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PROGRAMA DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL
Estudos de Cenario - Resumo Executivo

INTRODUCAO

O Estudo de Cenario constitui-se no ponto de partida dentre os procedimentos requeridos pelo Instituto C&A para a
implantacdo de seus programas e projetos. Ele contempla uma série de estudos e pesquisas que envolvem questdes

de conteudo, andlises de tendéncias e de indicadores, identificacdo de atores, de organizacdes e instituicdes sociais e
educativas e a maneira como estas concebem a dimensao de temas especificos as areas de investimento do Instituto C&A:
Desenvolvimento Institucional e Comunitério, Mobilizacdo Social e Educacao, Arte e Cultura. Tem também por finalidade
mapear territérios que demandam por investimento social, nas areas supra-citadas.

O presente texto é uma sintese dos Estudos de Cendrio do programa Desenvolvimento Institucional, os quais abrangem
uma ampla pesquisa sobre o tema, em dois momentos que se complementam:

1°) Relatodrio de Pesquisa sobre Fortalecimento Institucional’, concluido em dezembro de 2007, busca analisar a
realidade social, com foco direcionado para o cendrio das organizacdes sociais brasileiras, frente ao desafio de pensarem
suas praticas na perspectiva do desenvolvimento institucional e da sustentabilidade, também entendido como
“fortalecimento institucional”. Este primeiro momento da pesquisa visa a atender os seguintes objetivos:

« Subsidiar a politica de investimento social privado do Instituto C&A, indicando a real dimensao de demandas no
campo do desenvolvimento institucional.
Qual a realidade do cendrio nacional com relag¢éo a programas deste tipo, com este foco temdtico?
Que impacto pode provocar um programa de fortalecimento(desenvolvimento) institucional no Brasil (resultados)?

« Conhecer a amplitude do tema “fortalecimento institucional” em meio as iniciativas desenvolvidas por institutos
e fundagdes empresariais e agéncias de cooperacgao internacional que financiam programas e projetos neste campo.
Qual a base tedrica existente sobre o tema fortalecimento institucional (desenvolvimento institucional e comunitdrio)?

« Levantar os antecedentes e contextos marcantes do Instituto C&A, em relacdo ao tema em pauta.
Quais foram os investimentos jd realizados até o momento pelo Instituto C&A em programas deste tipo e que aprendizados
o Instituto C&A pode tirar desta prdtica (resultados)?

2°) Relatorio de Pesquisa Sobre Fortalecimento Institucional: Fase 2 - Ampliacao? -, concluido em junho de

2008, busca aprofundar a compreensao a respeito do tema, tomando-se por base experiéncias praticas, no formato de
estudos de caso. A partir deste segundo documento, péde-se chegar a alguns resultados relevantes que, efetivamente,
contribuiram para o planejamento do programa Desenvolvimento Institucional, em seu primeiro ciclo de trés anos. As
questdes abaixo relacionadas fazem parte deste momento e orientam o delineamento deste programa, no que diz respeito
ao desenho da metodologia e das concepcdes nela existentes.

O que se percebe de demanda de fortalecimento institucional?

Quais sao as necessidades subjacentes a demanda?

Qual tem sido a motiva¢do para empreender projetos de fortalecimento institucional?

Que tipo de conhecimento se trabalha no que concerne ao fortalecimento institucional? Como?

Que estratégias se adotam para fortalecer uma institui¢do? E um conjunto de instituic6es?

Como intervir sobre essas demandas?

O que é ser propositivo? Quem estd sendo propositivo? Como?

O que torna emancipatdria a intervengdo em um projeto?

Qual a influéncia de ferramentas de gestdo em processos de fortalecimento institucional?

Em que medida a implementagdo de um processo de fortalecimento institucional pode limitar uma boa estratégia de apoio?

"Instituto C&A; Instituto Fonte. Relatério de Pesquisa sobre Fortalecimento Institucional. Recife; Sdo Paulo. 2007.

