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o Apresentacao

Rebecca Raposo
Diretora-presidente do CEOS



Este livro tem o desejo de ampliar o entendimento e a valorizagao do fortalecimento institucional de
organizacoes sem fins lucrativos — causa a qual o Centro de Estratégias para Organizagdes Sociais
(CEQS) se dedica —, tanto por parte de financiadores quanto das prdprias entidades. Nossa moti-
vagao € a convicgao de que o desenvolvimento do pleno potencial das organizagdes que compdem
o terceiro setor é fundamental para o avanco social e democrético da sociedade brasileira, como
descreve nossa visao.

0 CEOS é uma organizagdo sem fins lucrativos fundada em 2007, com a missao de ampliar o
impacto e a sustentabilidade do setor social brasileiro, por meio do fortalecimento institucional de
suas organizages saciais. Para tal, nossa agao protagonica é a Assessoria CEQS, programa de
consultoria em gestao estratégica, com duracéo de até dezoito meses, para cinco organizagdes
escolhidas por meio de um processo seletivo online.

Em 2011, realizamos a primeira edicao da Assessoria CEQS. Encerrada em 15 de junho de 2012,
a experiéncia resultou em transformacdes significativas ndo somente para as organizacoes
participantes, mas também para o préprio Centro. A operacdo de um programa denso como esse
traz licOes que, acreditamos, séo relevantes e devem ser disseminadas. Assim, o objetivo desta
publicacdo, além de promover a importancia da causa pela qual trabalhamos, é compartilhar a
metodologia da Assessoria CEOS e as aprendizagens trazidas pelo primeiro edital.

Os limites e possibilidades de uma publicacao sobre fortalecimento
institucional de organizagoes sociais

Por sua natureza essencialmente estratégica, que busca um olhar aprofundado sobre a organizacao
apoiada, a Assessoria CEQS néo permite escala em seus resultados. Assim, esta publicacdo é uma
maneira de ampliar o alcance da expertise construida pelo Centro em torno do programa.

Temos ciéncia, porém, de que um livro como este tem limites. Sabemos que sua leitura nao seré
suficiente para que o empreendedor social identifique e transforme, por conta prépria e sem apoio,
os pontos frageis da gestao de sua organizacéo. Ainda que as paginas a seguir expliquem cada uma
das etapas de trabalho da Assessoria CEQS, nossa intengao nao foi, em momento algum, produzir
uma espécie de “manual de instrugoes”, tarefa que seria improdutiva.
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Também nao ha aqui nenhuma pretenséo de apresentar a Assessoria CEOS como uma metodologia
definitiva em fortalecimento institucional. O programa idealizado e operacionalizado pelo Centro
€ apenas uma forma, entre outras possiveis, de se trabalhar a gestao de organizacées sem fins
lucrativos. Ao tornar plblica essa experiéncia, identificamos processos e conhecimentos que podem
ser (teis para outras organizagdes sociais, financiadores e até mesmo instancias governamentais,
no sentido de apontar o que se deve considerar ao estabelecer parcerias com organizagoes da
sociedade civil.

Nossa motivacdo maior € disseminar uma experiéncia, visando chamar a atencéo para a
necessidade e a relevancia do fortalecimento institucional das organizagdes sem fins lucrativos,
ao mesmo tempo que contribuimos para a ampliagdo do conhecimento sobre e para a sociedade
civil organizada. Dessa forma, cumprimos uma de nossas crencas, a de que o compartilhamento e a
difuséo sistemdtica de informacées aceleram o processo de aprendizagem coletivo.

Estrutura: do panorama historico ao depoimento dos gestores participantes

Este livro é dividido em trés capitulos, seguidos por uma conclusdo. Uma vez que acreditamos na
inter-relagéo entre o fortalecimento institucional da sociedade civil organizada e a consolidagao
da demacracia brasileira, o primeiro capitulo se dedica a construgao de um panorama do que se
convencionou denominar “terceiro setor”, pensando o contexto macro ao qual ele se articula. Sao
discutidos temas como sua formagao histdrica, suas caracteristicas centrais, as atuais estratégias
de financiamento e mesmo a questao da nomenclatura mais adequada para as entidades sociais,
uma vez que o proprio conceito de “terceiro setor” tem sido colocado em xeque. Para fins desta
publicacdo, o termo serd mantido como forma de se referir ao conjunto que agrega as organizagoes
sem fins lucrativos dedicadas ao interesse publico.

Para a construgéo de tal cendrio, nos embasamos em uma pesquisa bibliografica que resgatou a
produgdo intelectual brasileira sobre o setor a partir dos anos 1990, sem nenhuma intencdo de
esgotar um tema tdo complexo. Nosso objetivo ndo € encontrar respostas definitivas, mas sim
levantar perguntas que consideramos pertinentes e urgentes. Nesse sentido, € interessante observar
como muitas das questdes em debate na literatura de duas décadas atras seguem atuais. Cabe
apontar também que a decisao de desenvolver esse panorama de forma retrospectiva é um reflexo
direto da limitada reflexao intelectual sobre o setor nos Ultimos dez anos — o que, acreditamos,
dificulta 0 avango de sua infraestrutura, como o estabelecimento de um marco regulatério e de
estratégias eficientes de financiamento.

0 cenério construido nessa secao contextualiza a discusséo sobre fortalecimento institucional que
guia o segundo capitulo. Nele, explicamos a fundacéo do CEOS a luz do momento histérico debatido
no capftulo anterior, 0s pressupostos tedricos que guiam seu trabalho e de que forma estes se
concretizam por meio de praticas. Expomos, passo a passo, a metodologia da Assessoria CEOS,
seguida das ligoes trazidas tanto pela operacionalizagdo do programa quanto pela avaliagao externa
realizada no segundo semestre de 2012.
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No terceiro capitulo, abrimos espago para que 0s gestores das cinco organizages participantes da
Assessoria CEOS 2011 deem seu depoimento sobre a experiéncia. Tais empreendedores tiveram
papel fundamental no desenvolvimento do programa e tém muito a contribuir para o debate sobre
fortalecimento institucional. Por fim, na concluséo, fazemos um balanco da Assessoria CEOS, da
causa a qual nos dedicamos e do atual momento do terceiro setor brasileiro, marcado por crescen-
tes desafios e dificuldades para o pleno exercicio do papel social e politico que Ihe cabe. Discutimos
também o proprio CEQS e sua vivéncia enquanto organizagdo-meio, 0 que tem exigido de nés
importantes reflexdes.

Agradecimentos

Esta publicacéo foi possivel por meio do apoio do Instituto C&A, investidor social comprometido com
o fortalecimento institucional da sociedade civil organizada, parceiro do CEOS desde nossa fundacao
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e que, ao se dispor a fazer comentérios a este livro, generosa e voluntariamente, agregaram a
ele uma riqueza de olhares que consideramos fundamental: Eduardo Szazi, que fez apontamentos
ao primeiro capitulo; e o comité editorial, que deu contribuicbes relevantes para a estrutura e o
contetdo deste livro. O comité é formado por:

€ Cristina Meirelles, coordenadora-geral da CASA7 — Memdrias e Aprendizagens;

Judi Cavalcante, associado-fundador do CEOS;

Karen Worcman, diretora-presidente do Museu da Pessoa;

Marco Antonio Vieira Souto, diretor de planejamento da ArtPlan e membro
do Conselho Consultivo do CEQS.

0 Centro também agradece aos outros trés financiadores institucionais — Fundacdo Vale, Instituto
0Oi Futuro e um quarto apoiador, que prefere permanecer anénimo —, bem como a nossa apoiadora
Teresa Bracher, que, junto com o Instituto C&A, possibilitaram a realizacao da Assessoria CEQS 2011.
Agradecemos ainda as cinco organizagbes sociais participantes do primeiro edital, com quem tanto
aprendemos: Associacao Vaga Lume, Centro de Educacdo Ambiental e Assessoria (CEAA), Espaco
Progredir, Instituto de Cidadania Empresarial do Maranhao (ICE-MA) e Instituto Pombas Urbanas.

Por fim, expressamos nossa gratidao a todos que construiram os seis anos do CEOS junto conosco —
vocés sabem quem sdo. Esta publicagéo, a primeira na histdria do Centro, € mais uma etapa dessa
trajetdria compartilhada. Esperamos que ela seja Util para os leitores e uma contribuigéo, ainda que
modesta, para o avanco da cidadania brasileira.

Boa leitural
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Por que apoiamos o CEOS

E com o entusiasmo proprio de quem valoriza a evolugdo do novo que o Instituto C&A apresenta esta
publicacdo, dedicada ao registro, a sintese e a reflexdo da trajetdria do Centro de Estratégias para
Organizacoes Saciais (CEOS) em seu trabalho pelo desenvolvimento da sociedade civil brasileira.

0 foco das discussoes deste livro recai sobre a Assessoria CEQS, tatica central desta organizagao,
que é ao mesmo tempo jovem (pois foi criada em 2007) e madura (feita por gente experiente) e cuja
implantacéo contou com o apoio-semente do Instituto C&A.

0 novo que o CEOS nos traz diz respeito a concepgao de um programa de consultoria em gestao estra-
tégica para organizages sociais operacionalizado a partir de um modelo inusitado de financiamento.

Nesse modelo, o CEOS utilizou seu capital social para alavancar recursos junto a investidores sociais
privados, constituindo um fundo que viabilizou a quase totalidade da consultoria. A diferenca — apro-
ximadamente 10% dos custos envolvidos — entrou como contrapartida das cinco organizagdes que
se beneficiaram do programa, em um gesto com efeitos praticos e também simbélicos, que apon-
tava desde o inicio para o objetivo final da consultoria: fortalecer e empoderar as instituicdes parti-
cipantes na busca pela sustentabilidade, a ser entendida aqui na acepgao mais ampla da palavra.

A parte a questo do financiamento, a Assessoria CEQS inovou por abracar o desafio de oferecer
atendimento individualizado aos que desfrutaram do programa. Criou-se um método para o todo, €
verdade. Todavia, foram a atencdo as particularidades das instituigdes participantes, conforme sua
natureza e seu perfil, e um plano de acao alicercado em diagndstico que determinaram o processo
de consultoria que cada organizacao viveria.
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Era sabido desde o inicio que a escolha de tal caminho teria implicagdes sobre a escala. Porém, tinha-se
também consciéncia de que o sucesso de um trabalho desse género esté intimamente relacionado a
proximidade entre o time de consultores e a equipe da organizagao, especialmente de suas liderancas.
Nesse sentido, a opcao do CEQS nao foi gerar uma metodologia para replicacdo deliberada, mas sim
produzir conhecimento a partir da experimentacao em profundidade de um projeto.

Quando se adquire dominio sobre um assunto, € possivel extrair dali conclusdes, orientacées,
sugestoes, ferramentas e outros tipos de produtos, para servir a diferentes instituicoes, em
diferentes estagios — e como esta publicagao registra, o proprio CEOS se beneficiou desse
processo. A edicao deste livro o primeiro passo em um mar de possibilidades e deve interessar a
todas as organizagdes sociais que compreendem a importancia da gestéo para o desenvolvimento
institucional (ou fortalecimento institucional, conforme adotado pelo CEQS). Naquelas que ainda nao
valorizam tal agao, esperamos que as proximas paginas contribuam para despertar essa consciéncia.

Do lado do Instituto C&A, é correto admitir que, quando a proposta de atuagao do CEOS nos foi apre-
sentada, ela nos encantou e nos perturbou também: tirou-nos da zona de conforto na medida em
que resgatou dentro de nés o dilema classico do investidor social privado, de decidir entre aportar
recursos em agoes sociais consagradas ou apostar na inovagao.

