, ocorreram na década de 1990, aproveitando o contexto favordvel surgido com a
aprovagio do Estatuto da Crianga e do Adolescente. E dessa época também que datam as préticas
de captagio e os apoiadores institucionais. Avaliamos a CSO2 como média nessa dimensao,
pelo fato de ela vir atualizando seu hospital e pelo pioneirismo na introdu¢io de vérias formas
de tratamento.

CS03
Captagdo internacional alta e EO alta

A CSO 3 foi fundada em 1999, com a missao de contribuir para a diminui¢ao da exclusio social,
fazendo com que micro e pequenas empresas pertencentes a membros de minorias, principalmente
afrodescendentes, conseguissem vender para grandes corporagdes. Com isso, pretende promover
a capacidade de membros dessas minorias de terem maior acesso a oportunidades de negécios
e renda. A organizacio captou quase US$ Imilhdo de uma IDA jd na sua fase inicial, quando
sua equipe era composta de apenas dois funciondrios e diretoria por voluntdrios. Esses fundos
permitiram 2 CSO mudar a escala das suas operagdes e se estruturar administrativamente. A
IDA fez, entre outras exigéncias para conceder os fundos, que a CSO aportasse contrapartida
financeira de vulto.

Nossa! A gente cresceu bastante [...]. Af a gente tinha 40 e tantas empresas doando, ndo me
lembro dos nimeros, mas a gente fez alguns milhoes de délares de negécios, fomentou negécios
em uma escala nunca vista antes, entre fornecedores e compradores.... E nessa época, inclusive,
nés pegamos uma linha do [...] e do [...] que também fez com que a gente crescesse a estrutura
e tivesse condigdo de dar mais apoio.

Tanto a representante da IDA, que concedeu os fundos, como os membros da CSO entrevistados
afirmaram que a razdo fundamental para que os fundos fossem obtidos foi a natureza inovadora
e inclusiva da missao e da forma de operacionalizi-la. “O projeto era muito bom, alinhado com
as diretrizes da IDA” (exceutiva da IDA).

Também contribuiu para que os fundos fossem concedidos a forma proativa como o entio
principal executivo da CSO se aproximou e conseguiu chamar a aten¢io da IDA para o trabalho da
organiza¢io, frequentando os congressos de uma institui¢o norte-americana, com missao similar.
Através dessa aproximagio, representante da agéncia internacional veio conhecer a organizacio
no Brasil, e as negociagoes para o investimento de fundos na CSO3 se viabilizaram. Também
contribuiu para a aproximacao o fato de o presidente executivo ter promovido um evento sobre
inclusao social no Brasil na sede americana da IDA. O evento promoveu a CSO3 junto a diversos
niveis da IDA na matriz. As negociagoes entre a CSO3 e a IDA foram feitas quase que totalmente
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com a matriz da IDA, e no como o usual, com sua filial local. Essa estratégia foi descrita em
detalhes pelo executivo que a patrocinou e confirmada pela gerente da filial local da CSO3.

A tolerincia a risco pela CSO3 fica evidenciada pelo fato de terem assumido perante a IDA
compromissos de alcangar resultados operacionais ousados, que submeteram a CSO3 a elevado
estresse. Esses riscos foram compostos pela captagio de financiamento nacional exigido pela IDA
como contrapartida. A inovatividade fica caracterizada pela originalidade da missao da CSO3,
que introduziu uma forma de atuacio focada na inclusao social de minorias, pioneira no Brasil.

Da anélise das entrevistas ficou claro que o cardter inovador da forma de atuagio da CSO3,
focada na geracio de renda sustentdvel pelos membros da minoria, foi o que interessou a IDA e fez
com que ela relevasse a pouca estrutura e controle dela na concessao dos recursos: “Como é muito
dificil vocé trabalhar individualmente com cada micro e pequena empresa, a nossa estratégia de
trabalhar por meio de organizacoes inovadoras tem como missao apoiar esse nosso ptblico-alvo”.

