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RESUMO

O Terceiro Setor desempenha papel estratégico na implementacdo de politicas
publicas e na resposta a demandas sociais e territoriais, especialmente em
contextos marcados por desigualdades socioambientais. Nesse cenario, as
Organizagbes da Sociedade Civil (OSCs) de Mato Grosso do Sul enfrentam
desafios relacionados a sustentabilidade financeira, capacidade de gestao,
comunicacao institucional e inovacao social. Este estudo buscou caracterizar

capacidades e fragilidades de gestdo, comunicacdo, captacdo de recursos e
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parcerias em OSCs de Campo Grande e Corumba. Adotou-se uma abordagem
de métodos mistos, combinando estatistica descritiva e analise de contetdo
categorial, a partir de questionario digital com 57 questdes aplicado a
organizagOes identificadas no MapaOSC/IPEA. Os resultados apontam um
Terceiro Setor regional em processo de fortalecimento, evidenciado pelo uso de
planejamento estratégico em 63,16% das organiza¢cfes, além de avancgos na
gestao de pessoas, comunicacao e captacdo de recursos. Entretanto, persistem
fragilidades em quatro eixos: sustentabilidade financeira; capacidade de gestéo
e profissionalizacdo; comunicacao e visibilidade; e parcerias e inovacgao social.
O estudo indica a necessidade de politicas publicas que ampliem a capacitacédo
em gestdo, inovacao social e sustentabilidade financeira, acompanhadas de
mecanismos de financiamento mais acessiveis e menos burocraticos. Ressalta-
se ainda a importancia da articulacédo entre governo, universidades, empresas e
sociedade civil para ampliar o impacto social. Essas medidas podem fortalecer
a sustentabilidade no Mato Grosso do Sul ao apoiar acfes alinhadas as ODS,
contribuindo para cidades mais inclusivas, resilientes e preparadas para a
Agenda 2030.

Palavras-chave: Organizacbes da Sociedade Civil. Capacidades
Organizacionais. Politicas Publicas. Sustentabilidade Institucional. Territério.

ABSTRACT

The Third Sector plays a strategic role in the implementation of public policies
and in responding to social and territorial demands, especially in contexts marked
by socio-environmental inequalities. In this scenario, Civil Society Organizations
(CSOs) in Mato Grosso do Sul face challenges related to financial sustainability,
management capacity, institutional communication, and social innovation. This
study sought to characterize management capacities and weaknesses,
communication practices, resource mobilization, and partnerships among CSOs
in the municipalities of Campo Grande and Corumba. A mixed-methods approach
was adopted, combining descriptive statistics and categorical content analysis,
based on a digital questionnaire with 57 open and closed questions applied to
organizations identified in the MapaOSC/IPEA database. The results indicate a
regional Third Sector in a process of institutional strengthening, evidenced by the
use of strategic planning in 63.16% of the organizations, as well as advances in
people management, communication, and resource mobilization. However,
weaknesses persist in four key areas: financial sustainability; management
capacity and professionalization; communication and visibility; and partnerships
and social innovation. The study highlights the need for public policies that
expand training in management, social innovation, and financial sustainability,
accompanied by more accessible and less bureaucratic funding mechanisms. It
also emphasizes the importance of coordination among government, universities,
the private sector, and civil society to increase social impact. These measures
can strengthen long-term sustainability in Mato Grosso do Sul by supporting
actions aligned with the SDGs, contributing to more inclusive, resilient cities
prepared for the 2030 Agenda.
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RESUMEN

El Tercer Sector desempefia un papel estratégico en la implementacion de
politicas publicas y en la respuesta a demandas sociales y territoriales,
especialmente en contextos marcados por desigualdades socioambientales. En
este escenario, las Organizaciones de la Sociedad Civil (OSCs) de Mato Grosso
do Sul enfrentan desafios relacionados con la sostenibilidad financiera, la
capacidad de gestion, la comunicacion institucional y la innovacion social. Este
estudio buscO caracterizar las capacidades y fragilidades en gestion,
comunicacién, captacion de recursos y alianzas en OSCs de Campo Grande y
Corumba. Se adopté un enfoque de métodos mixtos, combinando estadistica
descriptiva y andlisis de contenido categorial, a partir de un cuestionario digital
con 57 preguntas aplicado a organizaciones identificadas en el MapaOSC/IPEA.
Los resultados sefialan un Tercer Sector regional en proceso de fortalecimiento,
evidenciado por el uso de planificacion estratégica en el 63,16% de las
organizaciones, ademas de avances en gestidbn de personas, comunicacion y
captacion de recursos. Sin embargo, persisten fragilidades en cuatro ejes
centrales: sostenibilidad financiera; capacidad de gestion y profesionalizacion;
comunicacién y visibilidad; y alianzas e innovacién social. El estudio indica la
necesidad de politicas publicas que amplien la capacitacion en gestion,
innovacion social y sostenibilidad financiera, acompafiadas de mecanismos de
financiamiento mas accesibles y menos burocraticos. Asimismo, se resalta la
importancia de la articulaciébn entre gobierno, universidades, empresas y
sociedad civil para ampliar el impacto social. Estas medidas pueden fortalecer el
desarrollo futuro en Mato Grosso do Sul al apoyar acciones alineadas con los
ODS, contribuyendo a ciudades mas inclusivas, resilientes y preparadas para la
Agenda 2030.