A certeza de que as velhas ideias ndo serao capazes de solucionar 0s problemas sociais que se
acumulam iluminou nosso caminho. Junto com ela, ratificamos a crenca de que impulsionar a
experimentacdo de projetos serios, estruturados com competéncia por organizagdes sociais que
se comprometem a fazer um trabalho dedicado, é algo esperado dos investidores sociais privados.

Correr riscos também faz parte da cultura de doar, e o bonus recebido tende a ser duplo: vem dos
beneficios do projeto social apoiado em si, que deve ser acompanhado por meio do didlogo continuo
e construtivo que caracteriza uma boa parceria; e vem do fortalecimento da prépria organizagéo
social que encabega o projeto e solicita 0 nosso apoio, como consequéncia desse didlogo frutifero
e da corresponsabilidade que se estabelece.

Ainda no ambito do Instituto C&A, vale ressaltar que a decisdo por financiar a constituicdo do CEQS
foi influenciada e influenciou positivamente um movimento que corria em paralelo, que era a imple-
mentagao, em nosso portfélio, de um programa voltado ao fortalecimento das organizagdes sociais.
Mais uma prova de que a abertura para o mundo vale a penal!

0 apoio de acdes que respondiam ao proposito do fortalecimento institucional figurava em nossa
histdria desde o inicio dos anos 1990, quando o Instituto C&A foi criado, mas foi no exato periodo
de constituicao do CEOS que a necessidade de adicionar consisténcia ao trabalho que realizdvamos
passou a gritar dentro de nos.
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Coincidéncia, convergéncia, alinhamento ou sintonia, o fato é que as conversas com o CEQS foram
inspiradoras, retroalimentaram nossas reflexdes e, como acontece na relagdo com tantos e tantos
parceiros, dinamizaram nossa pratica. Foi neste contexto que se deu o langamento, em 2009, do
programa Desenvolvimento Institucional do Instituto C&A, ocupado em apoiar processos e iniciati-
vas que promovam o desenvolvimento institucional de organizacées da sociedade civil como estra-
tégia para o desenvolvimento social.

Com mais atores especializados no tema do fortalecimento institucional, mais investidores
convencidos a aportar recursos na area, mais projetos implementados e mais conhecimentos
produzidos, vamos aos poucos aumentando a massa critica a este respeito. Os ganhos virao para
todos — para a sociedade civil, para as organizagdes sociais e seus diversos publicos e para a
democracia. As paginas a seguir ilustram o que € possivel realizar na direcao do desenvolvimento
institucional, bem como o enorme potencial que ainda temos a explorar.

Instituto

Missao do Instituto C&A Aspiracao

Promover a educacao de criancas e Garantia do direito a educagao de criangas
adolescentes das comunidades onde e adolescentes, para uma sociedade

a C&A atua, por meio de aliangas e do participativa, justa e sustentavel.

fortalecimento de organizagdes sociais.
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Prefacio

Rosa Maria Fischer
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Foi, para mim, muito prazerosa a leitura deste livro, que narra a jornada de criacao do Centro de
Estratégias para Organizaces Sociais (CEOS) e a inédita experiéncia de fortalecimento institucional
que é a Assessoria CEQS. Prazerosa nao apenas pela narrativa clara e objetiva, mas também porque
me permitiu percorrer a trajetéria do chamado terceiro setor brasileiro nos Gltimos trinta anos, reco-
nhecer o cenario atual e conjecturar sobre o futuro.

Poucos textos nos propiciam, como este, tanta informagéo bem sistematizada e o estimulo para
reflexdes profundas acerca dos ciclos de vida das organizagoes, em especial daquelas que pro-
porcionam a participagao e organizagao da sociedade civil no trato das questoes que afetam sua
propria sociabilidade. Mais do que isso, a leitura deste livro, escrito em linguagem simples, direta e
assertiva, favorece a compreensao de uma das mais complexas questoes socioldgicas: aquela que
diz respeito a relacao entre Estado e sociedade civil. Ou seja, a relagéo que define os direitos e de-
veres, as atribuigbes e garantias que indicam quais sao os limites e as abrangéncias da democracia
enguanto espago institucional.

Portanto, ao narrar a experiéncia de assessorar cinco organizacdes da sociedade civil, o CEQS ndo
esta apenas nos oferecendo mais um relato de métodos de consultoria para o desenvolvimento
organizacional. Esté, na verdade, nos provocando a refletir sobre dilemas mais profundos, que to-
cam em pontos nevralgicos para a constituicdo da cidadania: qual a sociedade que queremos? Qual
democracia somos capazes de construir?

A elaboracdo do trabalho do CEOS é téo robusta e corajosa que parte de uma concepgao propria
do conceito de fortalecimento institucional como “a criagéo das condigoes necessarias para que a
organizacao sem fins lucrativos tenha impacto real na causa em que trabalha”. Reflete simultanea-
mente o conhecimento sélido e uma postura de comprometimento com valores, direcionando, de
um lado, a uma abordagem sistémica e integrada dos conteldos e praticas oferecidos e, de outro,
aos principios éticos obedecidos no relacionamento com as organizagoes atendidas.

Indo além e superando a rigidez dos parametros técnicos e das precisdes tedrico-conceituais, o
trabalho desenvolvido ndo hesitou em distribuir afeto nas relagdes com as pessoas. Estéa presente
em minha memdria, quando da singela reunido de encerramento da Assessoria CEOS 2011, a enor-
me carga de emogcao dos depoimentos dos gestores das cinco organizacoes atendidas, a carinhosa
troca de agradecimentos, a enorme expectativa de concretizar as transformagoes concebidas com
0 apoio da consultoria.
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Tais resultados, que ndo podem ser avaliados apenas com meétricas quantitativas, sao indicativos
de que, mais do que a modernizagdo dos modelos de gestao, a Assessaria CEOS construiu com
as organizagdes pontes de confianca, que as capacitaram a atuar com estratégias de colaboragdo
capazes de otimizar as agoes.

Os depoimentos dos gestores na parte final deste livro ressaltam os beneficios obtidos ja no
transcorrer da consultoria. Ainda que a elaboracao de projetos seja tarefa rotineira das organizacoes
sociais, todos ressaltam que o aprendizado da gestdao de programas e projetos trazido pela
Assessoria CEOS Ihes permitiu reformular suas praticas. A concepcdao e implantacao de estruturas
de governanca também foi um achado surpreendente. E estimulante assistir como a descoberta
de ferramentas de gestdo e de novos conceitos pode impactar positivamente o desempenho das
organizagoes, a vida e o relacionamento das pessoas.

Para o leitor desavisado, talvez este livro possa parecer a descricao de um insucesso. Afinal, depois
de enorme esforgo para instituir o CEOS como uma Organizagao da Sociedade Civil de Interesse
Piblico (Oscip), empregar toda a experiéncia acumulada da equipe para formular a Assessoria CEQS
e, finalmente, usar de muita criatividade e energia para constituir o Fundo de Investimento em
Organizactes Sociais (Fios) (fundo de captacao de recursos financeiros que assegurou a primeira
rodada do programa), resulta que nao havera continuidade desse tipo de agéo. E um engano, porém,
pensar assim, pois o conjunto dessas vivéncias, o aprendizado obtido, a confirmagao das hipoteses
que direcionaram o trabalho e o esforco empreendido pelo CEOS para visualizar os proximos passos
constituem um quadro de “caso de sucesso”.

0 CEQS foi generoso ao registrar todos os altos e baixos, explicitar didaticamente todas as inter-
vengoes e despir-se de vaidades, mostrando os limites das acoes e decisdes que tomou. Dessa
forma, propicia ao leitor condigdes reais de andlise e reflexao. Por certo, tais informacées servirao de
alimento para outros empreendedores contaminados pela vontade de “servir, articular, representar
e transformar”.

De certo modo, ao elaborar um primeiro capitulo que faz uma anélise exaustiva e bem fundamentada
da trajetéria das organizagdes sem fins lucrativos no Brasil e que termina por delinear os impasses
do cendrio atual, o CEQS prepara o leitor para o entendimento dos motivos que levaram a
descontinuidade da Assessoria CEOS. Essa parte do livro, por si s6, ja € uma grande contribuicao a
compreensao do processo histérico, o que oferece bases concretas para atuar, hoje, na construgao
do futuro. Leitura obrigatéria para estudantes e empreendedores em formacéo!

0 que se espera ao fim da leitura € que venha mais. Mais agdes que respondam a pergunta formu-
lada pelo proprio CEOS: para quem nosso conhecimento faria maior diferenca? Que cada leitor seja
estimulado a fazer mais e melhor, como o CEQS tao bem exemplifica.
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Capitulo 1 | Panorama: o terceiro setor brasileiro

Q



Compreender o cendrio atual do terceiro setor brasileiro ndo é possivel sem atentar para a
trajetoria que nos trouxe até aqui. Afinal, as organizagdes sem fins lucrativos se constituem em
didlogo direto com o contexto social, econdmico, politico e cultural no qual se inserem, o que faz
com que seu desenvolvimento seja resultado de um processo especifico de cada pals, impossivel
de ser replicado. Nesse sentido, no caso brasileiro, entendemos que contar a histdria do terceiro
setor €, em Ultima instancia, contar a historia do processo de consolidacao da democracia, que
estd em permanente construcao.

Neste capitulo, nos dedicamos a tragar um panorama do terceiro setor, abordando algumas ques-
toes definidoras: uma breve trajetdria historica, os diferentes papéis atribuidos as organizagdes sem
fins lucrativos, suas diversas nomenclaturas, as possiveis caracteristicas comuns de uma ampla
gama de organizagdes que compdem um mesmo universo, a questao do financiamento. Ao fim,
tratamos do cenario atual, apresentando alguns dados das Ultimas pesquisas de perfil do setor e
discutindo, em linhas gerais, 0s avangos obtidos e os desafios que permanecem.

E importante esclarecer que ndo hé aqui a intencao de esgotar quaisquer desses assuntos, cada um
deles passivel de um livro e pesquisa proprios. Nosso objetivo é criar um cendrio para contextualizar
a discusséo sobre o desenvolvimento da sociedade civil, focando no fortalecimento institucional das
organizacGes sociais, que serd tratado no segundo capitulo — e cuja importancia e pertinéncia sao
cada vez mais reforcadas pelo atual estado de coisas.
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Trajetdria: os marcos historicos do
terceiro setor brasileiro sob a perspectiva
da sua relagao com o Estado

Se consideramos que ha uma relago intrinseca
entre a evolugdo do terceiro setor brasileiro e
0 processo de consolidagdo da democracia no
pais, faz sentido observarmos o desenvolvimento
histdrico desse setor pelo viés do seu relacio-
namento com o Estado, a partir de seus principais
marcos. Ao longo do tempo, tal relacao se deu
ora pela via da colaboracdo, ora pela via do conflito,
como discutimos a seguir.

As raizes na caridade crista

Até o fim do século XIX, no Brasil, as organizaces
dedicadas a assisténcia social, salide e educagao
gram, em sua maioria, criadas pela Igreja catdlica
e financiadas por doagoes de benfeitores. Tem-
se a Igreja como principal ator social, em um
paradigma de atuacdo da caridade crista. No
entanto, ja aqui havia uma presenca forte do
Estado no desenvolvimento de tais agoes. A Igreja
nao atuava sozinha, mas sim “com mandato do
Estado, em uma situagéo de simbiose entre as
duas instituigoes™'.