CSO4

Captagio internacional baixa e nivel de EO baixo

A CSO 4 foi fundada hd mais de seis décadas, por uma pessoa com deficiéncia visual. Apesar
da deficiéncia, ela conseguiu frequentar o ensino médio, formar-se professora e frequentar curso
de especializagéo em universidade americana. No seu retorno, deu inicio ao que viria a ser a
maior funda¢io nacional voltada para a inclusdo social de pessoas com deficiéncia visual. A CSO4
atua por meio da educagio especial, reabilitacao e promogao da empregabilidade de pessoas com
deficiéncia visual. Produz e distribui grande quantidade de titulos e volumes em Braile.

Ap6s a perda de sua fundadora a CSO4, a organizagdo passou por processo de reestruturagio
e profissionalizacdo, inclusive da drea de captagio de recursos, que antes era dependente das
articulagoes de rede da prépria fundadora, que por ser figura conhecida conseguia obter contribuigoes
importantes. A profissionalizacio da gestdo institucional, no entanto, nio foi capaz de impedir
a organizagao de experimentar crise financeira. Essa foi causada pela diminuigao das captagoes
voluntdrias e pela perda do contrato com o governo, que através da compra de livros em Braile,
gerava receitas da ordem de 30 a 50% do orgamento da CSO.

[...], a gente trabalhava naquela época, basicamente com a Lei Rouanet, entio a gente apresentava
projetos de impressao de livros, de distribui¢io de livro, producio de livros, cartilhas, ou outros
projetos, apresentava no Ministério da Cultura e eles diziam — “Ok, vocés podem captar via essa
lei de incentivo”. E a gente apresentava para as dreas.

Sobre a captacio internacional, um entrevistado referiu vérias dificuldades crescentes.

[...]porque eles ndo estao aqui, mas o dinheiro deles estd. A gente percebe que as empresas estao
ficando mais exigentes, eles querem saber onde o dinheiro estd aplicado, cada vez mais. A gente
tinha uma conta, tudo ia para aquela conta. Agora nio. A gente tem que ter uma conta separada,
a gente manda até o extrato da conta daquele projeto.

Editais internacionais tém algumas temdticas muito especificas. Entdo, a questio da 4gua, da
pobreza, do empoderamento feminino, comunidades locais, economia de base, sdo temdticas
muito especificas que eles veem em paises subdesenvolvidos e nao entra no nosso caso.

Os editais internacionais, o trabalho é um pouco mais complicado porque tem muitos itens.,
assim, o formuldrio comum do Brasil ¢ assim — objetivo, pablico alvo, justificativa, cronograma,
meta, resultado e € isso. O deles vocé tem que juntar esse com esse, objetivo com a meta, com os
resultados propostos pela Unido Europeia. Entao vocé tem que entender o que a Unido Europeia
quer, o que a chamada de projetos quer, o que vocé tem e af vocé tem que fazer uma ligacio entre
todos esses para argumentar.



Com relagdo a captagao internacional, os esforcos no sentido da CRI sio incipientes e
dependentes da inciativa de uma pessoa. O maior investimento feito pela CSO nessa linha até
aqui foi patrocinar a ida de um funciondrio para a Inglaterra por um periodo curto de tempo.

Classifica-se a proatividade como baixa porque ela nao conseguiu tomar medidas preventivas
com relagao aos riscos de perdas de duas fontes importantes de financiamento que teve por
muitos anos. O fato de terem dependido por muitos anos em 50% do seu orgamento, de um
Unico servigo, fez com que sua inovatividade fosse classificada como baixa.

