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Resumo

Este trabalho visa apresentar uma andlise estratégica sob a dtica da Visio Baseada em Recursos sobre o Instituto Dara. Até 2022, esta
organizagdo foi considerada por dez anos consecutivos a melhor ONG da América Latina e encontra-se na 202 melhor do mundo pela
revista suica thedotgood (conhecida antes como NGO). O estudo busca assim entender o seu bem sucedido desempenho organizacional,
pois a sua compreensdo permite ndo apenas colaborar com a propria instituicdo em termos de sua revisdo estratégica, mas sobretudo
permite apresentar possibilidades para outras organizagtes da sociedade civil em uma pais continental como é caso do Brasil que
precisa de medidas urgentes de enfretamento e combate a pobreza. O estudo aponta que a reputagdo € um elemento-chave para a
captacao de recursos para o Instituto Dara, entretanto, confere importancia a outros recursos néo financeiros importantes para a salide e
gestdo estratégica de ONG's. Do ponto de vista cientifico, o artigo acrescenta aos estudos académicos sobre o tema das Organizagdes
da Sociedade Civil, as ONG's, sobre Estratégia, mas principalmente o didlogo destes temas por meio de um estudo de um caso
significativo reconhecido internacional mente.
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Abstract

This paper aims to present a strategic analysis from the perspective of the Resource-Based View (RBV) of the Dara Institute. Until
2022, this organization was consistently ranked as the best NGO in Latin America for ten consecutive years and is currently ranked
20th globally by the Swiss magazine thedotgood (formerly known as NGO). The study seeks to understand its successful organizational
performance, as this understanding not only contributes to the institution's own strategic review but, more importantly, provides
insights for other civil society organizations in a vast country like Brazil, which requires urgent measures to address and combat
poverty. The study highlights that reputation is a key element in resource mobilization for the Dara Institute, but it also emphasizes the
importance of other non-financial resources for the health and strategic management of NGOs. From a scientific perspective, this article
contributes to academic research on Civil Society Organizations, NGOs, and Strategy, primarily by facilitating the dialogue on these
subjects through the analysis of a globally recognized and significant case.
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UMA AVALIACAO SOBRE O INSTITUTO DARA: CONTRIBUICOES PARA OUTRAS
ORGANIZACOES DA SOCIEDADE CIVIL

1. Introducéo

Segundo dados do Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA, 2020), as
OrganizacOes da Sociedade Civil (OSCs) sdo entidades nascidas da livre organizacdo e da
participacdo social da populacdo em regimes democraticos contemporaneos que desenvolvem
acOes de interesse publico sem visarem o lucro. Sdo 781.895 organizacdes formais e ativas
exercendo ag¢Oes em territdrio brasileiro, espalhadas por todos os 5.570 municipios, de acordo
com o mapa das OSCs (IPEA, 2020). No Brasil, existe uma diversidade de temas e atuagdo com
foco no interesse publico (saude, cultura, esporte, assisténcia social, educagdo, agricultura
familiar, defesa dos direitos de minorias).

Entretanto, esta diversidade também se apresenta quanto a gestdo e sustentabilidade destas
organizagOes. Estudo coordenado pela Mobiliza e REOS Partners (2020), com respostas de
1.760 organizaces da sociedade civil distribuidas entre todas as regides brasileiras em maio de
2020, 21% indicaram a ndo aplicacdo ou ndo existéncia de uma previsdo anual, enquanto que
outras 21% indicaram orgamento anual de até R$ 100 mil/ano, apontando para um perfil do
setor formado por parcela significativa de pequenas organizagdes ou com auséncia de um
planejamento estratégico para a sustentabilidade destas entidades.

Para viabilizar sua misséo e seus projetos, as OSCs precisam de recursos. Segundo Landim
e Beres (1999), captar recursos € uma atividade fundamental e deve ser compreendida,
assimilada e realizada, mesmo que indiretamente, por toda a organizacdo. No entanto, uma
instituicdo que ndo tem uma contabilidade minimamente organizada, uma estrutura de custos
bastante clara e projetos concretos de intervencao social dificilmente obtera éxito na atividade
de captacdo de recursos (CRUZ; ESTRAVIZ, 2000, p. 24). Mais do que isto, segundo
Nahrkhalaji et al. (2018) colocam que é preciso que as OSCs precisam desenvolver e
implementar ideias praticas que alcancem o beneficio publico.