Keywords: Organizaciones de la Sociedad Civil. Capacidades
Organizacionales. Politicas Publicas. Sostenibilidad institucional. Territorio.

INTRODUCAO

O terceiro setor desempenha papel fundamental na formulacdo e
implementacdo de respostas a desafios sociails e ambientais na sociedade
contemporanea, configurando-se como um campo multidisciplinar que articula
diferentes areas das ciéncias sociais (Falconer, 1999). No contexto brasileiro, o
Marco Regulatorio das Organizacbes da Sociedade Civil (MROSC) adota o
termo Organizacbes da Sociedade Civil (OSCs) para designar entidades
privadas sem fins lucrativos que atuam, com frequéncia, em interface com o

poder publico na promocdo de atividades de interesse coletivo (Lei n°
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13.019/2014). Nesse arranjo, a capacidade organizacional das OSCs tende a
condicionar a efetividade das politicas publicas em nivel territorial, uma vez que
parcerias com o Estado demandam competéncias de planejamento, governanca,
transparéncia e prestacdo de contas, bem como adaptacdo a instrumentos de
fomento, monitoramento e controle (Mendonca et al., 2025; Sanzo-Pérez; Rey-
Garcia; Alvarez-Gonzélez, 2017).

No estado de Mato Grosso do Sul, as organizagOes da sociedade civil
contribuem para a promoc¢do do bem-estar coletivo por meio de iniciativas em
areas como saude, educacédo e conservacdo ambiental (Souza, 2020). Essa
atuacao se desenvolve em um contexto socioambiental singular, marcado pelos
biomas Pantanal e Cerrado e por uma agenda recente de desenvolvimento
sustentavel, o que intensifica as demandas por coordenacéo interorganizacional,
governanca local e inovacdo social (FUNDECT, 2025; Motta, 2022). Nesse
cenario, experiéncias de extensao universitaria voltadas ao terceiro setor
reforcam a centralidade do fortalecimento de capacidades de gestdo e da
articulagdo em rede como base para inovacdo social e impacto territorial,
aproximando universidades, OSCs e demais atores do ecossistema local
(Rossato et al., 2024). A complexidade desse ambiente € ampliada pelo fato de
qgue modelos tradicionais de gest&o e financiamento nem sempre acompanham
a velocidade das transformacdes socioambientais e das exigéncias crescentes
de accountability associadas as parcerias publicas (Prestes, 2025; Teixeira,;
Sena, 2024).

Apesar de sua relevancia, as OSCs enfrentam desafios significativos
relacionados a sustentabilidade financeira, a profissionalizacdo da gestédo e a
incorporacao de praticas inovadoras. Dificuldades operacionais, limitacdes de
recursos e estruturas organizacionais pouco flexiveis podem comprometer a
capacidade de adaptacdo a novas demandas sociais e institucionais. Essas
limitacbes afetam nd&o apenas a inovacdo organizacional, mas também a
efetividade das acdes sociais e a legitimidade institucional das organizacoes,
evidenciando a necessidade de estratégias de gestdo mais qualificadas e

compativeis com a complexidade do campo (Genu, 2018; Striebing, 2017).
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Embora haja producdo crescente sobre OSCs, parcerias e exigéncias
institucionais associadas ao MROSC, a literatura recente ainda aponta lacunas
quanto a evidéncias empiricas sobre capacidades de gestdo, comunicacao e
sustentabilidade organizacional em contextos subnacionais, nos quais arranjos
institucionais, recursos disponiveis e capacidades organizacionais variam
significativamente (Mendonca et al., 2025; Prestes, 2025; Raggo; Mathieson,
2024). Diante disso, este estudo tem como objetivo caracterizar estruturas e
praticas de gestdo, comunica¢do, inovacao social e captacado de recursos de
OSCs de Mato Grosso do Sul. Para tanto, adota-se uma abordagem de métodos
mistos, de carater exploratdrio, utilizando questionario estruturado como
principal instrumento de coleta de dados, aplicado a OSCs atuantes no estado.