1 Leilah Landim, “Desenvolvimento social susten-
tado: propostas préticas de atuacio — 24 de novem-
bro de 1998, em Férum permanente do terceiro setor:
19 coletdnea de artigos (junho de 1998-junho de 1999)
(Sao Paulo, Senac, 1999), p. 57.

A relevancia dessa acdo social crista, mantida
em alianca com o Estado, da-se ndo s por
constituir a génese do que viria a ser chamado
de “organizacao sem fins lucrativos”, mas tam-
bém por ditar as caracteristicas fundantes da
filantropia brasileira.

Estdo al as raizes sélidas de uma cultura da
doagéo pessoalizada, permeada por valores
cristéos, intermediada basicamente pelo campo
institucional da religido, que vai marcar préticas
e concepgoes da acao social privada no Brasll,
a qual, por sua vez, se mistura, nessas longas
origens, com a logica hierarquica da protegao
senhorial, com base no dom e na lealdade. £
um campo em que se misturam e confundem
publico e privado, confessional e civil, marcas
de origem a serem levadas em conta até hoje
quando se considera um “terceiro setor” na
sociedade brasileira.?

Ter em mente tais raizes historicas é importante
para colocar em perspectiva as especificidades
do terceiro setor brasileiro. Caracteristicas como
as citadas acima se manifestam, por exemplo,
nas ldgicas que pautam o debate atual a respeito
do financiamento das organizacées sem fins
lucrativos, como veremos adiante. Além disso,
perceber que, no Brasil, 0 desenvolvimento da
sociedade civil viveu os efeitos de um Estado
centralizador, patrimonialista e assistencialista,
que se colocava como fonte por exceléncia da

2 Idem.
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vida publica, ajuda a explicar as diferencas de
robustez do terceiro setor nacional em relagao
aquele dos Estados Unidos, pais que tem no
associativismo e no individualismo liberal as
bases de sua cultura civica.

Do Estado Novo a um Estado em crise

0 Estado e a lIgreja permaneceram como
atores sociais centrais durante o Estado Novo
(1937-1945), quando o paradigma passou a
ser o da estatizacdo da acdo social. O governo
Getulio Vargas, espelhado na longa trajetdria
social da Igreja, desenvolveu politicas plblicas
baseadas na caridade crista. Ao mesmo tempo,
proliferaram as organizacoes sem fins lucrativos
voltadas a prestacdo de servigos para setores da
populacao excluidos das politicas estatais. Se a
essas organizaces ja cabia, até aqui, uma atuagao
sob a égide do Estado, a partir de meados dos
anos 1930 tal relacionamento se estreitou, na
perspectiva da terceirizacao de servigos publicos.
Nao por acaso, “data desse periodo a legislagao
que regulamenta tais relagées, como a Lei de
Utilidade Pdblica Federal, de 1935.

Até mesmo organizagdes mais politizadas, como
os Centros Populares de Cultura (CPC), no inicio
dos anos 1960, mantinham interlocugéo com o
Estado. Foi com o golpe militar, em 1964, que
tanto essa relagéo quanto a propria composicéao
de forgas no cenario social sofreram mudangas.
Passou-se a um paradigma do controle estatal,
tendo o Estado autoritério e a sociedade — nao
mais a Igreja — como atores sociais principais
e o conflito como mote desse relacionamento.
No campo econémico, o processo de moderni-
zacao e urbanizagao contribuiu na composicéo
de uma nova dinamica de sociedade, permitindo
o desenvolvimento de uma classe média urbana
com papel fundamental na construcéo do ter-
ceiro setor.

Durante o regime militar, enquanto partidos
politicos e as proprias entidades de assisténcia
social eram impedidos de existir — de acordo
com o Ato Institucional n® 2 (Al-2), de 1965, e

3 Idem.
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o Decreto-Lei n? 41, de 1966, respectivamente
—, comegou a se consolidar no pafs um “campo
de organizagOes autbnomas, baseadas em ideé-
rios modernos da igualdade, da associacéo, dos
direitos™, com forte carater politizado, para fa-
zer frente ao autoritarismo estatal. Ao longo dos
anos 1970, o desenvolvimento de organizagoes
cada vez mais distantes do Estado e proximas
de movimentos sociais tornou-se caracteristica
comum de paises marcados por ditaduras, nos
continentes latino-americano, africano e asiatico.

Nesse cenario, emergiram fundagdes e agéncias
no hemisfério Norte voltadas a dar assessoria e
financiamento aos projetos autonomos do Sul.
A tais instituicdes especfficas se convencionou
chamar “organizagdes ndo governamentais”
(ONGs), termo que se generalizou e passou a
ser utilizado como sindnimo de organizagao sem
fins lucrativos®.

A estrutura dos movimentos populares requeria
determinadas assessorias, fossem elas juridicas,
agronémicas ou econdmicas. E nesse instante
que surgem as organizagoes hoje chamadas nao
governamentais. As ONGs surgiram com a exata
funcdo e a meta de assessorar os movimentos
sociais, dando-lhes o que pediam e suprindo-0s
naquilo de que estavam carentes.®

Concomitante ao desenvolvimento desses novos
atores sociais desvinculados do poder publico, a
conjuntura econémica e politica mundial colocou
em xeque a figura do Estado. A crise do petréleo,
nos anos 1970, e a recessao econdmica, no ini-
cio dos anos 1980, afetaram sua capacidade de
promover desenvolvimento. Ao mesmo tempo, o
modelo de Estado de bem-estar social esgotou-se,
jogando por terra o entendimento de que cabe ao
Estado, sozinho, responder as demandas socioe-
condmicas da sociedade.

4 Ibidem, p. 58.

5 Uma discussio especifica do tema serd feita na
secio que reflete sobre as diferentes nomenclatu-
ras aplicadas as organizagdes sem fins lucrativos,
adiante neste capitulo.

6 Thomas Miguel Pressburger, “ONGs e cidadania”,
em Hebe Signorini Gongalves (org.), Organizagoes
ndo governamentais: solugdo ou problema? (Sio Paulo,
Esta¢io Liberdade, 1996), p. 98.



[...] a crise do \Welfare State coincide com a
crise econémica que oS paises desenvolvidos
enfrentaram nos anos 1970. Com a reducéo na
oferta de empregos, cai a massa salarial, base de
financiamento do sistema, e cresce a demanda,
pressionada pela caréncia dos desempregados.
Da crise econdémica brotou a crise social que por
sua vez arrastou 0 modelo de bem-estar.”

Para onde seguir, diante da lacuna deixada
pelo Estado de bem-estar social? Por um lado,
a crescente adesdo ao modelo liberal passou
a atribuir ao mercado um papel central no
oferecimento de servicos que, antes, eram de
responsabilidade exclusiva do Estado. Por outro,
o estimulo a alternativas locais de participacéo
na esfera publica ganhou ainda mais forca.

Da clandestinidade a legitimidade

Se as organizagdes sem fins lucrativos (algu-
mas delas em situagdo de clandestinidade)
conseguiram transformar o ambiente hostil
da ditadura militar em terreno fértil para sua
atuacao politica, a retomada da democracia
foi um ponto de virada crucial. Com a rede-
mocratizagdo, em 1985, vieram importantes
reflexdes: quais passam a ser as motivagoes
de tais organizagdes, quando ja nao ha um Es-
tado autoritério para se contrapor? Ha espago
para elas, uma vez que voltam a ativa, formas
tradicionais de organizagao, como sindicatos e
partidos politicos?

Mas cidadania e democracia sdo conceitos
cuja realizacdo se da em longo prazo, arti-
culando agendas complexas, especialmente
em um contexto de forte heranga autoritria.
0 que a permanéncia das organizacdes e seu
subsequente crescimento mostram é que elas
sao atores relevantes por si sd, essenciais em
uma democracia fortalecida e cada vez mais
dindmica, cuja construgdo exige formas de
participacdo diversas. Além disso, o fim do re-
gime militar deixou desafios concretos para as
organizagdes, como as consequéncias de um

7 Hebe Signorini Gongalves, “O Estado diante das or-
ganizagOes nio governamentais”, em ibidem, p. 50.

modelo econdmico responsavel por uma das
piores distribuicdes de renda do mundo.

Em 1988, outro marco para a sociedade civil bra-
sileira: a aprovagdo da nova Constituicao Federal.
0 documento adota trés tipos de democracia —
direta, via plebiscitos e referendos; representati-
va, via eleicOes; e participativa, via conselhos — e
passou a reconhecer como legitima a participa-
cao cidada nas politicas sociais, dando respaldo
para tal. Sua formulagéo contou com o envolvi-
mento direto de movimentos sociais e sindicais,
historicamente imprescindiveis para a criagdo de
condigdes sociopaliticas favoraveis a atuacdo das
organizagoes sem fins lucrativos.

A Constituicdo de 1988 marcou uma nova
mudanca de paradigma, do controle estatal
para a cidadania. A sociedade e o Estado
permaneceram como atores sociais principais,
em uma dinamica nao mais de conflito, mas de
didlogo. Um ambiente politico-legal aberto as
organizagOes sem fins lucrativos foi estabelecido
no pafs, reforcando a ideia introduzida pela Carta
das Nagoes Unidas, em 1945, a respeito da
legitimidade de atuacao dos cidadaos na esfera
plblica, entendida como um campo amplo,
que ultrapassa o governamental. O conjunto do
terceiro setor cresceu, cada vez mais complexo
em naturezas, focos e agendas. Nada mais
apropriado para uma sociedade em transicao.

Autonomia ou complemento do Estado?

Nos anos 1990, mudancas profundas na ordem
mundial criaram um novo contexto com o qual
as organizacoes sem fins lucrativos tiveram de
dialogar. Internacionalmente, a derrocada do
sistema comunista europeu, com a queda do
Muro de Berlim (em 1989), e a globalizacéo de-
ram novos contornos as relagdes entre Estado,
sociedade e mercado. Com os avangos tecno-
l6gicos e de comunicacéo, as possibilidades de
interlocucéo e auto-organizagéo, inclusive em
escala global, ganharam forca.

Nacionalmente, a adocdo de politicas
neoliberais arraigou-se ao longo da década. As
privatizagoes nas duas gestoes de Fernando
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Henrique Cardoso (FHC — 1995-1998 e 1999-
2002) levaram ao enxugamento do Estado,
fortalecendo a nogdo de administragéo publica
enquanto gerenciamento técnico. Em 1994, a
implantacdo do Plano Real durante o governo
[tamar Franco (1992-1994), que tinha FHC como
ministro da Fazenda, contribuiu na estabilizacao
da inflacdo, mas a politica econdmica teve
consequéncias  sociais importantes, como
0 aumento do desemprego e a reducdo do
investimento estatal em gastos sociais.

0 governo FHC adotou medidas especificas
relacionadas as organizagdes sem fins
lucrativos que provocaram alteracdes no papel
desempenhado por elas, bem como no tipo
de relacionamento mantido com o Estado.
Em 1995, a criacdo do Programa Comunidade
Solidaria estabeleceu uma ponte entre governo e
sociedade civil por meio de parcerias. O programa
tornou-se o carro chefe das politicas publicas
sociais do governo, sob lideranga da antropéloga
e entdo primeira-dama Ruth Cardoso, precursora
de uma mudanga de paradigma ao questionar a
ideia de assistencialismo em nome de uma acéo
social organizada.