2ldem. Relatorio de Pesquisa Sobre Fortalecimento Institucional. Fase 2 - Ampliagao. Recife; Sdo Paulo, 2008.
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Considerando a interlocucao entre estes dois momentos, é a seguinte a estrutura deste resumo executivo:

Introducao

1. Dados de Cenario — indicacbes relevantes

2. Pesquisa Conceitual - fundamentos basicos para o programa Desenvolvimento Institucional do Instituto C&A

3. Pesquisa com organizacdes que trabalham com o tema fortalecimento institucional (desenvolvimento institucional)

4. Tendéncias identificadas na pesquisa junto as organizacdes doadoras

5. Antecedentes e contextos marcantes do Instituto C&A em relacdo ao tema fortalecimento/desenvolvimento institucional
6. A guisa de conclusao

Bibliografia
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1. DADOS DE CENARIO - INDICAGOES RELEVANTES

Décadas 1980/1990

Redirecionamento do apoio internacional as organizacdes ndo-governamentais para paises da Africa e da Asia.

Questionamentos sobre o uso de recursos das organizagdes nao-governamentais e de seus modelos de gestao
intensificam-se.

Grandes marcos politicos e sociais no periodo: Constituicao Federal de 1988; ado¢do das normativas internacionais, o que
influenciou a criacdo da lei 8.069/90 - Estatuto da Crianca e do Adolescente.

Mudancas no cenario politico, econdmico e social brasileiro impdem o desafio para as organiza¢des de contemplarem, no
seu plano de desenvolvimento, vérias capacidades, incorporando as ferramentas e instrumentos de gestao - tais como os
processos de avaliar, registrar, planejar, mobilizar recursos — outros componentes que promovessem uma intervencao mais
qualificada.

Década 2000

Crescimento de organizacdes no Nordeste do Brasil; alto percentual de associativismo na regiao sul; crescimento de
instituicoes classificadas como de “defesa de direitos e de interesses dos cidadaos” e de entidades corporativas patronais,
de defesa de interesses de classe.

Crescimento significativo do conjunto de organizacdes ligadas a grupos religiosos; de organiza¢des ligadas a culturae a
recreacao; proliferacdo de atividades de carater assistencial e mesmo assistencialista, quanto de novas formas associativas
a partir da cultura.

Desafio das organizagées: a busca por maior transparéncia, diversificacdo de fontes de recursos, comunicacao e
legitimidade apontam para a importancia de se trabalhar com fortalecimento institucional dentro de uma visao de
desenvolvimento institucional e de sustentabilidade que abarque as vérias dimensdes da organizacao de forma integrada.
As iniciativas de apoio por parte de fundagdes e institutos empresariais neste campo ainda mostram-se incipientes ou,
quando muito, atuando em contextos isolados.

2. PESQUISA CONCEITUAL

2.1. Sobre as institui¢des

As instituicbes que interessam a esta pesquisa nao sao de qualquer tipo, mas pertencem a um conjunto da sociedade que
se pode chamar de Terceiro Setor. As instituicdes do Terceiro Setor sao iniciativas privadas sem fins lucrativos, que atuam
na esfera publica. O universo de instituicées do Terceiro Setor nao é homogéneo, porém, dentro dele se reconhecem
diferentes tipos de organizacgao:

« As ONGs - Organizagbes nao-governamentais;
- As entidades de assisténcia social;
- Os institutos e as fundacdes empresariais.

Pode-se dizer que a instituicao ligada ao Terceiro Setor tende a ser questionadora do status quo e geradora de novos
impulsos, sendo fonte de inspiracdo para o desenvolvimento social. Exercer tal papel ndo é uma tarefa facil: exige muita
personalidade, tanto para nédo se perder em confrontos, quanto para ndo se iludir sobre si prépria e perder a capacidade de
continuar aprendendo e se renovando.

2.2, Sobre a no¢ao de desenvolvimento
Uma organizacdo comprometida com o desenvolvimento precisa ter uma nocdo clara do que este termo significa; nem todo

investimento feito na area social - seja de recursos, de talentos ou de tempo - é um investimento em desenvolvimento.
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Investimento consciente é aquele que se baseia em uma clara concepcdo de desenvolvimento. Isso vale interna

e externamente, vale para todas as a¢gdes da organizacao, ndo para um publico somente. Nessa perspectiva,
desenvolvimento é o processo pelo qual cada ente torna-se capaz de expressar o seu potencial de maneira auténtica
e genuina, movendo-se com maior confianca em direcdo ao futuro. A participacao dos individuos no processo de
desenvolvimento é também um fim, na medida em que se almeja possibilitar as pessoas que governem suas préprias
vidas, que facam escolhas. Desenvolvimento pressupde igualmente crescimento e mudanca.