CSO5

Captacio internacional alta e EO alta

A CSO5 foi fundada em 2000, na regido norte do pais, voltada para a redugao dos efeitos
das mudangas climdticas por meio da realizagao de pesquisas cientificas, projetos de conservagao
ambiental e preservago e desenvolvimento de comunidades. Atua através da mitigacio dos efeitos
das mudangas climdticas, da conservagao do meio ambiente e do desenvolvimento sustentdvel de
comunidades. E proprietdria de uma marca e tecnologia social patenteada de redu¢ao de carbono,
que alia os efeitos de melhoria ambiental ao desenvolvimento socioecondmico de comunidades
vulnerdveis e vem sendo utilizada em vdrios paises, como Suica, India, Turquia, China e Africa
do Sul.

A CSO5 foi pioneira no Brasil na implementagao de projetos de sequestro de carbono como
forma de mitigagdo de mudangas climdticas. Sua metodologia de preservagiao ambiental ¢ Gnica
na preocupagao de garantir os direitos das populacoes afetadas, como as tribos indigenas. A CSO5
implantou um centro de pesquisa de energias renovdveis, nos quais pesquisou a possibilidade
de gerar combustiveis de espécies nativas da vegetagdo do cerrado. Implantaram viveiros com
potencial para centenas de milhares de mudas nativas por ano.

Implementamos cinco grandes viveiros de mudas ativas com potencial de cem mil mudas por ano
cada um e depois fizemos demarcagao de dreas indigenas com recursos da Alemanha. [...] fomos
desenvolvendo projetos. Além de mudangas climdticas, abrimos pra outras vertentes, energias
renovéveis, a parte de negdcios sustentdveis e captamos também pra implementagio de centros
de artesanato, centros pra beneficiamento de produtos.

Ninguém sabia lidar com esses grandes empreendimentos hidroelétricos. Entao nés criamos toda
uma metodologia, depois traduzida em cinco idiomas indigenas.

A CSO5 foi patrocinada durante quatro anos por empresa global no segmento de energia.
Aportes internacionais significativos perduraram entre 1998 e meados de 2004.

Esse centro de artesanato foi com recursos da Itdlia; teve uns recursos do Japao também, [...]
Aquele edital da USIDA financiou esse programa que se chamava Tocantins energia, educagio
e participagao.

Pelo fato de a CSO5 ter tido cerca de 50% de suas despesas cobertas por recursos de fundos
internacionais por vdrios anos, avaliamos sua CRI como alta. A inovatividade da missio e a
proatividade na implementagio dela nos levaram a avaliar a EO também como alta.
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CSO6
Captacio internacional alta e EO alta

A CSO 6 situa-se em uma das regides menos desenvolvidas do pais. Tem como missao promover
a inclusao de grupos historicamente excluidos, como as comunidades quilombolas. A comunidade
assistida pela organizagao ¢é constituida por agricultores que praticam agricultura de subsisténcia.

A CSOG6, com seu primeiro projeto, viabilizou acesso para parte da populacio da regido a
educagao de nivel superior pelo sistema de educagao a distdncia. Essa iniciativa viabilizou que
recebesse financiamento de IDA para um segundo projeto. Entretanto, o desembolso de fundos
para o segundo projeto foi suspenso, visto que a institui¢io nao conseguiu cumprir cldusulas
contratuais.

A CSOG6 exibe comportamentos de proatividade, inovatividade e propensio a tolerincia a riscos
e, portanto, EO elevada. O fato de que uma pequena CSO, com praticamente nenhuma estrutura
formal, ter acessado uma IDA e obtido fundos, bem como ter conseguido atuar sobre o nivel de
educagio de toda a populagio atendida por ela, é evidéncia de proatividade. A missao da CSO e
os projetos que realizou e apresentou ao 6rgao de fomento internacional mostram inovatividade.
O fato de ter assumido compromissos elevados, inclusive de conseguir contrapartida financeira e
de cumprimento de metas arrojadas sdo sinais de tolerancia a risco. Em funcio disso, avaliamos
a EO como alta. Os valores captados apontaram para que a CRI fosse considerada alta.