Em 1998, instituram-se as Organizagdes Sociais
(OSs), responsaveis pela gestéao de instituicoes
publicas nas areas de sadde e cultura, em claro
pracesso de terceirizacdo da acdo do Estado.
No ano seguinte, foi estabelecida a titulagéo
de Organizagéo da Sociedade Civil de Interesse
Pdblico (Oscip), que criou o termo de parceria,
um novo instrumento de acordo entre governo
e sociedade civil. Por meio dessas medidas, a
interlocucéo entre os dois atores foi facilitada,
resultando tanto no aumento do acesso a
recursos publicos por parte das organizacoes
quanto na crescente participacdo destas nas
politicas sociais de governos, nao sd o federal,
mas também os estaduais e municipais.

Por outro lado, tais acbes deixavam claro o
papel atribuido as organizagbes pelo poder
publico: novamente, o de prestadoras de ser-
vigos, ndo auténomas, e sim complementares
ao Estado. Para as entidades com carater mais
politizado, tratava-se de um caminho diferente
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daquele visualizado para a sociedade civil no
jogo democratico.

Diante desse cenério, € possivel compreender
os esforgos de articulagéo das organizagoes sem
fins lucrativos durante os anos 1990. Reunir-se
em grupos e associagbes corporativos tanto
respondia ao reconhecimento das organizagoes
como um ator cada vez mais relevante e presen-
te na vida coletiva quanto fortalecia um conjunto
de entidades que via seus pressupostos de acéo
cada vez mais em disputa. Assim, em 1991, é
fundada, em Sao Paulo, a Associacao Brasileira
de ONGs (Abong), mativada por objetivos como
a radicalizacdo da democracia e a articulagdo
com organizagbes e movimentos nacionais e
internacionais compromissados com transfor-
macoes estruturais. Ainda em 1991, da-se ini-
cio ao processo de estabelecimento da Civicus,
exemplo de espaco internacional de mobilizagéo
da sociedade civil organizada.

E também nessa década que sdo fundadas duas
associacoes dedicadas a organizar a agao social
das empresas: em 1995, o Grupo de Institutos,
Fundacoes e Empresas (GIFE) e, em 1998, o
Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade
Social, ambos com sede em Séo Paulo. Em um
contexto de defesa da ideia de um Estado enxuto
a quem nao cabe responsabilizar-se sozinho pelas
demandas sociais do pais, o estabelecimento
dessas instituicbes € sintomatico. Por meio
delas, dois conceitos passam a fazer parte do
debate pdblico: o investimento social privado, via
GIFE, e a responsabilidade social empresarial, via
Instituto Ethos®.

E compreensivel também que, com a exigéncia
crescente de profissionalizagdo das organiza-
c6es sem fins lucrativos — consequéncia direta
da ampliagéo de seus espagos de atuacéo e do
aumento da demanda de trabalho —, a comuni-
dade académica brasileira tenha se voltado ao
terceiro setor. Data dessa época a fundacéo de
dois importantes espacos dedicados ao tema:
o Centro de Estudos do Terceiro Setor (CETS),

8 Uma discussio especifica do tema serd feita na se-
¢ao que reflete sobre o financiamento para o ter-
ceiro setor, adiante neste capitulo.



da Fundacéo Getulio Vargas (FGV), em 1994, e
o Centro de Empreendedorismo Social e Admi-
nistracao em Terceiro Setor (CEATS), da Univer-
sidade de Sao Paulo (USP), em 1998, ambos na
capital paulista.

Por fim, cabe destacar experiéncias auténomas
de mobilizacdo da sociedade civil, ainda na
década de 1990. Em 1992, no Rio de Janeiro,
a Conferéncia das Nacoes Unidas sobre Meio
Ambiente e Desenvolvimento — a EC0-92 —
colocou pela primeira vez a sociedade civil
organizada como ator relevante a ser consultado
em um debate de escala internacional. Em
1993, a Acéo da Cidadania contra a Fome, a
Miséria e pela Vida, conhecida como Campanha
contra a Fome e liderada pelo sociélogo Herbert
de Souza, o Betinho, tornou-se um episddio
emblematico da participacédo cidada voluntaria
ao mobilizar parte significativa da sociedade em
torno do combate a fome.

Em 2003, com a eleicdo de Luiz Indcio Lula
da Silva para presidente, as organizacdes
sem fins lucrativos viram-se diante de nova
mudanca no cendrio social brasileiro. Em suas
gestoes (2003-2006 e 2007-2010), as politicas
sociais voltaram a ser area prioritaria da acao
estatal direta, especialmente por meio do
investimento em programas de distribuicao
de renda, como o Bolsa Familia (ampliagao
do beneficio Bolsa Escola, criado pelo entao
governador do Distrito Federal, Cristovam
Buarque, e nacionalizado na gestdo FHC).
Essa é também a postura da atual gestdo de
Dilma Rousseff (2010-2014), que representou
a continuidade do projeto petista para o pafs.

E importante chamar a atencao para as diferencas
na relagéo estabelecida entre governo e sociedade
civil nas gestoes de Lula e Rousseff. Em razao de
sua proximidade histérica com organizacdes e
movimentos sociais, 0 governo Lula centralizou
esse relacionamento na figura do entao presidente,
que se ocupava diretamente da mediagdo com os
interlocutores da sociedade civil.

No governo Dilma, essa relacéo foi instituciona-
lizada, principalmente por meio da Secretaria-
-Geral da Presidéncia da Republica. Ainda que
tenha sido criado em maio de 2003 (portanto,
durante a gestao Lula) com a principal atribuicéo
de “intermediar as relagoes do governo federal
com as entidades da sociedade civil”, conforme
descrito em seu site, foi durante a gestdo de
Rousseff que esse ministério foi de fato empo-
derado para responder por tal intermediacéo.

Mais impactante que as mudancas de governo, no
entanto, foi uma noticia veiculada em setembro de
2006, no jornal Folha de S.Paulo. Nela, uma denln-
cia era feita contra uma organizacdo sem fins lucra-
tivos, que teria recebido mais de R$ 18 milhdes da
Unido desde o inicio do governo Lula. A partir daf,
outros casos semelhantes foram levantados pela
imprensa, culminando, em outubro de 2007, na ins-
tauragdo de uma Comissao Parlamentar de Inquérito
(CPI), conhecida como CPI das ONGs, para apurar o
mau uso de recursos publicos pelas ONGs e Oscips.

A CPI foi duramente criticada por especialistas da
area, preocupados com uma possivel criminalizacdo
generalista do terceiro setor, uma vez que foram
apontadas irregularidades em 29 convénios realiza-
dos entre governo e 11 ONGs, nimero infimo quan-
do considerado o universo total das organizacGes
— a época, cerca de 270 mil. Apbs ser prorrogada
quatro vezes, a CPI foi encerrada em 12 de novembro
de 2010, sem o alarde dedicado a sua instauragao
£ com estragos consumados na reputacao do setor.

Infelizmente, a CPI das ONGs nada tem a ver com
uma tentativa de controle social ou de intensificagao
de instrumentos de transparéncia, 0 que também
defendemos. Tratou-se de mais uma investida contra
organizagoes que batem de frente com os interesses
politicos e econémicos de alguns grupos. O desin-
teresse da imprensa comercial pelos resultados da
CPI é mais uma evidéncia de que a instalagdo
desta comisséo teve como objetivo principal a
persequigéo politica.®

Em 2011, novos escandalos envolvendo relagoes
promiscuas entre poder plblico e organizacées

9 Associagio Brasileirade ONGs (Abong), “Nota so-
bre fim da CPI das ONGs”, 17 nov. 2010. Disponi-
vel em: www.abong.org.br/noticias.php?id=2576.
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sem fins lucrativos (muitas delas de fachada,
ou seja, legalmente formalizadas, mas sem
atuacdo publica de fato) vieram a tona, agora
no governo Dilma Rousseff. Em resposta, a
presidenta afastou trés ministros — Pedro
Novais, do Turismo, Orlando Silva, do Esporte,
e Carlos Lupi, do Trabalho — por fraude e desvio
de recursos publicos com a participacéo
direta de ONGs. Além disso, determinou, em
outubro de 2011, a suspensao por trinta dias da
transferéncia de recursos as organizagoes sem
fins lucrativos, com o objetivo de averiguar o
cumprimento real dos acordos estabelecidos até
entdo. Em fevereiro de 2012, o governo cancelou
181 convénios, apds um grupo de trabalho
composto pela Casa Civil, pela Controladoria
Geral da Unido (CGU) e pelo Ministério do
Planejamento analisar 1.403 contratos.

Por um marco regulatorio para o terceiro setor

Apbs os escandalos de 2011, foram feitas mais
de quarenta propostas legislativas envolvendo
as organizacbes sem fins lucrativos, nao
no sentido de fortalecé-las, mas sim no de
controla-las — o que revela uma visao restrita
do Legislativo a respeito do papel do terceiro
setor na democracia brasileira. Coube a
sociedade civil organizada tomar a frente e
cobrar de Dilma Rousseff um compromisso de
campanha: o estabelecimento de um marco
regulatdrio para o terceiro setor, que garantiria
uma legislacdo mais clara e transparente no
que se refere ao repasse de recursos publicos,
trazendo seguranca juridica ndo s6 ao Estado,
mas também as proprias organizacoes.

Tal compromisso envolveu a iniciativa de um
grupo de movimentos sociais e organizagoes
da sociedade civil, como Fundagdo Grupo
Esquel Brasil, Abong, Fundagao Avina e GIFE,
que, em 2010, se reuniu em torno de uma
agenda comum, dando base a Plataforma
por um Novo Marco Regulatério para as
Organizactes da Sociedade Civil. Seu objetivo
erareivindicar “uma politica ptblica de fomento

a participacao cidada por meio de organizagdes
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sociais auténomas”, conforme descrito em seu
site. A Plataforma foi encaminhada a todos os
entdo candidatos a Presidéncia, tendo sido
formalmente respondida por Dilma Rousseff
e José Serra. Ambos comprometeram-se a,
se eleitos, convocar uma comissao mista para
elaborar, em um ano, uma proposta legislativa
que respondesse a Plataforma.

Com a eleicao de Rousseff e apos interlocugdes
com o ministro da Secretaria-Geral da Presidéncia
da Republica, Gilberto Carvalho, foi instituido,
em setembro de 2011, um grupo de trabalho
(GT), coordenado pela Secretaria-Geral e
composto por representantes de 6érgdos do
governo federal e organizacbes da sociedade
civil, além de contribuicbes de especialistas.
Seu objetivo era “avaliar, rever e propor
aperfeicoamentos na legislagao federal relativa
a execucao de programas, projetos e atividades
de interesse publico e as transferéncias
de recursos da Uniao mediante convénios,
contratos de repasse, termos de parceria ou
instrumentos congéneres™®. Encerrado em
julho de 2012, o GT elaborou um projeto de lei
que inclui a proposta de um novo instrumento
de acordo entre governo e organizagdes sem
fins lucrativos.

0 Projeto de Lei estabelece um novo instrumento
de contratualizagao entre o governo e as organi-
zagoes da sociedade civil, o Termo de Fomento
e Colaboragéo, definindo obrigagdes relativas ao
chamamento publico e a prestagéo de contas,
tanto para os administradores publicos como
para as organizagdes."

Ao instaurar a necessidade de licitagdo, o
termo de fomento contribuiria para o combate
a improbidades administrativas, como a
contratagdo de organizacdes de fachada ou o
favorecimento de entidades ligadas a figuras
politicas, em todos os niveis de governo (federal,

10 Secretaria-Geral da Presidéncia da Republica, Re-
latério final do Grupo de Trabalho Marco Regulatério das
Organizagoes da Sociedade Civil, Brasilia, 2012.