2.3. Fortalecimento institucional/desenvolvimento institucional

A expressao “fortalecimento institucional” remete a um conjunto diversificado de ideias e valores. Ela se associa a
conceitos como “desenvolvimento institucional’, “capacity building", capacitacdo, sustentabilidade, profissionalizacao,
desenvolvimento gerencial, aprendizagem organizacional, entre outros.

2.3.1. Enfoques basicos subjacentes as estratégias de fortalecimento institucional: a pesquisa conceitual
revela que fortalecimento institucional significa potencializar o sistema como um todo. Nesse sentido, as
contribui¢cdes de Domingos Armani (1998) tém sido fundamentais para entender a ideia de fortalecimento. O autor
aborda dois enfoques bésicos em relagao as estratégias de fortalecimento institucional:

O enfoque gerencial, que tende a privilegiar os desafios da gestao e das condicdes de eficicia e eficiéncia de
organizacdes especificas, preocupando-se com a sua “profissionalizacdo” através de planejamento estratégico,
sistema de monitoramento e avaliacdo com base em indicadores, captacdo de recursos, marketing, gestao
administrativo-financeira, capacitacdo técnica dos recursos humanos, etc.

O enfoque sistémico, o qual também integra a dimensao gerencial, mas de forma articulada a dimensao
sociopolitica da organizacao, isto é, sua base social e legitimidade, sua transparéncia e credibilidade
(accountability), a rede de interlocucédo e agdo conjunta com organizacdes da sociedade civil e com o Estado, a
autonomia e a capacidade desta de oferecer servicos de qualidade e de promover processos de mudanca social.

2.4. Sustentabilidade e desenvolvimento institucional

Aliada a ideia de desenvolvimento institucional, muitas organizacdes comecaram a discutir e a assumir o desafio de
construir sua prépria “sustentabilidade institucional’, como forma de dar maior sustentacdo as a¢des sociais e de tornar a
sua missdo e seu projeto institucional duradouros. Sustentabilidade significa, portanto, estabilidade e continuidade.

Sustentabilidade requer equilibrio entre as distintas dimensdes da organizacao social, a saber:
+ A dimenséao sociopolitica, que enfoca os vinculos sociais e politicos que conferem legitimidade e forca a organizacao;
- A dimensao técnico-gerencial, referente a qualidade da equipe, do trabalho e do sistema de gestao;
- Dimensao financeira, relativa a mobilizacdo e ao uso de recursos.

2.5. Desenvolvimento institucional e sustentabilidade: a pratica no centro
O processo de desenvolvimento institucional demanda tempo, respeito e capacidade de manter a pratica (modo de fazer)
no centro. Para tanto é preciso:
« Assegurar espaco para a aprendizagem continua, pessoal e organizacional;
« Assegurar que o desenvolvimento da estratégia da instituicdo esteja conectado a essa aprendizagem;
« Assegurar que todos os processos sejam voltados para potencializar a pratica e a aprendizagem, ndo para atender
pré-requisitos institucionais;
- Assegurar que a organizacao se mantenha em um caminho de aprendizagem, nutrindo a nocdo do que significa
buscar desenvolvimento, interna e externamente.

Uma organizacao que se desenvolve e que promove desenvolvimento se caracterizara pelo esforco de elaboracdo
conceitual, pela qualidade do didlogo, pela continua aprendizagem, pela coragem e pelo impulso a acdo. Tudo isso é
processo, continuo, jamais alcancavel em um sé evento, e pressupde a compreensao de que o desenvolvimento de
propdsito, significado e entendimento é um desafio permanente.
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3. PESQUISA COM ORGANIZACOES QUE TRABALHAM COM O TEMA FORTALECIMENTO/
DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL

A pesquisa considerou, para efeito de uma abordagem preliminar (o que se chamou de escuta sobre o tema), organizagdes
similares e organizacdes de cooperacao Internacional que estdo instaladas fisicamente no Brasil ou que apoiam projetos no
pais a partir de sua matriz em outros paises. Foram consideradas, também, organiza¢ées de origem empresarial. Em menor
escala, foram consideradas algumas ONGs de cunho representativo que desenvolvem projetos na linha do fortalecimento
institucional para a prépria organizacao e para suas associadas.