A principal contribuicdo deste estudo consiste em oferecer evidéncia
empirica exploratdria sobre capacidades organizacionais e desafios de
sustentabilidade das OSCs em um contexto territorial especifico, contribuindo
para o debate sobre politicas publicas, governanca e inovacao social. A analise
esta estruturada em torno de quatro eixos: sustentabilidade financeira, que
examina padrbes de captacdo de recursos e dependéncia de fontes de
financiamento; capacidade de gestao e profissionalizacéo, que avalia a adocéo
de instrumentos de planejamento, monitoramento e avaliagdo; comunicacao e
visibilidade, que investiga estratégias de marketing institucional e percepcao de
desempenho comunicacional;, e parcerias e inovacdo social, que analisam
formas de articulacéo interorganizacional e aprendizagem coletiva no territorio.

Nesse sentido, as Organizagcbes da Sociedade Civil (OSCs)
desempenham um papel estratégico no avanco das metas dos Obijetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS), especialmente em contextos territoriais
vulneraveis. Sua atuacdao local, aliada a capacidade de mobilizacdo comunitaria
e a articulacdo entre diferentes setores, as torna agentes centrais para a
implementacgéo efetiva da Agenda 2030 no nivel local. Além disso, as OSCs
contribuem para o monitoramento social das politicas publicas, fortalecem a
governanca democratica e promovem praticas voltadas a redugcdo das
desigualdades, a educacgdo de qualidade, a protegcdo ambiental e a construcéo

de cidades mais inclusivas e resilientes. Assim, ao analisar suas capacidades
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organizacionais e desafios de sustentabilidade, este estudo reforca a
importancia de reconhecer e fortalecer essas organizacées, ndo apenas como
executoras de acdes sociais, mas como atores indispensaveis para a

transformacao sustentavel de Mato Grosso do Sul e de outros territérios do pais.

REFERENCIAL TEORICO

O terceiro setor se insere de maneira complementar aos setores publico
e privado, orientando suas a¢fes a resolucdo de problematicas sociais e a
promocao do bem comum, sustentado por valores como responsabilidade social,
voluntariado, solidariedade e compromisso com impacto positivo (Genu, 2018).
Sua consolidacdo histérica é frequentemente associada a expansdo de
iniciativas filantrépicas e voluntérias diante das transformacdes sociais do século
XIX, quando organizacfes surgiram para mitigar os efeitos da industrializacao e
da urbanizacdo (Da Silva et al., 2018). No Brasil, esse campo abrange
associacOes, fundacdes e organizagcdes nado governamentais, compondo um
ecossistema diverso que atua em agendas sociais, educacionais, de saude e
ambientais (Souza,2020; Motta, 2022).

No ambito das politicas publicas, as organizacdes da sociedade civil
(OSCs) operam em interface com o Estado em acbes de interesse coletivo,
relacdo que envolve exigéncias crescentes de governanca, transparéncia e
prestacdo de contas. A literatura recente sobre o Marco Regulatério das
Organizacfes da Sociedade Civil (MROSC) e as parcerias no Brasil destaca que
tais exigéncias afetam processos organizacionais e condicionam capacidades
institucionais, com variacdes relevantes no nivel subnacional (Mendonca et al.,
2025). Além disso, as OSCs podem contribuir para o fortalecimento das
capacidades estatais ao complementar a atuacao publica, especialmente em
territorios com limitagdes de alcance e capilaridade do Estado (Lopez, 2018).

Ao mesmo tempo, desafios de controle e conformidade no terceiro setor
evidenciam tensbes entre requisitos formais de accountability e limitacdes
estruturais de gestdo, particularmente em organizacbes com menor grau de
institucionalizacdo e recursos escassos (Prestes, 2025). Em perspectiva de

governancga publica, mecanismos de accountability social também se mostram
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relevantes para legitimar arranjos colaborativos, aprimorando transparéncia e
responsividade em contextos democraticos (Teixeira; Sena, 2024). Nesse
contexto, o nivel de institucionalizagédo e a capacidade organizacional das OSCs
tornam-se fatores centrais para compreender sua habilidade de responder a
exigéncias de planejamento, monitoramento e prestacao de contas.