11 Abong, “Abong 2010 a 2013: em defesa dos direi-
tos e bens comuns”, relatério trienal, Sio Paulo,
2013, p. 13. Disponivel em: www.abong.org.br/
final/download/revista_abong.pdf.



estadual e municipal). Além disso, estimularia
0 protagonismo das organizagdes, garantindo
a entidades auténomas acesso a recursos
publicos para cumprir seus programas proprios.
Até o momento, o projeto de lei ndo recebeu
parecer da presidenta.

Também nao houve avango na criagéo de um
fundo de financiamento para organizagdes sem
fins lucrativos, outra reivindicacao da socieda-
de civil que teve sua constituicao anunciada
em marco de 2012 por Gilberto Carvalho e que,
tal qual o marco regulatorio, tinha langcamen-
to previsto para junho daquele ano. Segundo
matéria publicada no jornal Valor Econémico, o
fundo seria composto por recursos de empre-
sas estatais e privadas. Inicialmente, receberia
aportes do Banco Nacional de Desenvolvimen-
to Economico e Social (BNDES), da Petrobras
e da Fundagdo Banco do Brasil, totalizando
um caixa de R$ 200 milhdes. “[0 fundo] Dara
autonomia de gestdo para as organizacoes'?,
assegurou Carvalho ao veiculo.

Legitimidade posta a prova

N&o foi apenas o Legislativo brasileiro que, a
partir dos escandalos recentes, endureceu
sua postura diante das organizactes sem fins
lucrativos. Desde entdo, o tom adotado pela
imprensa sofreu alteragdes substantivas em
relacéo ao que se via nos anos 1990, quando a
EC0-92 e a Campanha contra a Fome ganharam
as manchetes com um viés positivo. Ainda que
representantes da sociedade civil organizada
sejam constantemente requisitados pelos
veiculos para comentar determinados assuntos,
assumindo a condicao de especialistas, quando
se trata de discutir o terceiro setor brasileiro
as incompreensdes e 0s questionamentos
passaram a ser frequentes.

E muito comum que matérias da grande midia

12 Cristiane Agostine, “Dilma langard fundo para
ONGs e marco regulatério do terceiro setor”, V-
lor Econdmico, Sao Paulo, 28 mar. 2012. Disponivel
em: www.valor.com.br/politica/2592280/dilma-
-lancara-fundo-para-ongs-e-marco-regulatorio-
-do-terceiro-setor.

associem as ONGs a interesses privados de todo
tipo: vinculadas a partidos, a igrejas, a politicos,
a governos, a interesses de certas empresas, a
estratégias de organizages internacionais, e
assim por diante. Tudo isso existe, claro, mas ndo
caracteriza ou define o sentido de existéncia do
setor. Tal atitude da midia indica a dificuldade,
quando ndo a ma vontade, de reconhecer nas
organizagoes da sociedade civil que defendem
e promovem direitos, um campo ético-politico
que busca expressar o interesse publico sobre
questoes e temas relevantes para a sociedade.”

0 que se vé ¢ a dificuldade da imprensa em
separar o joio do trigo — o que, a bem da verdade,
é reflexo do proprio setor das organizagdes sem
fins lucrativos, que, internamente, também
enfrenta obstaculos nesse sentido. Com base
nos casos pontuais de corrupgao noticiados,
nao raro viram-se veiculos reconhecidos e
colunistas de renome acabando por criminalizar
e deslegitimar todo um setor. Exemplo disso é o
editorial publicado pelo jornal Estado de S. Paulo,
em abril de 2012, quando foi anunciada a criagéo
do fundo de financiamento para o setor social:

Néo hé célculo confidvel de quanto se desperdicou
dos cerca de R$ 20 bilhdes que o governo repassou
nos Uftimos seis anos para entidades privadas sem
fins lucrativos, como as organizagbes néo gover-
namentais (ONGs), nem de quanto desse dinheiro
foi parar nos bolsos de polfticos e seus protegidos.
Mesmo assim, o governo do PT quer aumentar o
bolo que alimenta essas organizagdes, e para IS0
vai criar um fundo de financiamento que inicialmente
dispora de R$ 200 milhes fornecidos por institui-
coes controladas pelo governo, mas poderd contar
com recursos privados. ™

Fica clara uma leitura dos fatos que desconsidera
as contribuicdes do terceiro setor para a vida
plblica — inclusive em termos dos servicos que
presta a populacao, desonerando o Estado — e

13 Domingos Armani, “As Ongs pelo olhar da midia”,
17 fev. 2013. Disponivel em: domingosarmani.
wordpress.com/2013/02/.

14 Estado de S. Paulo, “Agora, ONGs governamentais”,
8 abr. 2012. Disponivel em: www.estadao.com.
br/noticias/impresso,agora-ongs-governamen-

tais-,858525,0.htm.
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seu papel no fortalecimento da democracia
brasileira. Quando o objeto do texto jornalistico
s&o as organizacoes da sociedade civil como
um todo, a politizacdo do debate é deixada
de lado em nome de argumentos como a
necessidade de transparéncia, a desconfianca
sobre suas intencbes e a suposta falta de
controle por parte do Estado (sem considerar,
nesse caso, que nao se trata da inexisténcia
de instrumentos de prestacao de contas para
0 governo, mas sim de sua ineficiéncia, como
discutiremos adiante).

Por fim, cabe questionar: que efeito uma
coberturaalarmista arespeito da sociedade civil
organizada tem sobre a opinido publica? De que
maneira ela ajuda a mobilizar um debate sério a
respeito da participagao cidada no conjunto da
sociedade? A disputa pelo imaginario coletivo
¢ também uma tarefa a qual o terceiro setor
brasileiro precisa se dedicar. Entre os desafios,
um se mostra particularmente premente, em
um cenario de apropriagdes de seus objetivos:
esclarecer a que se prestam as organizagoes
sem fins lucrativos.

Afinal, para que servem
as organizacoes do terceiro setor?

Responder a essa questdao é tarefa mais
complexa do que imagina quem observa o
terceiro setor brasileiro a distancia. Por um
lado, & preciso considerar a enorme diversidade
de organizacbes que 0 compdem, no que se
refere a propésitos de existéncia, agendas
politicas, estratégias de atuagdo e mesmo
entendimentos a respeito tanto do papel da
organizagao dentro do terceiro setor quanto
deste como um todo. Reside aqui sua riqueza,
uma vez que tal diversidade é resultado da
efetivacdo dos direitos civis garantidos pela
Constituicao de 1988.

Por outro lado, deve-se observar a relagao es-
tabelecida entre o papel desempenhado pelas
organizacoes e as expectativas e demandas de
seus diferentes publicos de interesse — os cha-
mados Stakeholders. Ainda que as organizacoes
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tenham lugar préprio na democracia, sua iden-
tidade se da nas relacées estabelecidas com
outros atores sociais, como Estado, mercado,
imprensa e sociedade em geral. Nao a toa, a
percepcao a respeito do papel a ser desempe-
nhado pelo terceiro setor varia de acordo com
0 stakeholder, assim como fatores sdcio-histd-
ricos tém um peso importante nessa avaliago,
conforme permite observar o breve panorama
que desenhamos acima.

Resposta a diversidade

Diante de uma sociedade democrética cada vez
mais complexa e dindmica, a diversidade nas
maneiras de organizar-se garante que deman-
das distintas tenham um espaco de articulagao
condizente. Nesse sentido, as organizagoes
sem fins lucrativos tém tarefa prpria na cons-
trugdo de um cendrio de participacao politica no
qual a exclusividade de um ou outro modelo de
mobilizacdo perdeu o sentido.

A crescente presenca e atuagdo da sociedade
civil e do denominado terceiro setor é o resultado
concreto e mais visivel da crescente insuficién-
cia dos partidos, enquanto detentores exclusivos
da representagéo politica de cidadaos. Néo sao
mais. Ao lado do modelo classico da democracia
representativa, a sociedade comega a forjar |...]
um sistema paralelo de participagéo direta.

A complexidade social também justifica que um
mesmo setor redina organizagbes com 0s mais
diversos propositos. E cabe apontar: tais propé-
sitos ndo séo estanques. Mudangas no cenario
exigem que as organizagoes se adaptem, cor-
rendo o risco, caso contrério, de se tornarem
obsoletas e distantes da realidade com a qual
tém de dialogar — e exemplos histéricos dessa
transicdo nao faltam.

As entidades assistenciais mais antigas, por
exemplo, vdo pouco a pouco transformando
seus objetivos e suas formas de atuagao, seja
em fungéo dos novos valores que passam a ser
15 Joaquim Falcio, “Transformagao dos partidos ¢ da

lei” (1993), em Democracia, direito e terceiro setor (Rio
de Janeiro, Editora FGV, 2004), p. 26.



socialmente difundidos, seja em fungédo das
organizagoes mais recentes. O discurso sofre
uma mutagéo: de “assistir o mais carente” e “tirar
a crianga da rua” passa-se a pensar em termos
de “educar para a cidadania”, “formar o individuo

para a vida em sociedade”®

Meios e fins

As organizagoes sem fins lucrativos

podem ser de trés tipos:

€ advocacy: dedicam-se a defesa de
interesses de determinado grupo ou
causa social, principalmente por
meio de /obby;

€ organizagbes-meio: voltadas a criagao
e ao desenvolvimento da infraestrutura
setorial, por meio de estratégias como
a capacitagao de outras entidades e
movimentos sociais;

€ organizagdes-fim: prestam servicos a
determinadas parcelas da sociedade
em dreas diversas, como educacao,
salde e geragéo de renda.

Tais categorias nao sao puras, mas sim um
recurso analitico. Na pratica, as funcées se
misturam e confundem.

A natureza das atividades de algumas organizagoes
pode ser entrelagada de um tal modo que néo pode-
mas usar um unico tipo para classifica-las. A mesma
organizagéo trabalha prestando um servigo, monta
sistemas de informagdes e especializagéo técnica
sobre uma drea especifica de interesse social e é
muito ativa em fazer lobby para a melhor participa-
o das pessoas na sua area de interesse."

16 Simone de Castro Tavares Coelho, Terceiro setor:
um estudo comparado entre Brasil e Estados Unidos (Sao
Paulo, Senac, 2000), p. 192-3.

17 Marcos Kisil, “Organizagio social ¢ desenvolvi-
mento sustentivel: projetos de base comunitiria”,
em Evelyn loschpe (org.), Terceiro setor: desenvol-
vimento social sustentado (Sio Paulo, Paz e Terra,
1997), p. 143.

Cada uma dessas linhas estratégicas de atua-
céo traz consigo um entendimento especifico
do papel a ser desempenhado pela organizacéo.
Nesse sentido, os resultados da pesquisa
“Relagdo com o Estado na visdo das ONGs:
uma sociologia das percepgdes”, publicada em
2013 pelo Instituto de Pesquisa Econoémica Apli-
cada (Ipea), s@o bastante ilustrativos. O estudo
investigou as percepgdes de cinquenta dirigen-
tes de organizaces sem fins lucrativos no que
se refere as relagdes entre Estado, mercado e
sociedade civil no pais. Um dos aspectos pes-
quisados diz respeito a fungao das organizagdes
em sua relacao com a sociedade e o Estado.