Nesta direcdo, a estratégia é um aspecto fundamental para organizacdes mesmo que ndo
objetivam fins lucrativos, pois de acordo com Hofer e Schendel (1978), estratégia ¢ “[...] a
principal ligacdo entre fins e objetivos e politicas funcionais de varios setores da empresa e
planos operacionais que guiam as atividades diarias”. A estratégia compreende a escolha dos
meios e articulacdo de recursos para atingir os objetivos (HOFER; SCHENDEL, 1978;
THIETART, 1984), que geralmente se apresentam na forma de um “[...] plano unificado,
compreensivo e integrado relacionando as vantagens estratégicas com os desafios do meio
envolvente.” (JAUCH; GLUECK, 1980, p. 12).

No Brasil, uma instituicdo se destaca entre as OSC’s, inclusive no cenario internacional
quando foi pauta do jornal norte-americano The New York Times de 11 de dezembro de 2013,
e tambeém passou a integrar sob status consultivo especial, o Conselho Econémico e Social
(Economic and Social Council — Ecosoc) da Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU) em 2023.



Trata-se do Instituto Dara, fundado em 1991, uma organizacdo que atua para promover a saude
e 0 desenvolvimento humano por meio da implementacdo e dissemina¢do de uma abordagem
integrada de combate a pobreza. O Instituto Dara foi fundado pela médica Vera Cordeiro, no
Rio de Janeiro, Brasil, inicialmente com o nome “Associacdo Saude Crianga Renascer”.
Enquanto atuava no Hospital da Lagoa, percebeu que as criancas entravam em um ciclo de
internacdo, reinternacdo, pobreza e morte. Com o apoio de voluntarios, desenvolveu uma
metodologia propria intersetorial para intervir nas areas da salde, educacdo, moradia, renda e
cidadania. O Instituto j& beneficiou mais de um milhdo de pessoas em todo 0 mundo.

Segundo o ranking internacional das 200 melhores ONGs do mundo divulgado pela NGO
Advisor em 2021, o Instituto Dara foi eleito a melhor ONG do Brasil (conquistada pela nona
vez consecutiva), a melhor da América Latina e a 212 melhor no mundo. A NGO Advisor € uma
organizacao de midia independente com sede em Genebra, na Suiga, comprometida em destacar
a inovacdo, o impacto e a governanca no setor sem fins lucrativos. A organizagdo pesquisa,
avalia e classifica as ONGs para mostrar as melhores préticas e ideias mais recentes no setor
sem fins lucrativos (CANNON, 2013). Com base no exposto, e diante da distingdo da
organizacgdo mencionada, este estudo tem como pergunta problema: “O que faz o Instituto Dara
apresentar este desempenho?”. Na direc¢ao de buscar responder a pergunta problema, este estudo
tem o objetivo de avaliar a gestdo estratégica desta organizacdo sob a lente tedrica da Visdo
Baseada em Recursos, pois tem-se como suposicdo de que este contetdo permite explicar seu
diferencial para o seu desempenho e sua autossustentabilidade.

Este trabalho além de poder colaborar com a prépria instituicdo em termos de revisao de
sua gestdo estratégica, permite principalmente apresentar possibilidades para outras
organizacOes da sociedade civil que prestam relevantes acOes para a populacdo, permitindo
desenvolver suas competéncias organizacionais para a transformacdo da realidade social,
econdmica e ambiental do Brasil. Do ponto de vista cientifico, o presente artigo acrescenta aos
estudos académicos sobre o tema das OrganizacBes da Sociedade Civil e de Estratégia
proporcionando principalmente o dialogo destes temas por meio de um estudo de um caso
significativo brasileiro.

2. Referencial Teorico
2.1. Visédo Baseada em Recursos (VBR) e Capacidades Dindmicas

A Teoria da Visdo Baseada em Recursos (VBR) teve origem nos estudos da economista
Penrose (1959), que discutiu como empresas atuantes em um mesmo setor, pertencentes a um
mesmo ambiente, com as mesmas condicdes, poderiam atingir performances diferentes.
Posteriormente, diversos autores foram responsaveis pelo refinamento da ideia, como
Wernerfelt (1984), Prahalad e Hamel (1990), Barney (1991) e Grant (1991). A unidade
fundamental de andlise da VBR é constituida pelos recursos e capacidades controlados pela
empresa, que incluem todos os atributos, sejam eles tangiveis ou intangiveis, que a capacitem
a definir e implementar estratégias (BARNEY; HESTERLY, 2004).

A VBR entende as empresas como um grupo diversificado de capacidades e ativos fisicos
e intangiveis, ndo havendo duas empresas iguais, porque estas ndo possuem as mesmas



experiéncias, ndo adquirem o mesmo ativo e as mesmas habilidades ou constroem culturas
organizacionais idénticas (COLLIS; MONTGOMERY, 1995).