4.2. ANALISE INTERCASOS

Quando, seguindo o roteiro proposto por Eisenhardt (1989), passamos a fazer a andlise intercasos,
observando semelhangas entre as trés CSOs que tinham captacio elevada internacionalmente
(em relagio a seus orgamentos), e entre as trés que nao apresentavam uma captagio internacional
significativa, e também as diferencas entre os dois grupos. Uma das semelhangas ¢ que as organizagdes
que mais captavam, internacionalmente, apresentavam mais evidéncias de comportamentos
empreendedores, tanto na abordagem quanto na forma de captar, do que as que pouco captavam.

Um resultado que emergiu dos dados é que as organiza¢des maiores e mais antigas tiveram
captagdo internacional baixa e as de menor porte captagio internacional alta. Um resultado
surpreendente foi que as organizagdes mais profissionalizadas captaram pouco e as pouco
profissionalizadas captaram mais. Esses resultados fizeram com que voltdssemos aos dados e a
literatura para procurar entender o como e porqué desses resultados.

A relacio entre EO e CRI iniciais aparece de forma clara no Quadro 4. A Figura Contraste é
um dispositivo Gtil quando o analista estd tentando entender “como o resultado se manifesta em
diferentes casos” (Miles, Huberman & Saldana, 2014, p. 150, tradugao nossa). No entanto, como
nossa amostra nao ¢ aleatéria, a relagao é um resultado pouco significativo. Interessa estabelecer
como e, se possivel, porque os constructos estdo relacionados.

Quadro 4
Contraste entre as Categorias — EO e CRI
. CSOs com altas captagoes CSOs com baixa ou média captagio

Categorias . L . .

de fundos internacionais de recursos internacionais
CSOs CSO3 CSO5 CSO6 CSO1 CSO2 CSO4
Cap taga? de .Recursos Alta Alta Alta Baixa Média Baixa
Internacionais
EO Alta Alta Alta Baixa Média Baixa

Fonte: Autores (2018).



4.2.1 Tolerdancia a Risco e CRI

Quando olhamos as CSOs 1, 2 e 4, que tém captagio de recursos internacionais baixa ou média,
chama a atengao a forma extremamente comedida, gradual, com baixo comprometimento de
investimentos de recursos com que abordam a tarefa de captar recursos internacionais e também
o fato de estarem apenas recentemente, décadas ap6s as suas fundagées, realizando os primeiros
esforcos nesse sentido. Tanto a CSO1 como a CSO4 estao dedicando a captagio apenas um tempo
parcial de um profissional e, mesmo assim, ao entrevistar essas pessoas, paira a divida sobre o
quanto esse esforco ¢ mais um empreendimento pessoal do que institucional. A CSO2 fez esforgos
anteriores para a captagio, mas como esses esforcos nio frutificaram, foram interrompidos.

O comportamento das CSO1, 2 e 4 contrasta com o das demais CSOs que captam
internacionalmente, principalmente com a da CSO3 - que mesmo contando com poucos recursos
financeiros, arcou com a despesa de enviar executivos ao exterior, e trazer ¢ hospedar um executivo
de uma IDA ao Brasil. Também chama a atencio, com relagio a tolerincia a risco, o fato das
trés CSOs que captaram internacionalmente, 3, 5 e 6 - que captaram fundos internacionais de
uma renomada IDA, terem aceito se comprometer com metas operacionais ousadas, e assumir
contrapartidas financeiras elevadas.

As razoes pelas quais a assun¢io ao risco e a captago estdo correlacionadas também podem
ser induzidas dos dados coletados. As IDAs exigem, cada vez mais, resultados quantificdveis e de
impacto, verificados, inclusive, através de auditorias (Lewis, 2014; Missoni & Alesani, 2014). A
captagao de valores elevados imp6e o comprometimento com objetivos e metas dificeis de serem
alcangadas. O estresse que a CSO3 enfrentou para cumprir os compromissos e o fato de a CSO6
nao ter conseguido alcancd-los e ter tido os desembolsos suspensos sao evidéncias desses riscos. A
captacio envolve comprometimento de trabalho e recursos, sem a seguranga de que ela vd ocorrer.
Envolve, portanto, riscos, andlise esta que nos direciona a elaboragao da primeira proposigao.