Nesse cenario, 0 empreendedorismo social emerge como abordagem que
articula principios do empreendedorismo a busca de solu¢des inovadoras e
sustentiveis para questdes sociais, distinguindo-se do empreendedorismo
convencional por priorizar impacto social para além da geracéo de lucro (Souza,
2020). Essa orientacao se aproxima do debate sobre inovacéo social ao enfatizar
a transformacao de praticas e estruturas sociais e a centralidade de processos
colaborativos para a producdo de solu¢cdes mais abrangentes e duradouras
(Genu, 2018; Motta, 2022). A inovacgao social, nesse sentido, ndo se restringe a
tecnologias ou novos produtos, mas envolve a reconfiguracdo de arranjos
institucionais e relacdes sociais voltadas a ampliacdo da efetividade e da
legitimidade das intervengoes.

Do ponto de vista gerencial, a gestdo organizacional no terceiro setor
requer equilibrio entre eficiéncia administrativa e compromisso social. Modelos
tradicionais, estruturados de forma hierarquica e orientados a rotinas
operacionais, tendem a oferecer controle e previsibilidade, porém podem limitar
adaptabilidade e inovacdo (Gomes; Carvalho; Pinheiro, 2020). Em contraste,
abordagens orientadas a resultados enfatizam metas, indicadores de
desempenho e avaliacdo de impacto, favorecendo transparéncia e
accountability. Contudo, a énfase excessiva em métricas quantitativas pode
gerar desalinhamento com o propésito social de determinadas organizacfes
(Reis; Lopes, 2022).

Modelos participativos, por sua vez, ampliam a inclusdo de stakeholders
nos processos decisorios, fortalecendo o engajamento comunitario e a
legitimidade institucional, embora possam reduzir a agilidade na tomada de
decisdo (Costa; Oliveira, 2021). Diante dessas tensodes, a literatura aponta a
adocdo de modelos hibridos de governanga como alternativa para articular

planejamento estratégico, orientacdo a resultados e participacdo social,
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especialmente em organizacdes que operam com capacidades organizacionais
limitadas e enfrentam multiplas demandas institucionais (Betzler; Gmur, 2016;
Raggo; Mathieson, 2024).

Na gestdo financeira, desafios persistentes incluem instabilidade na
captacao de recursos, dependéncia de editais publicos e baixa diversificacdo de
receitas, comprometendo a sustentabilidade de longo prazo (Young, 2017
Anheier, 2014; Raggo; Mathieson, 2024). A literatura internacional destaca que
tais limitacOes refletem capacidades organizacionais desiguais e afetam
diretamente a autonomia estratégica das OSCs, sobretudo em contextos de
crescente competicao por recursos (Anheier, 2014; Young, 2017)

No ambito da gestdo de pessoas, embora o Terceiro Setor atraia
profissionais motivados por propdsito e engajamento social, persistem desafios
relacionados a motivacao, a retencao e a profissionalizacao da forca de trabalho
(Striebing, 2017; Anheier, 2014). A gestdo de pessoas constitui, assim, um dos
principais gargalos da capacidade organizacional nas organizagbes da
sociedade civil, com impactos diretos sobre o desempenho institucional, a
inovacado e a sustentabilidade organizacional (Never; Westberg, 2017; LeRoux;
Feeney, 2018).

Na gestdo de projetos sociais, 0 uso de ferramentas de monitoramento,
avaliacao de impacto e prestacao de contas sdo fundamentais para assegurar a
efetividade das acbes e a legitimidade institucional das OScs. Esses
instrumentos ndo apenas atendem a exigéncias de accountability, mas também
favorecem a aprendizagem organizacional e a geracdao de valor publico em
contextos colaborativos (Ostrom, 2010; Moore, 2013;). No entanto, esses
processos ainda envolvem dilemas recorrentes relacionados a mensuracao de
resultados, definicdo de indicadores e a sustentabilidade organizacional de longo
prazo (Reis, 2001; Reis; Lopes, 2022).

As parcerias e colaboracfes interinstitucionais entre organizacdes da
sociedade civil, empresas, universidades e governos favorecem o
compartilhamento de recursos, o intercadmbio de conhecimentos e a realizagcdo
de agbes conjuntas com maior potencial de impacto. Quando estruturados em

redes territoriais, consorcios e ecossistemas de inovacao social, esses arranjos
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fortalecem capacidades institucionais e ampliam a efetividade das intervencdes
por meio de processos de coprodugdo e governanga compartilhada (Sgrensen;
Torfing, 2016; Raggo; Mathieson, 2024). No contexto estadual, observatérios e
redes de inovacdo social desempenham papel relevante na articulagdo de
atores, promovendo aprendizagem coletiva e cooperacao territorial (OBSEIS,
2024).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa adota uma abordagem de métodos mistos, de natureza
descritivo-exploratéria, utilizando instrumento Unico de coleta com questdes
fechadas e abertas, conforme o delineamento proposto por Creswell (2021). O
desenho metodoldgico é do tipo incorporado (embedded), integrando dados
guantitativos e qualitativos na etapa de interpretacao dos resultados.