Mapeamento de 30 organiza¢des doadoras. Estas organiza¢des podem ser classificadas em cinco grupos:

1. Aquelas em que ndo se percebe efetivamente uma preocupacdo ou desejo em assumir o tema do fortalecimento
institucional como linha programética;

2. Aquelas que trabalham o tema “fortalecimento institucional” por meio da capacitacao e formacao pontuais;

3. Organizag¢des doadoras que atuam em prol do fortalecimento institucional através de processos de aprendizagem
continua e sistematica, com apoio técnico e fomento a articulagao;

4. Aquelas que promovem programas compostos de formacao e capacitacdo sistematica, no ambito de um processo
de ensino-aprendizagem, para a elaboracao de planejamento, com apoio técnico e apoio financeiro, considerado
fundamental para dar a largada nas a¢oes propostas no planejamento;

5. Organizacdes que atuam de duas maneiras distintas: uma com foco em articulagbes interinstitucionais e outra por
meio de jovens trainees que sao inseridos em organiza¢des para atuar na gestao das mesmas.

4. TENDENCIAS IDENTIFICADAS NA PESQUISA JUNTO AS ORGANIZACOES DOADORAS

Os dados colhidos na pesquisa junto as 30 organizacdes doadoras apontam para algumas tendéncias, a saber:

« A conversa sobre o tema fortalecimento institucional estd muito viva nas relacdes de parceria entre doadoras e
parceiras, embora se perceba certa preocupacado para encontrar o lugar efetivo de tal tematica nessa relacao.

« Muitas organizacdes doadoras acreditam na capacitacao, na formacao e instrumentalizacao das organizagdes
parceiras como um elemento capaz de fortalecer institucionalmente as organizagées, embora elas ja comecem a
repensar esta ideia.

- Existe uma tendéncia de defender e centrar o apoio no tema fim da organizacdo, ndo entendendo o fortalecimento
COMO um processo organico que pode seguir junto com a missao principal da organizacao.

Ha ainda que se refletir sobre as inUmeras tendéncias que se manifestam, quando a pauta dos investimentos esta focada
no fortalecimento/desenvolvimento institucional. Nesse sentido surgem questdes de base:
« Em que setores precisamente deve estabelecer-se o fortalecimento institucional nessa relacdo entre organizacdo
doadora e organizagdo parceira?
+ O que compde mesmo esse apoio em fortalecimento institucional?
- Como uma organizacao doadora pode contribuir para o fortalecimento da organizacao parceira?

5. ANTECEDENTES E CONTEXTOS MARCANTES DO INSTITUTO C&A EM RELACAO AO TEMA
FORTALECIMENTO INSTITUCIONAL

Desde seu surgimento, em 1991, o Instituto C&A revela, em sua pratica de apoio as organiza¢des sociais, uma preocupacao
com o desenvolvimento institucional e com a sustentabilidade destas organizagdes. As premissas de atuagao do Instituto
C&A, baseadas em ciclos de investimentos de longo prazo, apoio técnico e gerencial aos projetos, aportes financeiros,
entre outros, podem bem confirma-lo.

A pesquisa institucional indica que o principal aspecto de toda estratégia de apoio ao fortalecimento institucional utilizada
pelo Instituto C&A anterior a 2006 é que ela estd baseada em um tripé:
+ Melhoria da pratica educacional: a educacdo é a atividade de interesse primario e tudo que a afeta diretamente
merece investimento. Formacdo de educadores, desenvolvimento de metodologias e mobilizacao de pais e
familiares sdo aspectos que definitivamente afetam a qualidade do trabalho feito com a crianca.
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- Fortalecimento institucional: para que a atividade-fim possa acontecer devidamente é importante que haja
condicdes institucionais, como instalacdes adequadas, materiais de qualidade, boa politica de remuneracao, e,
ambiente saudavel entre as pessoas, relacdo cooperativa com organizagdes similares e comunidade, etc. A pratica
educacional é afetada pelo contexto organizacional, por isso faz sentido zelar pela existéncia de organizagdes fortes.