Para Barney (1991), os recursos de uma empresa sao representados por todos os ativos
tangiveis e intangiveis, humanos e ndo humanos, possuidos e controlados por ela e que
permitem agregar valor a seus produtos e servicos. O autor cita trés categorias principais de
recursos: os fisicos, 0s humanos e os organizacionais. Grant (1991) inclui ainda os recursos
tecnoldgicos, financeiros e reputacionais.

N&o é possivel afirmar que esta é uma realidade de todas as organizagfes, mas existe um
certo consenso na literatura de que 0s recursos intangiveis (humanos e organizacionais) sdo 0s
pontos mais importantes na composicdo da vantagem competitiva em relacdo aos recursos
tangiveis - fisicos e financeiros (ALVES; TIERGARTEN; ARAUJO, 2008; CARTER;
CARTER, 2009), especialmente por serem mais dificeis de imitar e substituir (HITT; XU;
CARNES, 2016).

A vantagem competitiva sustentavel deriva de recursos e capacidades da empresa para
controlar os recursos valiosos, raros, imperfeitamente imitdveis e ndo substituiveis,
identificados como pacotes de ativos tangiveis e intangiveis (BARNEY, 2002), reunindo
condigdes que garantem e sustentam a empresa na tarefa de reter os recursos que sdo especificos
a ela ou aqueles que ndo séo facilmente transferiveis (KRETZER; MENEZES, 2006).

Nem todos os recursos da organizacdo sdo necessariamente estratégicos; a condigdo
estratégica é atingida quando os recursos passam a ser portadores de diferenciais qualitativos
positivos em relacdo ao uso dos concorrentes (BLUME, 2008). A condicdo estratégica é
atingida quando os recursos, aparentemente comuns, sdo arranjados e organizados pelas
competéncias e capacidades desenvolvidas pelos gestores da organizacao, transformando-os em
ativos especificos (BARNEY, 1991; GRANT, 1991). Essa capacidade de manter o recurso faz
com que algumas organizacfes desempenhem suas acOes de maneira mais eficaz em
comparagao a seus potenciais competidores.

A combinacéo destes recursos e a forma como estdo interagindo é que fazem o diferencial
de cada organizacdo. Ndo existem duas organizacdes que tenham as mesmas capacidades e
recursos disponiveis. A combinacdo dos recursos tangiveis com 0s recursos intangiveis que
diferenciam uma organizacdo da outra, mesmo em setores similares (COLLIS;
MONTGOMERY, 1995).

Wang e Ahmed (2007) apresentam quatro niveis de capacidades, constituidos pelos
recursos e capacidades que fundamentam a existéncia da organiza¢do. Mesmo que 0S recursos
sejam valiosos, raros, inimitaveis e ndo substituiveis, estabelecendo elementos de vantagem
competitiva em mercados dindmicos, essa vantagem ndo ir4 se manter por um longo tempo.
N&o é incomum que as capacidades-chave de uma organizacgdo se tornem obsoletas. Mas, se a
organizacdo tem a capacidade de estimular a renovacao, reconfigurar e recriar Seus recursos,
suas capacidades comuns e suas capacidades-chave de maneira a direcionar suas mudangas
ambientais, entdo, essa capacidade é uma capacidade dinamica.



As capacidades dindmicas representam as estratégias da instituicdo em inovar, de forma
mais rapida ou melhorada, 0 que as outras instituicdes fazem (COLLIS, 1994). Em um
entendimento mais ampliado sobre as capacidades dinamicas, é possivel atribuir a elas as
habilidades da organizacdo em renovar suas competéncias-chave, a0 mesmo tempo que
ocorrem mudancas no ambiente no qual a organizacéo esta inserida (ANDREEVA; CHAIKA,
2006). Conforme Helfat et al. (2009), a capacidade dinamica € a capacidade de uma organizacao
criar, estender ou modificar sua base de recursos propositadamente.

As varias definicdes de capacidade dindmica corroboram o que Helfat et al. (2009) afirmam:
as capacidades dinamicas se apresentam de diferentes formas. Algumas capacidades dindmicas
permitem que a organizacdo entre numa nova atividade e estenda sua base de possibilidades,
enguanto outras ajudam a organizacdo a criar projetos e processos de implementacdo. Ainda,
existem capacidades dinamicas relacionadas a capacidade dos gestores em tornar a instituicdo
mais sustentavel e fazé-la crescer de forma consistente.