“As quatro funcdes que tocam a relacéo entre
ONGs e sociedade foram classificadas como
‘servir’, ‘articular’, representar’ e ‘transformar’.
A mais recorrente entre elas (também no con-
junto de todos os critérios de autodefinicao) foi
‘servir’.”"® No que se refere a relagdo com o Es-
tado, as funcgdes seriam “complementar” (res-
posta preponderante), “substituir” e “fiscalizar”.

Servir x transformar

Dentre todas as funcgdes identificadas pela
pesquisa, duas costumam tomar o centro
do debate, em uma dicotomia. A identidade
do terceiro setor estd nas organizagbes com
atuacdo complementar ao Estado — as que
“servem” — ou nas dedicadas a um papel de
contraponto a ele — as que “transformam”? Qu,
ainda, essa oposicao € ou ndo uma falsa questao,
ou Seja, garantir o acesso a servigos publicos
por parcelas marginalizadas da sociedade seria
apenas “servir” ou também “transformar”?

Enquanto as primeiras cabe um papel de inter-
vencao direta nos problemas de uma dada rea-
lidade, as Gltimas dedicam-se principalmente a
proposicao de um novo projeto de sociedade.
Em comum, ha a inevitabilidade da interlocu-
céo com o Estado, seja para garantir 0 acesso
a direitos, seja para pressionar por mudangas
estruturais; seja para participar no desenho da
18 Fernando Lima Neto, “Relagio com o Estado na

visao das ONGs: uma sociologia das percepgoes”,

Texto para Discussao n. 1820, Brasilia, Ipea, mar.

2013, p. 10. Disponivel em: www.ipea.gov.br/por-
tal/images/stories/PDFs/TDs/td_1820.pdf.
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implantacéo de projetos, planos e programas
ou lidera-los, seja para exercer o controle social
sobre tais acgoes.

Quando assumem o papel de prestadoras de
Servicos, as organizagdes sao cobradas nao
sO para que apresentem resultados concretos
sobre as demandas especificas a que buscam
atender, mas também para que tragam me-
lhorias substantivas para o conjunto da socie-
dade. E ndo se trata de responder apenas aos
vazios deixados pela auséncia de agdo direta
e efetiva do Estado, mas também as conse-
quéncias do atual modelo econdémico.

A primazia da economia e do mercado, junta-
mente com a institucionalizacdo dos meca-
nismos democraticos, implica reconceituar o
papel das ONGs e do “terceiro setor”. Sendo,
a principio, alternativas no campo da politica,
o0 interesse por elas cresce devido ao seu po-
tencial papel funcional na economia. Surge,
desta forma, o interesse de organismos como
0 Banco Mundial, o BID [Banco Interameri-
cano de Desenvolvimento] e até de algumas
empresas com relagédo ao papel que possam
ter as organizagées da sociedade civil, no
sentido de aliviar a pobreza e os problemas
sociais onde o mercado traz consigo.'®

No entanto, o fato é que, mesmo que a orga-
nizacdo assuma para si tal responsabilidade,
nao cabe a ela ser substituta do poder publico.
Ao contrario do Estado, que deve garantir a
universalidade de suas politicas, as organi-
zacbes respondem a grupos especificos da
sociedade. Acima de tudo, as entidades nao
tém capacidade nem orgamento para substi-
tuir o Estado em suas atribuicées. E cabe a
pergunta: deveriam ter?

Se vamos pensar que o nosso papel é com-
plementar ao Estado no sentido de atengéo
aos mals pobres, estamos recusando o es-
paco publico como espaco de geragédo de
direitos, estamos recusando o papel dos ato-

19 Andrés A. Thompson, “Do compromisso a
eficiéncia? Os caminhos do terceiro setor na
América Latina”, em Evelyn Ioschpe (org.), Térceiro
setor: desenvolvimento social sustentado, cit., p. 45.
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res sociais da sociedade civil, esses protago-
nistas da luta pelos direitos, como aqueles
que podem influenciar ndo s6 a qualidade de
vida, mas a superagdo dos problemas que
s&o as bandeiras do tema da cooperagdo.”

Assim, independentemente da linha de atuacéo
que a organizacao defina como a mais apropria-
da para o cumprimento da sua missdo — isto &,
seja ela uma entidade dedicada ao advocacy,
uma organizagao-meio ou uma organizagao-fim
—, € essencial que tal atuacdo nao seja despo-
litizada em seus objetivos. Quando observamos
a evolugéo do terceiro setor brasileiro, partindo
de um forte aspecto caritativo até a posicéo de
protagonista na luta por direitos, reduzi-lo ao en-
tendimento de que as organizagbes sao meros
balcoes de servigcos enfraquece o0 potencial de
transformacao social que o setor carrega con-
sigo. Em dltima instancia, tal transformacao é o
proposito central das organizagbes compromis-
sadas com o coletivo e mesmo dos principios
constitucionais que atribuem a cidadania um
protagonismo vital em nossa democracia.

Que nome tem?

Os diferentes entendimentos a respeito
da participacdo das organizagdes sem fins
lucrativos na vida publica tém reflexo em uma
questdo de base: o nome atribuido a elas.
Afinal, um titulo traz consigo uma série de
significados implicitos. Ao conferi-lo a essa
ou aquela entidade, cria-se uma delimitacao
a respeito de quem cabe nesse grupo, o que
— como em toda classificagdo — implica
dizer que as selecionadas compartilham
caracteristicas minimas.

Nesse sentido, tendo em mente a diversidade
do terceiro setor, ndo a toa as possibilidades
sao diversas: “Essa multiplicidade de denomi-
nac6es apenas demonstra a falta de precisao

20 Silvio Caccia Bava, “Parcerias ¢ aliangas estratégi-
cas: relagdes com agéncias da cooperagio interna-
cional — debate”, em Plataforma Ibase I1I: as ONGs e
0 processo democrdtico no Brasil (Rio de Janeiro, Ibase/
Finep, 1997), p. 100.



conceitual, 0 que, por sua vez, revela a dificul-
dade de enquadrar toda a diversidade de orga-
nizagbes em parametros comuns”?.

Organizacdes da sociedade civil

0 grupo mais amplo ao qual as organizacoes
sem fins lucrativos costumam ser vinculadas é a
sociedade civil. Presente ja no século XVIII, com
particular relevancia para a filosofia politica mo-
derna, o conceito foi ressignificado no fim dos
anos 1980, como estratégia de afirmacdo em
um contexto politico em transformacéo.

Recuperada no contexto das lutas pela demo-
cratizagéo, a ideia de sociedade civil serviu
para destacar um espacgo proprio, ndo governa-
mental, de participacao nas causas coletivas.
Nela e por ela, individuos e instituicées parti-
culares exerceriam a sua cidadania, de forma
direta e autdnoma.?

No entanto, utilizar a expressao “sociedade civil”
para referir-se especificamente as organizacoes
sem fins lucrativos acaba por refletir uma ideia
restrita a respeito do que a compde. Em Ultima
instancia, todas as instituicbes autbnomas
em relacdo ao Estado sdo “organizacdes da
sociedade civil”, sejam elas organizagbes sem
fins lucrativos ou empresas privadas, com as
quais as primeiras tém pouca similaridade.

Aqui, seria proveitoso redefinir o que entende-
mos por “sociedade civil” e deixar de considerar
essa expressao como aplicavel unicamente a um
setor, o terceiro. Essa pratica implica, de certa
forma, que o setor empresarial esta fora da so-
ciedade civil e é, portanto, “néo civil”.%

Organizacdes nao governamentais
ou sem fins lucrativos

De uso mais comum, esses dois titulos buscam

21 Simone de Castro Tavares Coelho, Terceiro setor: um
estudo comparado entre Brasil e Estados Unidos, cit., p. 58.

22 Rubem César Fernandes, “O que ¢ o terceiro se-
tor?”, em Evelyn loschpe (org.), Térceiro setor: desen-
volvimento social sustentado, cit., p. 27.

23 Lester Salamon, “Estratégias para o fortalecimento
do terceiro setor”, em ibidem, p. 108.

identificar determinadas entidades ao diferen-
cid-las de outras. Atuam, portanto, na chave
da negacao, seja em relagéo ao Estado — “nao
governamental” — ou ao mercado — “sem fins
lucrativos”. Ainda aqui, cabe o apontamento de
que ndo sdo denominacbes exclusivas as orga-
nizacoes voltadas para fins pdblicos, uma vez
que englobam instituicdes de interesse restrito,
como igrejas e sindicatos.

0 termo “organizacdo ndo governamental”
(ONG) advém da denominagao em inglés non-
-governmental organization (NGO), criada nas
Nagdes Unidas para referir-se, como vimos, as
organizacées dos paises desenvolvidos volta-
das a assessorar e financiar projetos sociais no
Terceiro Mundo.

Chamou-se assim as organizacdes internacio-
nais que, embora nao representassem governos,
pareciam significativas o bastante para justificar
uma presenca formal na ONU. |...] Por extenséo,
com a formulagéo de programas de cooperagao
internacional para o desenvolvimento estimula-
dos pela ONU, nas décadas de 1960 e 1970,
cresceram na Europa ocidental ONGs destina-
das a promover projetos de desenvolvimento no
Terceiro Mundo. Formulando ou buscando pro-
jetos em &mbito ndo governamental, as ONGs
europelas procuraram parceiros mundo afora e
acabaram por fomentar o surgimento de ONGs
nos continentes do hemisfério sul.*

Com o desenvolvimento dessas iniciativas locais
nos paises do Sul, gradualmente o termo passou
a ser utilizado para referir-se nao as organizagoes
internacionais apoiadoras, mas as entidades na-
cionais receptoras de tal auxilio. Em fungéo do
contexto autoritario dos anos 1970, estas tinham
forte carater politico, com uma ideologia identifi-
cada com a esquerda, 0 que acabou por marcar a
sigla no pais ao longo das décadas.

NoBrasil, o termo ONG foi adotado por organizages
de assessoria que, no final da década de 1960 e na
de 1970, no contexto da ditadura, se dedicavam a
educacéo popular junto a grupos de base, de forma

24 Rubem César Fernandes, “O que ¢ o terceiro se-
tor?”, cit., p. 26.
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quase clandestina, e centros de defesa dos direitos
humanos, tendo apoio de agéncias de cooperagéo
inteacional.  Na década de 1980, essas
organizagoes se alinharam as forcas sociais que
impulsionaram o processo de redemocratizagao,
que culminou com o fim do periodo autoritario
em 1985 e a “Constituigdo Cidada” de 1988. Na
década de 1990, elas proliferaram e passaram a
assumir, cada vez mars, voz prépria e protagonismo
na arena politica nacional. ®

Atualmente, a sigla tem aplicagao mais geral. E uti-
lizada para referir-se a todo o universo nao gover-
namental, 0 que leva as organizagdes mais politiza-
das, dedicadas a defesa e a promogao de direitos,
a questionar a apropriagdo do termo. Dessa forma,
por vezes, ONG é identificada como uma categoria
interna ao terceiro setor, que distingue subtipos de
organizacdes com idedrios especfficos em relacao
a um conjunto mais abrangente.