- Legitimidade social: uma forma da sociedade nao priorizar a educacdo é nao dar condi¢des favoraveis ao
funcionamento de escolas, creches e universidades. As organizacoes sociais ndo dependem somente de si para
fazerem um bom trabalho, é preciso que a sociedade ofereca, pela lei ou pelos costumes, boas condicbes para a
sua atuacao, como disposicao para investir recursos, capacidade de articulacdo, estruturas de apoio e formas de
financiamento.

A partir de 2006, sentiu-se a necessidade de estabelecer integralidade entre as diversas dimensdes do desenvolvimento
institucional e da sustentabilidade, visando a um fortalecimento mais efetivo das instituicoes sociais parceiras. Apos
muitas reflexdes, chegou-se a compreensao de que o fortalecimento é o resultado de um longo caminho de reflexdes
percorrido pelas organizacées. O desenvolvimento, por sua vez, é o proprio caminho, este percurso que permite
gradativamente as instituicoes e a seus individuos uma maior compreensao de suas potencialidades e fragilidades.
E justamente a aquisicio desta compreensdo o que permite que as organizacdes tornem-se mais fortes e dispostas a
mudancas reais, necessarias a sua continuidade.

Com esta nova estruturacdo programatica atende-se, portanto, as novas diretrizes do Instituto C&A, tal como descritas em
seu planejamento estratégico para os préoximos anos.

6. A GUISA DE CONCLUSAO

A pesquisa sobre fortalecimento institucional realizada no final ano de 2007 despertou o interesse do Instituto C&A em
aprofundar a sua compreensao a respeito do tema, tomando-se por base experiéncias praticas. Assim, foram realizados trés
estudos de caso. Os estudos de caso contemplaram pessoas das diferentes instituicdes, bem como outras especialmente
convidadas. Foram levantadas perguntas previamente elaboradas, como ponto de partida para o estudo (as perguntas
encontram-se elencadas na introducdo deste resumo executivo). Ao final se constatou que o teor das perguntas
formuladas é o que deve preceder quando se trata de apoiar programas de fortalecimento institucional.

Ao longo do trabalho de pesquisa, as questdes previamente identificadas geraram constata¢des que por certo deverao
orientar efetivas propostas de trabalho, tendo por foco o fortalecimento/desenvolvimento institucional. Num primeiro bloco
destacam-se aspectos que, de certa forma, inviabilizam o processo de fortalecimento institucional de uma organizacéo.

O QUE INVIABILIZA O PROCESSO DE FORTALECIMENTO INSTITUCIONAL DE UMA ORGANIZAGAQ?

1) Constatou-se que concepcdes meramente praticas de “fortalecimento institucional” tendem a mascarar o que
realmente constitui uma proposta de fortalecimento/desenvolvimento institucional. Certamente tais concepgdes
tém suas vantagens, mas tendem a gerar uma consequéncia indesejavel, a saber, superficialidade.

2) Propostas de crescimento e consolidagao nao configuram o que vem a ser fortalecimento institucional. O sentido
de fortalecimento nesse caso aparece associado a necessidade de assegurar estabilidade e, para isso, injetam-se
diferentes tipos de recursos, como dinheiro, forca de trabalho, informacédo e conhecimento. O real fortalecimento,
porém, deve ser concebido em termos de processo, ndo como ponto de chegada. Interveng¢des pontuais tendem a
ter impacto limitado.