2.2.0rganizacOes da Sociedade Civil: Gestdo Estratégica

Em 2016, entrou em vigor no Brasil a Lei 13.019/2014, conhecida como Marco Regulatério
das Organizac6es da Sociedade Civil (MROSC), que regulamenta as normas e exigéncias que
estabelecem parcerias entre o Estado e as institui¢cdes sociais, principalmente no que diz respeito
as questdes de seguranca juridica, consolidacdo e repactuacao das formas de transferéncia de
recursos entre 0 Governo e as OSCs (BRASIL, 2014). O MROSC entende “Organizagdes da
Sociedade Civil” como entidades privadas sem fins lucrativos, que desenvolvem acgdes de
interesse publico e ndo tém o lucro como objetivo (LOPES; SANTOS; BROCHARDT, 2016).

Ao conceituar as OSCs, a Lei 13.019/2014 incluiu, além das classicas pessoas juridicas de
direito privado sem fins lucrativos, as cooperativas sociais e as sociedades cooperativas
integradas por trabalhadores em situacao social vulneravel (BRASIL, 2014), além do fomento
e capacitacdo de trabalhadores rurais ou a¢bes de cunho social (LOPEZ, 2018), que nédo estdo
dentro do escopo desta pesquisa.

Segundo dados do Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA, 2020), todos o0s
municipios brasileiros contam com pelo menos uma OSC, sendo que das 709 mil organizacoes,
86% sdo associacOes privadas, 12% sdo organizacdes religiosas e 2% sao fundacbes privadas.
(LOPEZ, 2018). Em 2015, 66% das 3 milhdes de pessoas com atividade remunerada em OSCs
ndo detinham nivel superior completo, 13% possuiam o nivel fundamental e 49% o nivel médio
completo (LOPEZ, 2018).

Muitas organizagdes locais ou de base comunitaria sdo associacbes de moradores,
associacOes de bairro ou de protecdo de animais, abrigos e/ou creches comunitarias que nao
possuem estrutura administrativa e profissionais especializados para lidar com demandas
burocréaticas complexas exigidas pelos governos e empresas para a formalizacdo de parcerias.
Além disso, manter as devidas documentagdes atualizadas, impostos e cumprir as exigéncias
legais tém um custo significativo, inviabilizando de inimeras formas & concretizacdo das agdes
das OSCs — exceto para aquelas que encontram no trabalho voluntario ou no trabalho autbnomo
um meio para manter estes quadros (LOPEZ, 2018).



A maioria das iniciativas das OSCs € implementada por meio de projetos apoiados por
convénios e contratos com empresas privadas, institutos empresariais, institutos familiares,
organizacgdes publicas e outras organizagdes do terceiro setor (DIALLO; THUILLIER, 2004;
LACRUZ et al., 2017). Assim, o projeto, definido como “[...] um esforgo temporario para gerar
uma entrega especifica [...]” (MURIANA; VIZZINI, 2017), refere-se ao objeto da relacédo
contratual entre a entidade do terceiro setor e a organizacdo doadora.

Diversos desafios sdo enfrentados pelas OSCs. O primeiro € converter doadores em
contribuintes e o segundo é criar identidade e objetivos comuns (DRUCKER, 1999). Destaca-
se que as OSCs configuraram um novo modelo de organizagéo e gerenciamento de recursos, ao
contrario do que era praticado no passado, quando as organizacdes (principalmente as
assistenciais) se vinculavam ao Estado, tanto administrativa quanto economicamente, e tinham
como principal patrocinador as agéncias e institui¢des financiadoras internacionais (ASHOKA,;
MCKINSEY, 2001).

A agenda das OSCs relata sobre a questdo da sustentabilidade, ou autossustentabilidade,
das instituicbes sem fins lucrativos. A autossustentabilidade é defendida por alguns
financiadores por ser entendida como a ndo dependéncia financeira de terceiros, uma geragédo
de todo o orcamento necessario a agdo da organizacgdo a partir de atividades proprias, como a
venda de bens e servicos no mercado, o rendimento de patrimdnio préprio e as taxas de
associacdo (CRUZ; ESTRAVIZ, 2000).

Ao longo da década de 1970, a profissionalizacdo das praticas de doacbes corporativas
resultou em reducdo das doacdes e procedimentos mais formalizados envolvendo diretores e
comités de contribuicbes. A formalizacdo € especialmente praticada nas fundacGes
corporativas, que operam de forma mais independente e com menor influéncia da alta
administracdo. Critérios para alocacdo de doacdes, incluindo declaraces de missdo e medidas
de eficiéncia e eficacia, criaram pressdes reciprocas por procedimentos mais formalizados
dirigidos por equipes gerenciais especializadas das OSCs (FROELICH, 1999). As OSCs sdo
altamente dependentes de seu ambiente externo e vulnerdveis a alteraces financeiras,
mudancas tecnoldgicas drasticas e pressdes de partes interessadas (BRYSON, 2011;
FROELICH, 1999).