Proposigdo 1. A baixa tolerincia a riscos faz com que a CSO postergue as inciativas de CRI e
que, quando as toma, comprometa poucos recursos. A combinagio de postergagio e investimento
de poucos recursos leva a baixa CRI.

4.2.2 Inovatividade e CRI

Enquanto as CSOs que tém baixa ou média CRI tém missoes assistencialistas, as missoes
das outras estao ligadas a sustentabilidade ou diversidade, questoes que adquiriram visibilidade
recentemente. A dificuldade de obter sucesso em editais com pautas assistencialistas foi referida
com veeméncia por entrevistados das trés CSOs que tém baixa CRI. Organizag¢des sociais com
acoes assistencialistas “sairam do mapa”. As prioridades das agéncias internacionais “tém modas”,
ciclos de interesse por um ou outro assunto / temdticas. Os 6rgaos de fomento internacional tém
procurado financiar CSOs que promovem a autonomia dos seus assistidos e cujos esfor¢os sejam
ampliados por um efeito multiplicador.

Nas palavras de um entrevistado que teve sucesso em conseguir recursos internacionais: “Tem
que estudar muito bem o site, o que eles querem das politicas do ano”.

J4 nas palavras da representante da IDA: “elas (referindo-se as CSOs) tém razio que o Brasil
saiu do radar, e é verdade... do ponto de vista do assistencialismo o Brasil estd em tltimo lugar”.

Em contraposi¢ao, a entrevistada assim se referiu as missoes que as IDAs estio valorizando,
as quais podemos chamar de contemporaneas.
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apesar de eu nio dizer que sdo os ODS (objetivos de desenvolvimento sustentdvel) a gente
estd falando de sustentabilidade, de crescimento verde, de género, que sio os temas mundiais
que queremos trabalhar, o desenvolvimento integrado e sustentdvel... [...] é o que se quer agora,
¢ o que todo mundo quer o desenvolvimento integrado sustentdvel e inclusivo.

O fato das missoes das CSOs que captam ser alinhado com as “premissas” das IDAs nao pode
ser dissociado do fato de elas terem surgido recentemente, porém nio pode ser reduzido a isso.
A forma como a CSO3 procura contribuir para a inclusio social de minorias excluidas, por
exemplo, foi e permanece inovadora.

Proposigdo 2. CSOs inovativas tendem a adotar missdes contemporéneas, alinhadas com as

agendas das IDAs, o que favorece a CRI.
4.2.3 Proatividade e CRI

Com relagio a proatividade, o que chama a atengio ¢ o fato de as CSOs que tiveram maior
captagao de recursos internacionais terem considerado, desde praticamente a sua cria¢io, fontes
internacionais entre as oportunidades de financiamento a serem exploradas. A exploragao de
oportunidades, com a disposi¢ao de se envolver em movimentos ousados, é uma caracteristica das
organizagoes proativas. Uma das caracteristicas das empresas proativas é que elas tendem a explorar
mais oportunidades no exterior (De Clercq et al., 2005). A CSO3 buscou determinadamente
e de forma ousada acessar financiamentos internacionais, praticamente desde sua fundagio e
conseguiu esse objetivo contatando diretamente a matriz da IDA, subvertendo a sequéncia de
passos usual para uma organizagio que busca esse tipo de acesso. A CSO5 participa de editais
internacionais também praticamente desde o seu inicio.

A proatividade das organizagdes que conseguem captar aparece também na extensio e no
impacto das agdes que elas alcangam. A CSO 3 conseguiu fazer com que as micro e pequenas
empresas que ela apoia realizassem vendas da ordem de mais de 50 milhées de reais. Esses dados
sa0 auditados por IDA. A CSO 5 conseguiu reduzir mais de 400 mil toneladas de carbono e tem
sua metodologia utilizada em cerca de 60 projetos em quatro paises. A CSO 6 conseguiu levar
educagio superior a populagao isolada de minoria social.