3) Mudancas aparentes, com foco em atividades tematicas (realizacdo de um planejamento estratégico, capacitacao
de recursos humanos, planificacdo para mobilizacdo de recursos, por exemplo) ndo constituem legitimas

propostas de fortalecimento institucional. Um legitimo projeto de fortalecimento institucional contribui para o
desenvolvimento da instituicdo como um todo, para o fortalecimento da sua identidade, para a auténtica expressao
do seu potencial, ndo s6 para seu crescimento quantitativo, e implica “olhar para o coracdo das organizagdes”

4) Uma abordagem de fortalecimento institucional baseada na nocao de produto tende a gerar intervencoes mal
colocadas em termos de tempo (“timing”), as quais redundam em frustracdo e desperdicio. Quando o timing esta
incorreto, mesmo investimentos em formacao podem ser infrutiferos. A visdo de fortalecimento institucional,
orientada a reproducao de praticas-modelo, preconiza que as organizacoes sejam de uma determinada forma,
forma esta baseada em um ideal abstrato e ndo no potencial de desenvolvimento que elas mesmas possuem.
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5) E preciso estar atento para o grau de dependéncia das organizacdes em relacio a instituicio doadora. Esse
tema parece ser bastante pertinente no universo das agéncias apoiadoras nacionais e internacionais. A verdadeira
dependéncia pode estar no campo conceitual ou estratégico, quando a instituicdo permanece imatura e
dependente das ideias de terceiros. E importante considerar que a dependéncia pode persistir por causa de
intervencdes inadequadas, que ndo geram emancipag¢ao. Somente uma intervencao emancipatéria pode levar a
superacao da dependéncia.

6) Dificuldades maiores para promover o fortalecimento institucional sdo encontradas quando a cultura
organizacional estd muito “cristalizada’, gerando resisténcias a mudanca. Deve-se dar aten¢do ao lugar que a

ideia de “fortalecimento institucional” ocupa na mente dos lideres, que nem sempre abarca uma real nocdo de
fortalecimento institucional. O que comumente acontece é que cada organizacao acaba criando a sua prépria forma
de tratar as suas questdes e, ndo raro, apega-se a tais formas.

INTERVENGCOES POSITIVAS QUE GERAM MUDANGAS QUALITATIVAS NA ORGANIZACAO

Em uma perspectiva complementar ao que foi anteriormente exposto, no conjunto das observacdes que orientam para
uma compreensao mais aprofundada do processo de fortalecimento/desenvolvimento institucional, destacam-se:

1) O salto a ser dado é na metodologia: ha que se avancar para além do tematico, além da mera injecao de
recursos, além do mero acompanhamento e se dedicar a aprofundar a compreensao sobre o desenvolvimento
das instituicoes e, a partir dai, formular estratégias e aprimorar a pratica. Uma formacao, por exemplo, baseada na
acao-reflexao-acao cria oportunidades de mudanca intra e extra-organizacionais. Tal mudanca pode significar
rompimento com paradigmas e alteracdo nas relacdes entre todos os atores participantes.

2) Um doador pode aprender tanto mais, quanto mais se envolver no processo — uma relacdo burocratica e formal
é também uma relacao pobre. A corresponsabilidade em diversos niveis facilita o processo de fortalecimento
institucional.

3) Muitas vezes, o mais rico para as ONGs é a troca de experiéncias entre elas. Por isso, um projeto de fortalecimento
institucional deve dar atencao a qualidade das trocas entre os participantes, uma vez que a natureza da relacado que
se estabelece entre as pessoas pode afetar a continuidade e o impacto de um projeto. Uma relacdo madura tende
a facilitar que se abordem questdes pertinentes ao desenvolvimento da organizacdo ou rede, por mais delicadas
que sejam.

Talvez as perguntas cruciais para um programa de fortalecimento institucional sejam: o que a organizacao esta propensa
arever e repensar? Que tipo de ajuda é realmente efetiva? Que tipo de passo é preciso e é possivel dar? O que constitui
desenvolvimento para esta organizagao?

E, para finalizar, o estudo aponta, com base nas pesquisas de campo, que ha uma tensao entre atividade-fim e atividade-
meio, isto porque as organizacdes tendem a dar prioridade as atividades-fim e deixar atividades-meio (tais como as
relativas ao desenvolvimento institucional) em segundo plano. Nao é essa, porém, uma falsa dicotomia, que indica
justamente um hébito de pensamento que fragmenta e reduz, ao invés de integrar e relacionar? Em que medida se pode
dizer que desenvolvimento é uma atividade-meio?
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