O estudo teve origem em um projeto de extensao universitaria voltado as
praticas académicas no terceiro setor, do qual o discente pesquisador participou
ativamente. Esse contexto extensionista orientou o recorte empirico e a
construcdo do instrumento de coleta, articulando aproximacédo pratica com as
organizacdes e objetivos analiticos da pesquisa.

O recorte empirico compreendeu organizacbes da sociedade civil
localizadas nos municipios de Campo Grande e Corumb4, no estado de Mato
Grosso do Sul, selecionados por critérios de acessibilidade e pela concentracdo
de OSCs registradas no estado. A identificacdo das organizacdes foi realizada a
partir do Mapa das Organizacdes da Sociedade Civil, plataforma mantida pelo
Instituto de Pesquisa Econbmica Aplicada (MapaOSC/IPEA), com dados
acessados no ano de 2020. A partir dessa base, foram selecionadas 90
organizacdes, considerando-se como critérios de inclusdo a localizacdo nos
municipios definidos, registro ativo na plataforma e disponibilidade de
informagdes de contato, configurando uma amostra intencional.

A coleta de dados foi realizada por meio de questionario digital, elaborado
na plataforma Google Forms, composto por 57 questdes, sendo 34 abertas e 23
fechadas, organizadas em seis blocos teméticos: caracterizacdo organizacional;

gestdo organizacional e estratégica, comunicacdo e marketing; gestdo de
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pessoas; gestdo financeira e captacdo de recursos; e desafios e inovacdo. O
instrumento foi submetido a avaliacdo prévia de especialistas e permaneceu
disponivel para resposta por 29 dias.

Das 90 organizagcbes convidadas, 19 responderam integralmente ao
questionario, correspondendo a uma taxa de retorno de 21,1%. Os dados
guantitativos foram analisados por estatistica descritiva, com calculo de
frequéncias absolutas e relativas. As respostas abertas foram tratadas por
andlise de conteudo categorial, conforme Bardin (2011), adotando-se categorias
a priori orientadas pelos eixos tedricos do estudo e refinadas durante o processo
de codificacdo, resultando em quatro categorias analiticas: sustentabilidade
financeira; capacidade de gestdo e profissionalizacdo; comunicacdo e
visibilidade; e parcerias e inovagéo social.

Algumas limitacdes metodoldgicas devem ser consideradas. A amostra é
intencional e restrita a dois municipios, o que limita a generalizacdo dos
resultados. A taxa de resposta pode implicar viés de auto selecdo, e os dados
baseiam-se em autorrelato, sujeito a vieses de percepcdo. Além disso, a
utilizacdo do MapaOSC como base de identificacdo das organizacbes, com
dados acessados em 2020, implica que alteracdes posteriores nos cadastros
nao foram consideradas. Ainda assim, os procedimentos adotados asseguram
coeréncia metodoldgica com os objetivos da pesquisa e permitem uma analise
consistente das capacidades organizacionais e dos desafios enfrentados pelas

OSCs no contexto investigado.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo, os resultados sdo apresentados e discutidos a partir das
categorias definidas na analise de conteudo, articulando os dados descritivos do
questionario aplicado as 19 organizacdes com evidéncias qualitativas extraidas
das respostas abertas. A analise busca compreender como diferentes
dimensbes da gestdo organizacional se manifestam no contexto das OSCs

investigadas, considerando
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Perfil Institucional e Nivel de Formalizagéo

Os dados de caracterizacdo da amostra (Tabela 1) indicam que os
respondentes ocupam majoritariamente funcdes de direcdo e coordenacdo e
possuem experiéncia superior a cinco anos. Esse perfil sugere familiaridade com
as rotinas institucionais e com os principais desafios organizacionais enfrentados
pelas OSCs, favorecendo uma visdo mais integrada dos processos de gestéao,
especialmente em contextos marcados por multiplas demandas e restricdes
operacionais (Sanzo-Pérez; Rey-Garcia; Alvarez-Gonzélez, 2017). Do ponto de
vista territorial, observa-se concentracdo das organizacées em Campo Grande
(17), com presenca mais pontual em Corumba (2), refletindo a configuracdo
espacial do campo institucional no estado.