A gestdo estratégica foi uma resposta a necessidade de recursos, com pouca preocupacao
com as preferéncias e demanda dos clientes, e os resultados dos esforgos estratégicos, que, em
geral, dependem das estruturas, liderancas e redes de uma determinada organizacdo da
sociedade civil (STONE; BIGELOW; CRITTENDEN, 1999).

Os governos, que sdo uma das principais fontes de financiamento para muitas OSCs,
reduziram de forma continua os subsidios e contribuic@es a elas destinados (ALEXANDER,
2000; PAPADIMITRIOU, 2007). Tal cenario impulsionou a competi¢do por fontes de recursos
entre as OSCs que, usualmente, ndo estavam acostumadas a concorrerem entre si (BASINGER,;
PETERSON, 2008; HACKLER; SAXTON, 2007; SHEA; HAMILTON, 2015).

O processo de digitalizagdo e a necessidade de coletar e analisar dados trouxeram ainda
mais pressdo para que as OSCs melhorassem seus processos de transparéncia, responsabilidade



e eficicia organizacional (CHADWICK-COULE, 2011; GOLENSKY; MULDER, 2006).
Essas condigOes externas alteraram a forma como as OSCs operam e agregam valor social e,
além disso, influenciam a maneira que utilizam o gerenciamento estratégico para seguirem em
um ambiente em constante mudanca.

No ambito nacional e internacional, a realidade das OSCs aponta para um cenario com
muitas fragilidades. Geralmente, elas ndo possuem as competéncias gerenciais especificas para
captacdo de recursos e seu desenvolvimento institucional (ARMANI, 2008; BISH; BECKER,
2016). Grande parte ndo atende aos requisitos exigidos e ndo apresentam boa gestdo, mesmo
que um grupo influente das OSCs, algumas ligadas a fundacbes e grupos empresariais,
consigam destaque na utilizacdo de instrumentos de exceléncia gerencial (COSTA, 2019). De
toda forma, o investimento social privado no Brasil concentra recursos em projetos proprios,
alinhados as estratégias corporativas e, muitas vezes, alheios a outras pautas das organizacées
brasileiras (MENDONCA,; ALVES; NOGUEIRA, 2013; PAGOTTO et al., 2016).

Para as instituicOes, o processo de restricdes do financiamento, acompanhado de
desconfianca sobre a seriedade de suas atividades, estende-se por quase dez anos, desde o inicio
do século XXI (MENDONCA; ALVES; NOGUEIRA, 2016).

3. Metodologia

Para buscar atender o objetivo de explicar o desempenho do Instituo Dara sob a lente tedrica
da Visdo Baseada em Recursos, inicialmente houve uma reviséo tedrica sobre este tema na
literatura. Esta revisdo permitiu a criacdo do quadro 1 como 0s aspectos importantes a serem
analisados do objeto em estudo, e norteou a construcdo do roteiro semiestruturado para a
entrevista com a Dra. Vera Cordeiro, fundadora do Instituto Dara.

Quadro 1 — Recursos estratégicos identificados em pesquisas que utilizam a VBR

Recursos Descri¢do dos recursos estratégicos
Fisicos Equipamentos, Tamanho e Localizacéo
Humanos Treinamento, Competéncia, Conhecimento tacito, Empreendedorismo,

Envolvimento gerencial, Capital social e incentivos

Organizacional Gestdo, Tecnologias da Informacéo e Comunicacdo, Marketing, Qualidade,
Processos e rotinas, Flexibilidade e Resiliéncia, Interacdo com o meio, Cultura
Organizacional, Planejamento e Conhecimento Explicito

Tecnoldgico Sistema de controle, Patentes ou tecnologias, Inovacédo e Investimento em
Tecnologia
Financeiro Capital, Orgamento e Fontes de Recursos
Reputacional Marca, Relacionamento com o publico prioritario e Imagem e reputacéo

Fonte: Elaborado pelos autores.



O presente trabalho foi realizado por uma abordagem qualitativa levantando dados por meio
de entrevista com a fundadora, Dra. Vera Cordeiro, e visitas ao Instituto Dara, tanto fisicamente
em sua sede como em sua pagina na Internet (dara.org.br). Os recursos e competéncia foram
analisados com base na entrevista, pesquisa de documentos e informagdes encontradas na
pagina da instituicdo entre os meses de setembro de 2022 e outubro de 2023.

4, Resultados

Ao longo dos anos, o Instituto Dara desenvolveu uma forma de atuagdo muito consistente
e especifica, e desenvolveu uma metodologia social prépria, o Plano de A¢do Familiar (PAF).
O objetivo para o publico assistido € viabilizar uma vida saudavel para pessoas em
vulnerabilidade, integrando areas da saude, educacdo, moradia, renda e cidadania, considerando
a observacdo da fundadora que os problemas de salde ndo se resolvem somente pelos cuidados
com a saude.