Proposi¢ao 3. CSOs proativas exploram de forma ousada oportunidades de financiamento,
o que favorece a CRI.
A Figura 1 apresenta de forma grafica as relagoes expressas nas proposigoes.

MISSAO
INovATiVIDADE | F ] .
CONTEMPORANEA
+
CAPTAGAO DE
PROATIVIDADE |+ ESTRATEGIAS + RECURSOS
> OUSADAS | N
/ﬂ INTERNACIONAIS
POSTERGAGAO E s
TOLERANCIA ARISCOS |———» COMEDIMENTO DOS
INVESTIMENTOS

Figura 1. Relacio entre EO e CRL
Fonte: Autores (2018).



5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CONTRIBUICAO DO ESTUDO

Este estudo oferece vérios insights sobre a relagao entre a EO e o processo de captagio de
recursos internacionais por CSOs. Um insight-chave é que CSOs que exibem EO parecem
ser mais bem-sucedidas nesse processo do que as que nao exibem. Esse resultado é importante
porque, como chamam a aten¢io Morris et al. (2011), as organiza¢des que nio visam a lucro
representam um contexto bastante diferente daquele no qual a relagio entre EO e desempenho
foi repetidas vezes verificada. Elas sao formadas para preencher uma necessidade social, nao dos
acionistas, sao autogovernadas e nao distribuem dividendos.

Os resultados da pesquisa reforcam e ampliam os de Rank e Strenge (2018), por exemplo. Esses
autores sugerem que a EO ¢ importante para o desempenho de organizagdes em vdrios campos,
mas ndo incluem as organizac¢oes sem fins lucrativos entre eles. Wales et al. (2011), em revisao
abrangente de literatura empirica, analisam 158 artigos sobre EO. Os autores identificaram 55
varidveis dependentes que foram exploradas nesses artigos. A CRI nao faz parte da relagio. Na mesma
linha, aos resultados também ampliam o conhecimento sobre a relacao entre OE e desempenho
internacional. As pesquisas de Covin e Miller (2014), Liu, Li e Xue (2011), Weerawardena et
al. (2007), Knight e Liesch (2016) apontam que organizagoes que tém EO elevado tendem a ter
melhor desempenho na expansao internacional. Os autores, porém, nao consideraram a CRI de
CSOs como um aspecto possivel de internacionalizacio. Esta pesquisa contribui para a expansio
do campo de aplicagao do conceito da EO na medida em que ajuda no refinamento incremental
da teorizagao dele, pelo aumento do escopo da sua aplicacio.

De forma mais especifica, analisamos a relagao de cada uma das trés subdimensées da EO e
a CRI e fizemos proposi¢oes sobre como cada uma dessas relagoes se dd. A andlise dessa relacao
¢ uma contribui¢io tedrica porque a pesquisa estd apenas comecando a elucidar os processos
causais por meio dos quais a EO é capaz de influenciar resultados especificos (Wales et. al., 2011).

Com relagao a tolerincia a risco, encontramos que as CSOs que tiveram sucesso na CRI
assumiram compromissos com metas operacionais dificeis de serem alcancadas, ainda em estdgios
iniciais dos seus ciclos de vida. Em contraposi¢ao, nas que nio tiveram captagao internacional
elevada, identificamos comportamentos de baixa tolerincia a risco. Com relagao a CRI, protelaram
investimentos na busca dessa captagio e, quando o fizeram, o foi com baixo comprometimento
de investimentos de recursos. Esse resultado é importante porque estudos anteriores (Wiseman
& Catanach, 1997; Lyon, Lumpkin, & Dess, 2000; Naldi, Nordqvist, Sjéberg, & Wiklund,
2007) mostraram resultados ambiguos sobre a relagio entre tolerincia a riscos e desempenho.
Os autores afirmam que uma razio de os resultados serem inconclusivos é que a estrutura da
governanga, assim como o contexto das organiza¢des, influencia o comportamento dos gestores
com relagao a risco.