A amostra revela heterogeneidade quanto aos niveis de formalizacéo e
de estruturacao institucional. A coexisténcia de organizacbes com certificacdo
CEBAS (25%) e de organizacfes sem qualquer titulagdo ou certificacdo (15%)
evidencia diferencas de capacidade formal que podem repercutir no acesso a
instrumentos de fomento, reconhecimento publico e legitimidade institucional. A
predominéancia da forma juridica associacédo (31,58%) e a baixa incidéncia da
autodenominagao “ONG” (5,26%) reforcam a distingao entre categorias formais
de registro e usos correntes do vocabulario organizacional, aspecto recorrente
nos processos de profissionalizagao do terceiro setor (Striebing, 2017).

Quanto ao ambito de atuacédo, observa-se equilibrio entre organizacdes
de alcance municipal e nacional (31,6% cada), além da presenca de
organizacdes com atuacédo estadual e internacional (10,5%), indicando maior
complexidade gerencial e insercdo em redes ampliadas de cooperagéao,
aprendizagem e captacdo, dimensfes associadas as capacidades

organizacionais no setor (Raggo; Mathieson, 2024).

Tabela 1. Perfil Institucional e Nivel de Formalizaiéo das OSCs Pesiuisadas in=19i

Constituicdo Juridica
Associacdes 6 31,58%
Organizac¢fes Sociais 4 21,05%
Fundacdes Privadas 4 21,05%
Associacdes Privadas 4 21,05%
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Organizac6es Nao-Governamentais (ONGs) 1 5,26%
Ambito de Atuacéo
Municipal 6 31,60%
Nacional 6 31,60%
Estadual 5 26,30%
Estadual e Internacional 2 10,50%
Titulacéo / Certificacdo
CEBAS 5 25,00%
OSCIP 3 15,00%
Utilidade Publica Municipal 3 15,00%
Sem titulacéo/certificacdo 3 15,00%
Utilidade Publica Federal 2 10,00%
Entidades Ambientalistas 2 10,00%

Fonte: Autoria do autor, 2024

Capacidade de Gestéao e Profissionalizagéo

No eixo da gestdo organizacional, 63,16% das OSCs informam possuir
planejamento estratégico formalizado, enquanto 36,84% ainda ndo o possuem,
mas encontram-se em fase de implementacéao (15,79%) ou manifestam intencao
de desenvolvé-lo (21,05%) (Tabela 2). Esses dados indicam avancos na
estruturacdo da gestdo, embora revelem a presenca de um contingente
expressivo de organizacdes em processo de consolidacdo, sugerindo que o
planejamento estratégico, apesar de difundido, nem sempre se encontra
plenamente institucionalizado.

No que se refere ao monitoramento e a avaliacdo, predominam
instrumentos vinculados a rotina administrativa e a prestacdo de contas, como
reunides com equipes (89,47%) e relatérios anuais de atividades (73,68%).
Relatérios finais de projeto e relatérios de prestacdo de contas também
apresentam alta incidéncia (63,16% cada), evidenciando aderéncia a exigéncias
formais de accountability. Em contraste, mecanismos voltados a escuta
sistematica de publicos e a mensuracdo de resultados e impactos sdo menos
frequentes, como questionarios de satisfacéo (31,58%) e pesquisas de impacto
social (21,05%), indicando fragilidades na institucionalizacdo de uma cultura
orientada a resultados, apesar dos esfor¢os de profissionalizagdo observados

(Barbosa de Sousa-Filho, 2022).
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As respostas abertas reforcam esse diagnostico ao evidenciarem
limitacbes associadas a capacidade de gestdo, como sobrecarga das equipes,
escassez de pessoal técnico especializado e auséncia de procedimentos
padronizados para acompanhamento de metas, revelando restricdes recorrentes
de recursos, capacidades técnicas e sistemas de informacéo, especialmente em
organizacdes com menor grau de institucionalizacéo (Sanzo-Pérez; Rey-Garcia;
Alvarez-Gonzélez, 2017; Striebing, 2017; Raggo; Mathieson, 2024).

Tabela 2 - Planejamento estratégico e instrumentos de monitoramento (n=19

Possuem planejamento estratégico 63,16

N&o possuem, mas estd em fase de implementacdo 15,79

N&o possuem, mas tém intencéo de desenvolver 21,05
Instrumento de Monitoramento Percentual de organizacdes (%)