Assim, o PAF é um programa com familias com alto grau de vulnerabilidade social, e sdo
acompanhadas de forma mensal possibilitando avaliacbes e orientacGes. A duracdo média do
PAF é de dois anos. A figura 1 apresenta a missdo da organizacao.

Figura 1: Miss&o do Instituto Dara
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Fonte: Autores
Para a manutenc¢do desta estrutura, sdo necessarios recursos. Com base no quadro 1 sobre
0s recursos estratégicos identificados na teoria da literatura, levantou-se os seguintes dados:

Recursos Fisicos

O Instituto Dara tem uma sede propria no Rio de Janeiro, especificamente no bairro de
Botafogo, além de unidades em Brasilia/ Distrito Federal, Sdo Paulo/ SP e em Nova York
(EUA). Na sua sede é realizada as funcdes assistencialistas e de gestdo da organizacdo, além de
salas para treinamento para o desenvolvimento do empreendedorismo. S&o instalacdes
modernas, organizadas que trazem conforto para as familias assistidas, funcionarios,
colaboradores e visitantes, conforme pode ser observado na figura 2.

Figura 2 — Sede do Instituto Dara



Fonte: Autores

Durante a entrevista realizada, a fundadora do Instituto Dara, Vera Cordeiro, relatou:

O que eu sei dessa correlagdo clara (sede e captagdo de recursos)!? Eu me coloco
na posicao do patrocinador, e vejo que ndo é simplesmente uma questéo de estética,
de beleza, uma questdo de seriedade e comprometimento das pessoas com a causa que
fica explicitado na organizacdo da sede para o patrocinador. Quando ele vé algo que
ndo é organizado, eles sabem que os recursos limitados ndo vao diretamente para a
causa. E que a organizacdo ir4 agir da mesma forma desorganizada com 0s recursos
que ele doar.

Recursos Humanos

H& uma estrutura presente de profissionais de diversas formagdes (médicos, assistentes
sociais, pedagogos etc.) que buscam apoiar a familia selecionada para o programa, entre
contratados e colaboradores. Além da area de apoio, o Instituto Dara possui uma equipe de
gestdo que apoia a atividade chave assistencial da instituicdo, formada também por contratados,
colaboradores e entidades parceiras. A figura 3 mostra o0 espaco de trabalho da equipe
Administrativa da instituicéo.

Figura 3 — InstalacGes da area Administrativa

Fonte: Autores



Na fala da fundadora pode-se verificar a importancia do voluntariado como um meio de
tornar uma instituicdo transparente para a sociedade, tdo como os voluntérios ser associado um
recurso financeiro, pois ndo exige dispéndio com gastos de funcionérios contratados.

Os voluntéarios geralmente falam uma frase que, em geral, as pessoas gostam.
O voluntario é um auditor, uma organizacdo que ndo € transparente, ndo coloca um
voluntario! Ele vai sair falando mal da organizacdo. Entdo tem que ser muito
transparente! Tem que confiar muito nela mesma para abrir para voluntario, porque
voluntério ndo tem emprego a perder. Eu recomendo muito voluntério, primeira coisa.
A segunda coisa, nds, durante muito tempo, ndo tinhamos dinheiro para pagar e
sempre perguntam se o voluntario ndo é um competidor para a pessoa que vai ganhar
o salario. N&o! E o contrario! O voluntario faz um trabalho que acaba gerando
recursos, o trabalho aparece e é reconhecido, para vocé ter dinheiro para pagar
funcionérios. Nds saimos do zero com a rifa de um lengol e os voluntarios trabalharam
sozinhos durante muito tempo, geramos recursos para fazer uma palestra e conseguir
que o BNDES apoiasse e ai comegamos a nos profissionalizar.

Recursos Organizacionais

O Instituto Dara além de contar equipes responsaveis pela operacionalizacdo da
organizacdo sob a presidéncia de sua fundadora Vera Cordeiro, conta também com um
Conselho Administrativo, o Conselho Fiscal e o Conselho Consultivo. Dentro do Conselho
Consultivo, tem-se como integrante Arminio Fraga Neto, ex-presidente do Banco Central do
Brasil e um dos renomados economistas do pais.

Embora ndo haja uma pesquisa de clima organizacional formal, pode-se colocar que a
finalidade social da instituicdo, além da participacdo também como membro no Conselho
consultivo, Ana Paula Ferreira, uma das pessoas assistidas no passado pelo PAF, indicam um
ambiente favoravel para a construcdo coletiva de conhecimentos, competéncias e estratégias.