Com relagio a proatividade, encontramos que as CSOs que tiveram sucesso no Fundraising
Internacional desenvolveram a¢oes ousadas e exploraram oportunidades mais do que as que
nao tiveram. Essa ousadia e exploracio de oportunidades se manifestaram também na forma de
buscar o Fundraising Internacional. Esse resultado é interesante do ponto de vista tedrico porque
essa subdimensio da EO ¢ associada na literatura com introdu¢io de novos servicos antes dos
competidores (Covin & Slevin, 1989; Lumpkin & Dess, 2001). No entanto, no ambiente sem
fins lucrativos, as organizacoes tipicamente nio competem por market-share, e isso faria esperar
que a proatividade nio fosse relevante nesse cotexto.

O resultado que encontramos com rela¢io a inovatividade, de que ela estd relacionada 3 CRI
através da contemporaneidade com as agendas das IDAs, estd alinhado com a pesquisa existente.

BBR
17

185




BBR
17

186

Kreiser, Marino, Kuratko e Weaver (2013, p. 276), por exemplo, na revisio de literatura que
embasa as hipdteses que testam no artigo, afirmam: “Firmas inovadoras introduzem continuamente
produtos e servigos que estdo sintonizadas com necessidades emergentes e atuais do mercado”
(tradugao nossa). No entanto, entendemos que nossa contribuigao nio estd nesse alinhamento.
Estd em encontrar argumentos a favor de que se mantém num contexto diferente daquele em
que foi anteriormente verificado e mostrar como esse alinhamento se dd nesse contexto diferente.
Mostrar com exemplos como uma relagio entre construtos opera é uma contribui¢io poderosa
da pesquisa com casos (Siggelkow, 2007).

Este estudo também contribui para o conhecimento do construto de EO no Brasil, um dos
paises em que a falta de pesquisa sobre EO ¢ “gritante” (glaring, no original em inglés) (Wales
etal., 2011. p. 364). Como os mesmos autores apontam, a virtual nao existéncia de estudos na
América Latina, Africa Subsaariana, Oriente Médio e outros clusters de paises é notdvel porque
essas regioes tém contextos socioculturais muito diferentes dos que prevalecem nos Estados
Unidos e outros paises desenvolvidos, onde a maioria dos estudos foi conduzida. O fato de a
América Latina ser uma regiao com poucos estudos sobre EO também ¢ apontado por Martens,
Lacerda, Belfort e Freitas (2016) que, em revisao de literatura, mostram ser essa regiao uma das
quatro mais pobres do planeta, em estudos sobre o construto.

A importancia de fazer pesquisas sobre EO com menor generalidade de amostras e em particular
no setor de Nonprofit tem sido repetida por vdrios pesquisadores (George & Marino, 2011;
Morris et al., 2011; Wales, 2016). Nossa pesquisa também vai ao encontro daquelas de autores
os quais propugnam que se busque entender como a EO aumenta o desempenho em contextos
particulares (Wales, 2013, 2015).

Os resultados do estudo tém vdrias implicagoes préticas. Para gestores de CSOs, a implicagao
mais direta é a indicagdo de que se tém a inten¢ao de captar recursos internacionais, devem estar
atentos a promogio da EO nas suas organizagoes. O estudo descreve comportamentos que decorrem
diretamente de cada uma das trés dimensées da EO e que afetaram a CRI. Essas informagoes sao
recursos que passam a ser publicos e podem contribuir para discussao em outras CSOs.