Tudo se tornou ONG: tanto a organizagdo que
trabalha em sustentagdo ao movimento social,
quanto uma organizagao filantrapica tradicional;
1SS0 contribuiu para a estigmatizagéo das organi-
zagoes ligadas aos movimentos sociais, pois pas-
saram a ser confundidas com outros tipos de or-
ganizagoes que fazem parte do chamado universo
das fundagdes e associages sem fins lucrativos,
que possuem convénios ou outros tipos de con-
tratos com o setor publico, mas que tiveram sua
atuacao contestada por uma série de escandalos,
de malversacéo de fundos e corrupgdo.®

Organizacdes do terceiro setor

0 termo em inglés third sector foi cunhado por
pesquisadores norte-americanos nos  anos
1970, expandindo-se para a Europa na década
seguinte. No Brasil, foi a partir dos anos 1990 que

25 Abong, “Abong 2010 a 2013, cit., p. 8.

26 Articulagio D3 Diilogos, Direitos ¢ Democracia
¢ Centro de Estudos em Administracio Publica e
Governo da EAESP-FGV, “Apresenta¢io e resumo
executivo”, em “Pesquisa Arquitetura Institucional
de Apoio as Organizagoes da Sociedade Civil no
Brasil”, relatério final Eixo Cooperacio Internacio-
nal, Sao Paulo, fev. 2013, p. 13. Disponivel em:
http://www.avina.net/por/wp-content/uploa-
ds/2013/09/rf_eixo_coop_internac.pdf

Uma experiéncia em fortalecimento
institucional de organizagdes sem fins lucrativos

a nocao de um “terceiro setor” ganhou espaco,
partindo ndo das préprias organizacdes, mas sim
como um titulo atribuido de fora para dentro,
incorporado ao vocabulério de stakeholders
como o Estado.

Podemos ter escolhido mal a nossa identidade
de ONGs ou o nome ONG, mas esta é uma
identidade construida. Enquanto terceiro setor é
uma identidade que nos esta sendo outorgada.
[...] Ainda que nos tirem do bat sem fundo das
entidades sem fins lucrativos, onde entram
Golden Cross, universidades privadas, entidades
particulares etc., o Estado delimita o que entende
de organizagbes da sociedade civil com fim
publico e chama isso de terceiro setor.?’

Nomear um terceiro setor significa identificar,
pela logica, um primeiro e um segundo: o Estado
e 0 mercado, respectivamente. Aqui, ndo se
trata de focar a negagao, mas sim a inevitavel
relagao entre tais setores. As organizages do
terceiro setor caberiam caracteristicas que
nao tém espaco nos outros dois, como uma
flexibilidade em relacdo a buracracia estatal e a
promogéo da equidade em relagdo ao mercado.

Recorremos hoje a expresséo terceiro setor para
distingui-lo do primeiro, que é o setor publico,
e do segundo, representado pelas atividades
lucrativas. Com essa denominagdo, queremos
também enfatizar o carédter auténomo e inédito
desse algo novo que estd mudando a sociedade
e que se define por ndo ser nem governo nem
empresa, por nao querer submeter-se nem a
Iégica do mercado nem a Iégica governamental.®

Cabe a cada uma dessas trés esferas articular
de maneira especifica os recursos disponiveis
em funcdo dos fins vislumbrados: recursos
publicos para fins publicos, no caso do Estado;
recursos privados para fins privados, no caso do
mercado; e recursos privados para fins pablicos,

27 Jorge Eduardo Saavedra Durio, “Parcerias e alian-
gas estratégicas: construcio de redes, foruns e pla-
taformas — debate”, Plataforma Ibase I1: as ONGs e o
processo democratico no Brasil, cit., p. 47.

28 Ruth Cardoso, “Fortalecimento da sociedade
civil”, em Evelyn loschpe (org.), Terceiro setor:
desenvolvimento social sustentado, cit., p. 8.



no caso do terceiro setor. Como se V&, no entanto,
os setores compartilham fontes de financiamento
e/ou publicos-alvo, marcando uma relacdo que
nem sempre se pauta pela complementaridade.

A verdade € que a distingéo entre o0s setores tem
sido, nas Ultimas décadas, borrada pela intensa
interagao entre eles, sendo que nessa relagéo esta
presente tanto a cooperagdo como a competigao.
Entendemos por competicdo a situagdo em
que 0 mesmo tipo de servigo € oferecido por
organizagoes em diferentes setores, que disputam
néo apenas a clientela como principalmente o0s
recursos existentes.?®

Por fim, vale apontar uma discussao que a
expressao “terceiro setor” levanta: “a ideia de
‘setor’ é abrangente, tendendo a homogeneizacéo,
diluicéo ou ocultacéo de diferencas que podem ser
social e politicamente significativas, segundo 0s
contextos e critérios de andlise™. Mais uma vez,
adiversidade das organizagdes sem fins lucrativos
vem a tona. Quais as possiveis consequéncias de
incluir em um mesmo setor desde organizagoes
de base até filantropias empresariais? De que
maneira isso afeta aspectos como a articulagao
efetiva desse coletivo, essencial para seu
fortalecimento  politico? S0  questdes
pertinentes, que nao devemos perder de vista.

0 que diz a lei brasileira

Ainda que todas essas denominacdes sejam
de uso frequente, nenhuma delas esté prevista
na legislagéo brasileira. Para além dos nomes
fantasia — ou seja, a designacao utilizada pela
organizacao perante o publico —, juridicamente
existem apenas duas formas possiveis de
registro: associagdo civil (ou sociedade civil sem
fins lucrativos) e fundacdo.

Na associagao civil, individuos unem esforgos em
torno de um objetivo comum que nao visa o lucro.
Ja a fundagéo destina um patrimonio pUblico ou

29 Simone de Castro Tavares Coelho, Térceiro setor: um
estudo comparado entre Brasil e Estados Unidos, cit., p. 40.

30 Leilah Landim e Neide Beres, Ocupagoes, despesas
e recursos: as organizagoes sem fins lucrativos no Brasil
(Rio de Janeiro, Nau, 1999), p. 9.

privado a um interesse social. A existéncia dessas
duas formas ndo é aleatoria: “correspondem a
duas manifestacdes tipicas do chamado ‘espirito
comunitério’, razéo de ser do terceiro setor:
0 associar e o dar™®'. Podem ser entendidas
também pela chave do financiamento: quando ha
um capital inicial que garanta a sustentabilidade
financeira da organizacao, esta é instituida como
fundacao; caso contrério, a configuragdo de
associacao civil € mais apropriada.

Nem toda associagao dedica-se a um interesse
coletivo, mesmo que seja sem fins lucrativos:
clubes de colecionadores, por exemplo, agregam
individuos em torno de um mesmo objetivo, mas
nao visam um beneficio plblico. Da mesma forma,
é importante esclarecer que, uma vez instituida
uma fundagao, o patrimonio que a compde deixa
de pertencer ao seu instituidor e passa a destinar-
se a coletividade — torna-se, assim, propriedade
publica, 0 que ndo significa dizer que passa a
compor o patrimonio estatal.

Nomear é¢ tamhém um ato politico

Claro estéa que estabelecer uma designagao que
dé conta das especificidades das organizagoes
dedicadas a transformacéao social é tarefa ardua,
sujeita as mudangas historicas do setor. No
entanto, hd uma preocupagéo constante, comum
a todas essas possibilidades: o entendimento de
que 0 nome traz consigo significados tacitos.

[...] esses termos ndo S&o neutros — terceiro
setor, por exemplo, é ideia fundamentalmente
construida em contexto norte-americano e chega
aqui importada (como ONG chegou), carregada
de pressupostos e conotagées que merecem
mediag@es e retradugdes para sua operagdo mais
efetiva, tedrica e pratica, no contexto da sociedade
brasileira. Transformagdes, termos e fenémenos
novos nesse campo dindmico de mobilizagdes,
interages e parcerias ndo se déo em tabula rasa.*

31 Joaquim Falcio, “Diretrizes para uma nova legisla-
¢ao do terceiro setor” (1999), em Democracia, direito
e terceiro setor, cit., p. 169.

32 Leilah Landim, “Desenvolvimento social susten-
tado”, cit., p. 55.
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Para um setor que vé seus pressupostos em
constante disputa e questionamento — e que
nem mesmo se reconhece ou atua enquanto se-
tor organizado e consolidado, em determinados
cenarios —, 0 nome que Ihe é atribuido, por si ou
por outros, nao é apenas uma questao de base,
mas também uma questao politica.

0 que caracteriza uma organizacao do
terceiro setor?

Se temos chamado a atencdo até aqui
a diversidade que marca a composi¢do do
terceiro setor brasileiro e suas consequéncias,
é necessario nos dedicarmos ao outro lado:
quais sao as similaridades possiveis que nos
permitiriam agrupar diferentes organizagoes em
torno de uma mesma denominacéo? Em meio
a tanta multiplicidade, é possivel identificar
caracteristicas comuns?

Néo é a homogeneidade que caracteriza o
setor. Ao contrério, é Sua histdrica e crescente
heterogeneidade. Heterogeneidade de forma
Juridica, de areas e modos de atuagéo, de tempo
de criagéo, de gestores, de clientes e publico-
alvo. Néo é a unidade, mas a diversidade que o
caracteriza.®

0s cinco critérios internacionais

Nos anos 1990, o professor Lester Salamon,
vinculado a Universidade Johns Hopkins, nos
Estados Unidos, dedicou-se a definicdo de
cinco critérios que permitiriam identificar
as organizagdes sem fins lucrativos, com o
objetivo final de quantificar a contribuicéo de
tais entidades para o produto interno bruto (PIB)
das nacbes. Esse trabalho originou o manual
Handbook on Nonprofit Institutions in the System
of National Accounts, desenvolvido em parceria
com as Nagbes Unidas. Nele, é estabelecido
um método que permite contabilizar, a partir
da metodologia ja existente de calculo do PIB,
a participagdo do terceiro setor no resultado

33 Joaquim Falcio, “Diretrizes para uma nova legisla-
¢do do terceiro setor”, cit., p. 168.
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econdmico dos paises-membros da ONU. Dessa
forma, obtém-se referéncias compardveis
internacionalmente.

No Brasil, essas diretrizes norteiam a definigcéo
das organizagdes mapeadas na pesquisa “As
fundagdes privadas e associagbes sem fins
lucrativos no Brasil”, conhecida como Fasfil*.
0 documento é a base de dados publica mais
sélida sobre o setor social brasileiro, motivo
pelo qual é a maior referéncia para a analise da
sociedade civil organizada local. No entanto,
as informagbes a respeito da contribuicdo de
tais organizacoes para o PIB do Brasil seguem
indefinidas, uma vez que a adesao do governo a
esse calculo é eletiva.

Segundo os cinco critérios, as organizacoes
sem fins lucrativos, simultaneamente:

~ sdo instituigbes formalmente constituidas;

€ estao localizadas fora do aparato formal
do Estado;

€ nao distribuem lucros entre seus socios;
€ sao autogovernadas;

€ mobilizam um nivel significativo de partici-
pacao voluntaria, seja porque se engajar
em sua constituicao € uma decisao livre
de seus fundadores, seja por possuirem
em seus quadros um corpo de voluntarios.

Ainda segundo Salamon, “o que singulariza
o terceiro setor é o fato de encarnar certos
valores que nos sé&o caros”®. Sdo esses valores,
como altruismo e compaixdo, que diferenciam
sua atuacao em relacdo a outros setores que
poderiam dedicar-se aos mesmos temas e
servicos. Subjacentes a isso, h& duas nocoes
principais. Por um lado, os individuos tém
“capacidade e obrigacéo de agir por autoridade

34 A Fasfil ¢é realizada por Abong, GIFE, Ipea, IBGE
(Instituto Brasileiro de Geografia ¢ Estatistica) ¢
Secretaria-Geral da Presidéncia da Republica. Ja
teve trés edigdes: 2002, 2005 e 2010. Os trés docu-
mentos estao disponiveis para download em www.
ibge.gov.br/.