O planejamento das acdes sempre foi orientado pela manutencdo da metodologia
desenvolvida pela instituicdo, o Plano de Acdo Familiar, bem como pelas articulacbes
desenvolvidas pelas relagdes estabelecidas pela fundadora, seja em eventos internacionais ou
redes de relacionamento. E possivel identificar na fala de Dra. Vera Cordeiro a importancia das
reunides na busca das solugdes organizacionais:

O Dara estd focado em manter uma boa unido! A unido traz a forga, a unido traz
recursos, traz sustentabilidade. O Dara sempre lidou com 0s outros imprevistos,
conversando, discutindo muito, fazendo reunides que contém um embate ético,
mediado pelo Diretor Executivo mediando os embates! N&o para dar o caminho, mas
para, em conjunto, chegar a solucdo! Mas, quando um embate é muito forte, nés temos
reunides trimestrais com o conselho de administracdo que n6s poderemos contar, ele
é muito presente.

Recursos Tecnolégicos

O Plano de Acdo Familiar € a metodologia desenvolvida pelo Instituto Dara, e consiste
na criacdo participativa de metas e acles integradas nas areas de salde, moradia, renda,
cidadania e educacdo, visando & autonomia de familias em vulnerabilidade social e ao seu
desenvolvimento. Vera Cordeiro destaca a conversa com Mohamed Yunus, laureado em 2006



com o Prémio Nobel, tendo a confirmacdo da direcdo da tecnologia social construida pelo
Instituto Dara:

Para tirar da pobreza, o Dara criou uma metodologia Unica! [...] Eu tive a honra de
conversar com 0 Mohamed Yunus, na Suica, e ele falou que estavamos corretos, que
o Dara tirar da pobreza tem que trabalhar tudo. O seu foco é o responsavel e a familia,
vulnerdvel como um todo.

Além de trabalhar com mdltiplos focos, a intersetorialidade é um dos pontos destacados
pela instituicdo como fator estratégico, pois as condi¢cfes de moradia afetam a salde e,
consequentemente, podem inviabilizar as possibilidades de geracdo de renda ou provocar a falta
dela, interferindo na qualidade da alimentacdo; caso afete os estudos, pode dificultar o
entendimento das prescricdes médicas e o tratamento de doencas. Cada familia possui um caso
e um percurso especificos para sair da vulnerabilidade.

Recursos Financeiro

O Instituto Dara néo recebe recursos do Governo em nenhuma de suas atividades. Ao longo
dos 31 anos foram mais de 1.600 voluntérios, em 2021 foram 14.427 horas de voluntariado e
atualmente conta com aproximadamente 100 voluntarios em 2023. As fontes de receitas de
2022 foram: 65% Empresas, 20% Doacdes individuais, 1% com aluguel de imoveis e os demais
14% com aplicacdes financeiras, segundo o relatério apresentado pelo Instituto Dara em seu
website.

A0s poucos, a instituicdo vem conseguindo gerenciar seus recursos para investir na
contratacdo da equipe, em melhorias de infraestrutura e projetos de expansdo da metodologia,
além de fazer um fundo de reserva e um fundo patrimonial. VVera Cordeiro destaca o pioneirismo
da Instituicdo Dara sobre os fundos patrimoniais:

Chegou uma hora que eu fui para Harvard e Ia até o parque tinha Fundo Patrimonial,
patinho, grama, tem fundo e a gente tem mil e seiscentas pessoas por més e ndo tem
nada! Se o patrocinador for embora, o projeto morre! Na época, ninguém falava de
Fundos Patrimoniais no Brasil e nés fomos uma das primeiras a ter um fundo
patrimonial entre as organizages sociais.

Recursos Reputacionais

O Instituto Dara é considerado a melhor ONG da América Latina e 20* do mundo pela
publicacdo suica NGO Advisor desde 2013. Aparece entre as 200 melhores ONGs do Brasil
pelo Instituto Doar. Ao longo de sua historia, recebeu mais de 50 prémios e reconhecimentos
pelo trabalho realizado e impactou diretamente a vida de ndo apenas de brasileiros, mas de
pessoas nos quatro continentes por meio da transferéncia de metodologia, em projetos
realizados nos Estados Unidos e em Portugal, por exemplo.

As redes internacionais foram espacos de reconhecimento para empreendedores sociais,
articulando oportunidades de financiamento. Esta rede possibilitou uma articulacéo de recursos
internacionais e uma postura de relacionamento com foco em fontes de recursos internacionais
e menos efetiva no Brasil.