Uma implicagao pritica adicional as CSOs é considerar que, para as IDAs, missdes contemporaneas
decorrentes de comportamentos inovadores, que estejam alinhadas as missdes de momento
priorizadas pelas agéncias de fomento, podem suplantar, em atratividade, os riscos envolvidos
no financiamento as CSOs menos estruturadas. Ou seja, o estudo sugere que as IDAs podem
se dispor, mais do que estd aparente, a financiar CSOs em que riscos de ndo cumprimento de
contratos estejam presentes, se a missao dessas CSOs for inovadora e percebida pelas IDAs como
tendo impacto alinhado com o que elas chamam de premissas. Isso foi verbalizado por uma
gestora de IDA, em entrevista, e é o que parece ter acontecido com as CSOs que conseguiram
captar internacionalmente. Esse resultado é particularmente interessante porque o fato de que
as IDAs tém disponibilidade para correr um certo nivel de risco parece nao ser percebido pelos
gestores das CSOs. Essa disponibilidade também nio apareceu na nossa revisao de literatura na
qual, pelo contririo, indicou consenso sobre o nivel elevado e crescente de gestdo, de controles
e de estruturagdo exigidos (Wallace, 2004; Ferrari, 2014; Missoni & Alesani, 2014). O estudo
também sugere que buscar formas de acesso a gestores influentes das IDAs e chamar a atengao
deles de forma ousada pode levar a bons resultados.

Para as IDAs, o estudo chama a atengao de que, ao dar menos consideragao as CSOs cuja
missdo se vincula 2 assisténcia, podem estar deixando de apoiar iniciativas de grande impacto
social. Na nossa opiniao, as CSOs que analisamos e nio captam (ou captam muito pouco
internacionalmente) em decorréncia de terem baixa EO ou serem conservadoras, prestam servigos



de alta relevincia social 2 comunidade. Elas podem ser orientadas para considerar mudangas que
aumentariam muito a capilaridade e o impacto das suas atuagoes. A hipétese feita pelas IDAS,
e que apareceu com muita énfase no estudo, de que as CSOs brasileiras, atualmente, podem
prescindir do financiamento das IDAs em func¢ao do desenvolvimento econdmico alcangado
pelo pais nos tltimos anos, também deveria ser repensada.

6. CONSIDERACOES FINAIS

6.1. LiviTES DA PESQUISA

A pesquisa analisou uma amostra nao aleatdria de seis CSOs. Em fun¢io do pequeno niimero
de CSOs examinada, nio s6 a relagio que encontramos, mas a forma como ela se dd pode ser
particular a esse grupo de organizagdes e nio se verificar em outros. Apesar dos cuidados que
tomamos para diminuir a possibilidade de introduzirmos vieses, a andlise envolve inimeras
instancias de interpretagoes de dados e como tal, de introdugao de imprecisdes e mesmo distorgoes
nas suas leituras feitas. Como em qualquer estudo de caso comparativo, nossos insights nio podem
ser generalizados. Estudos de caso sao adequados para oferecer interpretagoes realistas e precisas
de um fendmeno que o pesquisador enquadra num framework. Com isso, ele fornece meios
para a extensao e avango da teoria (Harrison & Corley, 2011; Villani, Greco, & Phillips, 2017).

6.2. Inpicacio DE Novas PEsQuisas

O estudo aponta a oportunidade de novas pesquisas para melhor entendimento do fenémeno
da captagio internacional de recursos de CSOs e do papel da EO nesse fenémeno. Uma relagao
que aparece na amostra das seis CSO analisadas, e nio explorada nesta pesquisa, é entre tamanho,
e também a idade das organizacoes, e EO. Essas relagoes sdo negativas na amostra que analisamos.
Esses resultados sio consistentes com pesquisas anteriores em outros contextos, mas pouco
analisados no setor. Igualmente, os dados sugerem que pode existir uma rela¢io negativa entre
CRI e profissionalismo. As trés CSOs que captaram internacionalmente eram menos estruturadas
e profissionalizadas na ocasido em que a captacio se deu, do que aquelas que no tiveram captagoes
internacionais significativas. Esse resultado ¢ interessante porque se contrapée a um virtual consenso
entre os pesquisadores sobre o tema, o de que a profissionalizagio é uma condigio para a captagio.
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