ReuniBes com colaboradores, equipes e servi¢cos 89,47

Relatérios Anuais de Atividades 73,68

Relatérios Finais do Projeto 63,16

Relatérios de Prestacdo de Contas 63,16

Questionérios de Satisfacdo do Publico-Alvo 31,58

Pesquisas de Impacto Social 21,05

Outros 5,26

Fonte: Autoria do autor, 2024

Comunicacao, Visibilidade e Gestao de Marketing

No campo da comunicagdo institucional, 52,63% das organizacdes
relatam realizar gestdo de marketing, enquanto 47,37% indicam estar em fase
de implementacdo ou planejamento dessa atividade (Tabela 3). Em termos de
estrutura, 42,10% afirmam contar com profissional dedicado a comunicac¢ao, ao
passo que 52,60% manifestam a intencéo de implementar essa fungcéo. Esses
dados indicam avanc¢os na profissionalizagdo da comunicacéo institucional, sdo
assimeétricos a capacidade organizacional, e reforcam seu papel estratégico para
a visibilidade, a captacédo de recursos e o relacionamento com publicos-chave
no terceiro setor (Whatley et al., 2010; Betzler; Gmur, 2016; Silva, 2018).
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Tabela 3 - Gestdo de marketini e irofissionalizaiéo
Sim 52,63 Possui profissional dedicado 42,10
N&o, mas pretende N&o possui, mas tem planos de
) 52,60
desenvolver 36,84 implementar
N&o, mas esta em fase de N&o possui e ndo tem intencéo de
) ~ 5,30
implementacao 10,53 adotar
Total 100,00 Total 100,00

Fonte: Autoria do autor, 2024

A percepcao de desempenho comunicacional evidencia fragilidades
relevantes. Conforme apresentado (Tabela 4), 47,40% das organizacbes
avaliam sua comunicacdo e visibilidade como pouco satisfatorias, enquanto
36,80% a consideram satisfatoria e apenas 15,80% a classificam como muito
satisfatoria. Esses resultados indicam que, apesar dos esfor¢os de estruturacéao
e profissionalizagdo observados na gestdo da comunicagao, essa dimenséo
ainda ndo produz efeitos percebidos adequados por uma parcela significativa
das organizacfes. As avaliagcdes negativas ou moderadas revelam fragilidades
no planejamento, na consisténcia comunicacional e no uso de métricas,
reforcando que a institucionalizagdo da comunicacdo depende de processos
organizacionais consolidados (Whatley et al., 2010; Mano, 2012; Raggo;
Mathieson, 2024).

Tabela 4 - Perceiiéo sobre comunicaiéo e visibilidade

Pouco Satisfatoria 9 47,40
Satisfatoria 7 36,80
Muito Satisfatoria 3 15,80
Total 19 100,00

Fonte: Autoria do autor, 2024

Gestéo de Pessoas, Voluntariado e Desenvolvimento de Equipes

No que se refere as praticas formais de gestdo de pessoas (Tabela 5),
observam-se niveis relativamente elevados de adocdo de recrutamento e
selecao (68,42%), treinamentos e programas de desenvolvimento (63,16%) e
contratacdo por qualificacdes especificas (57,89%). Em contraste, a avaliacdo

sistematica de desempenho é pouco difundida (10,53%), indicando fragilidades
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no acompanhamento de resultados individuais e no alinhamento entre
desenvolvimento profissional e objetivos organizacionais. Esse padrédo sugere
que, embora existam esforcos pontuais de estruturacdo, ainda ha baixa
institucionalizacé@o de processos continuos de gestdo. O achado é coerente com
a literatura do terceiro setor, que caracteriza a profissionalizagcdo como um
processo parcial e assimétrico, com predominancia de praticas operacionais em
detrimento de sistemas formais de avaliacdo e de gestéo orientada a resultados
(SANZO-PEREZ; REY-GARCIA; ALVAREZ-GONZALEZ, 2017; STRIEBING,
2017).

As respostas abertas corroboram esse cendrio ao evidenciarem
dificuldades de retencdo associadas a limitacdes salariais, elevada carga de
trabalho e a necessidade de capacitacdes continuas para a manutencao da

qualidade dos servigos, reforcando a centralidade da capacidade de gestdo e

profissionalizacdo no ambito da gestdo de pessoas (RAGGO; MATHIESON,
2024).

Tabela 5 - Banco de voluntarios e praticas de gestdo de pessoas

Possuem 52,63 Recrutamento e Selecao 68,42

N&o possuem, mas em 5,26 Treinamentos e programas de 63,16
implementacdo desenvolvimento

N&o possuem, mas pretendem | 26,32 Contratacdo com qualificacbes 57,89

especificas

N&o possuem e nao pretendem | 15,79 Treinamento de Integracao 31,58

Planejamento do quadro de pessoal 26,32

Avaliacéo de desempenho 10,53

Fonte: Autoria do autor, 2024

Sustentabilidade Financeira, Captacao de Recursos e Parcerias

A sustentabilidade financeira emerge como preocupacéo central (Tabela
6). Quase metade das organizacdes (47,37%) ja conta com profissional dedicado
a captacdo de recursos, enquanto proporgdo equivalente encontra-se em fase

de implementacéo ou planejamento dessa funcéo (47,37%), restando apenas
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5,26% sem intencédo de estrutura-la. O resultado evidencia o reconhecimento da
captacdo como dimensdo estratégica, associada ao planejamento, a
previsibilidade de receitas e a autonomia institucional no terceiro setor (Reis,
2001; Betzler & Gmir, 2016). Quanto as parcerias com empresas privadas,
63,16% das organizacdes relatam busca-las ativamente e 31,58% indicam
intencdo de implementa-las, sinalizando esforcos de diversificacdo de fontes e

fortalecimento institucional.