Mais de 23 organizacgdes foram criadas no Brasil inspiradas no trabalho da organizacéo
e, em 2009, o PAF se tornou politica publica em Belo Horizonte, Minas Gerais. Atrelados aos
recursos organizacionais, esses reconhecimentos trazem um Recurso Reputacional. Além disto,
0 Instituto Dara participa, por meio da fundadora Vera Cordeiro, de redes globais de
desenvolvimento e inclusdo, como a Ashoka, a Avina, Skoll, Schwab e o Catalyst 2030.

Essa relacdo entre a reputacdo da fundadora e da instituicdo ndo é incomum entre as
organizagOes sociais, mas o Instituto Dara utilizou isso como estratégia de narrativa para
consolidar o reconhecimento da metodologia utilizada, uma vez que a instituicdo mudou de
nome duas vezes, sendo Instituto Dara o terceiro nome, precedidos de Instituto Renascer e
Instituto Saude Crianca.

5. Conclusdes e recomendacdes

O Instituto Dara possui objetivo de atuacdo bem definido, a gestdo estratégica de um
numero especifico de recursos e o desenvolvimento de capacidades na gestdo destes recursos,
que permitem gerar um diferencial de mercado que atraia e retenha multiplas fontes de
investimentos. A organizacdo consegue desenvolver estratégias identificando os recursos
disponiveis e aparentemente comuns, organizando-os conforme suas competéncias e
capacidades desenvolvidas e identificadas pelos seus gestores, transformando-os em ativos
especificos para sua sustentabilidade (BARNEY, 1991; GRANT, 1991).

Ao estudar o Instituto Dara, é possivel identificar de forma mais evidente 0s recursos
reputacionais relacionados ao pioneirismo, premiacoes e rede de pessoas influentes que fazem
parte da instituicdo. Os recursos fisicos incluem a casa no bairro de Botafogo, com instalacfes
e equipamentos bem aplicados e espagos de capacitacdo, atendimento individualizado e
acomodacao para equipe e voluntarios. Os recursos organizacionais sao representados por uma
metodologia de trabalho consolidada, uma governanca aplicada no controle e prestacdo de
contas. Gragas a uma gestdo dos recursos reputacionais, organizacionais e fisicos, o Instituto
Dara consegue se colocar como uma instituicdo solida e com um trabalho internacionalmente
reconhecido que atende as expectativas criadas com a reputacao, uma estratégia que viabiliza o
acesso aos outros recursos, como o financeiro.

Identifica-se que o recurso reputacional € um elemento chave observando que o Instituto
Dara trouxe uma relacdo pessoal, atrelando a reputacdo de pessoas de grande reconhecimento
em diferentes setores e conseguindo, em alguma medida, transferir essa credibilidade para a
instituicao.

O Instituto Dara trabalha a reputacdo como porta de entrada de recursos financeiros,
fortalecendo a imagem de organizag&o pioneira no enfrentamento intersetorial no combate a
pobreza e condicionantes sociais de saude, atraindo financiadores e recursos humanos
(voluntéarios, no caso da instituicdo). Os recursos captados sao aplicados de maneira a atender
as capacidades de gestdo dos recursos organizacionais, utilizando o Plano de Acao Familiar,
metodologia desenvolvida pela instituicdo, como estratégia de acompanhamento das familias
em vulnerabilidade que garante entregas especificas, tudo isso dentro da sede da instituicdo que
é preparada com equipamentos, espacos e material, caracterizando o recurso fisico. Em uma



sintese do processo de utilizacdo dos recursos e capacidades do Instituto Dara, pode-se afirmar
gue 0S recursos reputacionais atraem, 0s recursos organizacionais implementam e os fisicos
viabilizam, um ciclo virtuoso de expectativa, desenvolvimento e resultado.

Os recursos e capacidades do Instituto Dara comp&em o diferencial competitivo e permitem
que a instituicdo acesse recursos por meio de doagdes empresariais e individuais, editais,
parcerias e convénios. Ao longo do tempo, a gestdo conseguiu guardar recursos para que, em
2020, sobrevivesse a pandemia provocada pela Covid-19 e fosse capaz de auxiliar de forma
efetiva o publico beneficiario, fornecendo uma resposta rapida aos parceiros e beneficios para
a sociedade.

Este estudo levanta a necessidade de entendimento da atuacdo de outras organizacgdes da
sociedade civil, brasileiras e estrangeiras, para fins de aprendizagem por outras organizacdes
sociais civis para encontrar possibilidades de combinacéo de utilizacdo dos recursos que podem
impactar ndo apenas na captacdo de recursos financeiros, mas sobretudo pela sua utilizacéo
mais inteligente pelas ONG’s.
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