Tabela 6 - Caitaiéo de recursos e iarcerias com emiresas irivadas

Possuem profissional dedicado 47,37 Buscam parcerias ativamente 63,16

N&o possuem, mas em 26,32 | Nao buscam, mas em implementacéo | 15,79
implementacéo

N&o possuem, mas pretendem 21,05 N&o buscam, mas pretendem 15,79

N&o possuem e ndo pretendem 5,26 N&o buscam e ndo pretendem 5,26
Fonte: Autoria do autor, 2024

As respostas abertas evidenciam desafios relacionados a manutencéo
dos projetos, a incerteza quanto ao retorno financeiro e a necessidade de
profissionais qualificados, a0 mesmo tempo em que destacam beneficios
associados a visibilidade institucional, a projecdo e a aprendizagem
organizacional. Esses achados reforcam a colaboracdo como estratégia de
captacdo e desenvolvimento de capacidades e indicam potencial para uma
insercao mais estruturada das OSCs em ecossistemas locais de inovacéo social,
envolvendo universidades, empresas, governo e sociedade civil. Embora
valorizadas, essas parcerias ainda ndo se consolidam plenamente em praticas
sistematicas de rede, sendo reconhecidas como mecanismos relevantes para o
fortalecimento de capacidades, a circulagéo de conhecimento e a ampliagao do
impacto social em nivel territorial (Sanzo-Pérez et al.,, 2017; Etzkowitz &

Leydesdorff, 2000; Rossato et al., 2024).
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CONCLUSAO

Este estudo analisou, de forma exploratoria, estruturas de gestédo,
inovacdo e captacdo de recursos em 19 Organizacdes da Sociedade Civil
(OSCs) de Mato Grosso do Sul, com foco nos municipios de Campo Grande e
Corumbd, por meio de métodos mistos que articularam estatistica descritiva e
analise de conteudo categorial. Os resultados indicam um terceiro setor regional
em processo de fortalecimento institucional, evidenciado pela adogao de
planejamento estratégico formalizado por 63,16% das OSCs, bem como por
avancos na formalizacdo de praticas de gestdo de pessoas, na estruturacao de
funcdes de captacdo de recursos e na crescente valorizacdo do marketing e da
comunicacao institucional.

Apesar desses avangos, persistem fragilidades relevantes em quatro
eixos centrais. A sustentabilidade financeira é marcada pela dependéncia de
editais, de doacdes pontuais. Na capacidade de gestéo e profissionalizacdo os
limites estdo associados a sobrecarga das equipes e a baixa padronizacéo de
mecanismos de acompanhamento de metas. Na comunicagao e na visibilidade
institucional as dificuldades estdo em consolidar estratégias ena mensuracao de
resultados. As parcerias e a inovacdo social, ainda que reconhecidas como
estratégicas, apresentam baixo nivel de institucionalizacdo em praticas de rede.

Nesse contexto, a inser¢cdo das OSCs em redes e ecossistemas locais de
inovacdo social, articulando organizacbes da sociedade civil, empresas,
universidades e poder publico, desponta como caminho relevante para
diversificar fontes de financiamento, fortalecer capacidades organizacionais e
potencializar o impacto social em um territério marcado por especificidades
socioambientais. A experiéncia extensionista que deu origem a esta pesquisa
reforca o papel das instituicdes de ensino como mediadoras desse processo, ao
promover aproximacdo entre conhecimento académico e praticas
organizacionais.

Como limitagdes do estudo, destacam-se a amostra reduzida e nao
probabilistica, a concentracdo em dois municipios e o carater transversal da
coleta de dados, que restringem a generalizagc&o dos achados. Pesquisas futuras

podem ampliar o recorte territorial, incorporar analises comparativas e adotar
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desenhos longitudinais, acompanhando a evolucdo das praticas de gestao,
comunicacdo, captacdo e inovacdo social, bem como seus efeitos sobre a

sustentabilidade financeira, a profissionalizagao e a visibilidade das OSCs.
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