35 Lester Salamon, “Estratégias para o fortalecimento
do terceiro setor”, cit., p. 92.



propria a fim de melhorar suas vidas e a dos
outros”, 0 que 0 autor resume como iniciativa
individual; por outro, “as pessoas tém obrigactes
em relacdo ndo apenas a si proprias, mas também
ao proximo e as sociedades maiores de que sao
parte”, nocao de solidariedade que “torna a acao
organizada e voluntéria ainda mais importante
que a individual”.

Pode-se, pois, dizer que o terceiro setor é, em
primeiro lugar, um conjunto de instituigbes que
encarnam os valores da solidariedade e os valores
da iniciativa individual em prol do bem pablico.
Isso nao significa que tais valores nao sejam
evidentes também em outros dominios, mas sim
que no Terceiro Setor eles alcangam a plenitude.*

Amadorismo x profissionalizagao

Na década de 1990, a participagao de
voluntarios nas organizagbes — um dos cinco
critérios — constitufa-se de fato em uma de suas
caracteristicas centrais, em um momento em
que a profissionalizacéo era um esforgo que ainda
comegava a ganhar forga no terceiro setor.

No Brasil, datam desse momento iniciativas como
o programa Voluntarios, de responsabilidade da
Comunidade Soliddria, criado em 1996. Seu objeti-
VO era propor uma “nova cultura de voluntariado”,
que ainda operava de maneira informal. Dois anos
depois, foi promulgada a Lei do Trabalho Voluntario
(Lei n° 9.608), que regulamenta e dé contornos
profissionais a atividade, visando evitar problemas
trabalhistas entre as partes envolvidas.

O voluntariado tradicional, das agdes de simples as-
sisténcia aos “mais necessitados”, e baseado fun-
damentalmente nos valores religiosos da caridade
e no antigo paradigma da assisténcia social, vem
mudando na direcéo a construgéo da cidadania
pela defesa de direitos. Observa-se um progressivo
esgotamento dos modelos antigos, isto &, de acoes
Justificadas apenas pela boa vontade e de traba-
lhos fundamentados s6 em motivos pessoais.”’

36 Idem.

37 Monica Corullén, “Voluntariado: estimulo e for-
macio 30 de margo de 19997, em Férum permanente
do terceiro setor: 1 coletdnea de artigos, cit., p. 88.

A forte presenca do voluntariado nas organiza-
coes sem fins lucrativos foi um dos fatores para
que se associasse a elas uma caracteristica nao
muito lisonjeira: 0 amadorismo. Havia o enten-
dimento de que um quadro voluntario teria bai-
xo nivel de comprometimento com o trabalho.
Além disso, a proibicdo de se remunerarem 0s
dirigentes das organizagdes contribufa para difi-
cultar sua profissionalizagao, o que foi alterado
pela Lei das Oscips.

Com espacos crescentes de articulagao e de-
manda de trabalho, é natural que as organiza-
cOes se deparassem com a necessidade de se
preocupar nao so com a qualidade de sua ativi-
dade-fim, mas também com sua propria gestao.
Visando aprimoréa-la, conceitos até entao vistos
como exclusivos do mundo empresarial passa-
ram a ser parte constante do universo do ter-
ceiro setor. O fato é que as organizacdes envol-
vem uma complexidade pouco reconhecida por
quem nao esta familiarizado com seu cotidiano.

Mesmo uma pequena organizagdo do terceiro
setor apresenta uma complexidade de proces-
S0S organizacionais que supera a das empresas
de mercado: prestagéo de servigos a publicos
muito diversos, dependéncia por tipos e fontes
de recursos diferentes, uso de voluntarios, rela-
cionamentos com atores sociais dos mais diver-
S0, entre outros.®

Com a profissionalizagéo e o consequente forta-
lecimento do setor, as organizacoes passaram
a ser vistas como uma opcao viavel de trabalho
remunerado. Segundo dados da pesquisa Fas-
fil 2010, tais organizacGes empregam 2,1 mi-
lhoes de pessoas, o que representa 4,9%
dos trabalhadores brasileiros. Somente entre
2006 a 2010, foram criados cerca de 293 mil
postos de trabalho. No entanto, em 72% das
entidades ndo ha nenhum empregado formali-
zado. O que os dados da pesquisa mostram é
que as vagas de emprego sdo mal distribuidas

38 Andres Pablo Falconer, “O terceiro setor como
mercado de trabalho” (29 de fevereiro de 2000),
em Férum permanente do terceiro setor: 2° coletdnea de
artigos (julho de 1999-julho de 2000) (Sao Paulo, Se-
nac, 2000), p. 58-9.
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—1,2% das entidades respondem por mais de
60% do pessoal assalariado — e geograficamen-
te concentradas — 58% dos trabalhadores estao
em entidades localizadas no Sudeste, dos quais
35% em Séo Paulo.

Esses niimeros podem ser lidos, por um lado,
como indicativo de que os esforgos governa-
mentais de descentralizacdo da riqueza no pafs,
historicamente concentrada na regiao Sudeste,
nao estao tendo o efeito esperado. Por outro,
como mais um sinal do cendrio de dificuldades
que as organizagdes sem fins lucrativos tém
enfrentado no que se refere a sua sustentabili-
dade financeira, 0 que, como veremos adiante,
impacta na (ou mesmo inviabiliza a) sua capaci-
dade de contratagéo adequada.

No que diz respeito a remuneracéo, a pesqui-
sa aponta uma média de 3,3 salarios minimos
mensais (R$ 1.667,05), o que significa uma
movimentacdo de R$ 46 bilhdes. Ha dife-
rengas regionais: o Sudeste oferece o maior
salario e o Nordeste, o menor. Além disso,
repete-se a diferenga de remuneragdo entre
géneros que se vé no conjunto do mercado. A
remuneracdo média das mulheres equivale a
75% da remuneracao média dos homens, em
todas as regioes. Ainda assim, as mulheres
s&0 maioria no setor, em todo o pals, respon-
dendo por 62% da mao de obra.

Profissao x militancia

A profissionalizagao das organizagoes teve im-
pacto também na qualificagdo de sua méo de
obra, viabilizada por fatores como a crescente
oferta de formacao académica especifica para
gestores do terceiro setor. Ainda segundo a
Fasfil 2010, 33% dos assalariados das orga-
nizagbes tém nivel superior. Cada vez mais,
o setor atrai profissionais que veem nele uma
alternativa de carreira.

No entanto, mais do que a qualidade técnica, 0s
trabalhadores do terceiro setor tém a imagem
associada a valores. Entende-se que optar pela
atuacdo em uma organizacdo sem fins lucrati-
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vos envolve mativagdes diferentes daquelas de
uma carreira no setor privado. Seu compromis-
S0 nao é com a realizagao financeira, mas com
0s propositos da organizagao.

0 interesse no terceiro setor como nova alternati-
va de emprego parece advir também da perda de
sentido do trabalho em empresas convencionais
— bancos, corretoras, industria, comércio — para
muitos jovens, e da necessidade de realizagao
profissional a partir de um trabalho que nao s6
supra necessidades materiais, como outras aspi-
ragdes e anseios baseados em valores sociais.®

0 social no centro

Essa visdo do trabalhador comprometido com
o0 bem publico reflete o que pode ser conside-
rada a principal caracteristica comum as orga-
nizagdes sem fins lucrativos: o entendimento
de que 0 compromisso com o social é seu prin-
cipal alicerce.

Se existe um ponto em comum nas organizacées
da sociedade civil ou no “terceiro setor” é o de
colocar no centro do cenario o social, as pesso-
as. Se a politica se estrutura cada vez mais ao
redor do poder e a economia em relacao ao lu-
cro, 0 espaco comum do “terceiro setor” séo as
necessidades humanas, uma certa utopia com
relagao ao social.*®

No entanto, a atribuicéo a priori de uma espécie

de “boa indole” natural a todas as organizacoes
é nao sd irreal, mas também perigosa. Irreal por-
que as organizagdes estao postas na sociedade,
e nao acima dela — sao, portanto, suscetiveis a
desvios de comportamento, como organizacoes
de todo e qualquer setor; perigosa porque acaba
por abrir espaco para apropriagoes indevidas do
Seu universo, como mostram os escandalos en-
volvendo organizacées de fachada. O compro-
misso com valores nao é um dado natural, mas
uma construcao cotidiana.

A ideia que quero destacar é que a sociedade

39 Ibidem, p. 57-8.
40 Andrés A. Thompson, “Do compromisso 2 efici-
éncia?”, cit., p. 47.



civil vale tanto quanto vale a sociedade, da mes-
ma forma que o governo. Nao ha anjos ou demé-
nios, e a reflexao nessa area requer o abandono
da postura maniqueista que tem caracterizado o
debate e que trata as organizagoes da socieda-
de civil como a tradugéo angelical de espiritos
isentos aos jogos de interesses. A ética politica
é respeitada ou néo, tanto em setores da socie-
dade civil quando do Estado.*!

Representatividade construida

Ha, por fim, uma derradeira caracteristica co-
mum as organizacoes, que marca uma especi-
ficidade do setor: o fato de que a organizacao
sem fins lucrativos € autodeclaratdria em sua
representatividade.

Néo advém do voto a legitimidade das ONGs,
das multiplas associagdes, confederagoes, enti-
dades e cidadaos que participam destes. Advém
de seu compromisso com a causa publica. Ad-
vém da representatividade de seu objeto, de sua
acdo, de sua proposta, do carater publico nem
lucrativo, nem corporativo, de sua finalidade.
Néo ¢é o voto quem legitima uma ONG de direitos
humanos ou de defesa do meio ambiente. E a
crescente adeséo popular a ambos os temas.*

A legitimidade de uma organizagdo sem fins
lucrativos s6 pode ser atribuida de fora para
dentro, e cabe a organizagao construi-la; tam-
bém ndo é perene, mas sim material fragil
que pode ser danificado. Se a entidade nao
¢ reconhecida enquanto ator legitimo pela
sociedade — em nome de quem diz atuar —,
perde relevancia. Em momentos de ataque
generalizado ao setor, 0 que mais pode con-
tribuir em sua defesa do que a legitimidade
construida pelas organizacdes perante aque-
les a quem respondem diretamente?

Aqui reside um desafio para o terceiro setor:

41 Falvia Rosemberg, “Sociedade civil como parcei-
ra do Estado na prestagio de servigos”, em Hebe
Signorini Gongalves (org.), Organizagoes nao gover-
namentais: solugdo ou problema?, cit., p. 105-6.

42 Joaquim Falcio, “A democracia concomitante”
(2001), em Detmocracia, direito e Terceiro Setor, cit., p. 87.

para que seu poder seja eficaz e alcance 0s
objetivos a que se propde, nao basta que afir-
me exercé-lo em nome do bem da sociedade. £
fundamental que seja percebido pela prépria so-
ciedade — por seus publicos-alvo e pela opinido
publica — como um bem, como um ator que age
em seu beneficio. E necessario que as pessoas
acreditem na sua legitimidade. O terceiro setor
precisa da aceitacdo e do apoio da sociedade.*

Capital: o financiamento das
organizacoes do terceiro
setor brasileiro

Para que uma organizacdo sem fins lucrativos
consiga desenvolver um trabalho sdlido, em lon-
go prazo, que lhe permita cumprir sua missao e
ser reconhecida enquanto forca civica por seus
stakeholders, um instrumento central apresen-
ta-se nessa equacéo: dinheiro.

Ao contrério das empresas privadas, que tém
como principal motivagéo gerar lucro, para as
organizagoes sem fins lucrativos dinheiro € meio,
nao fim. E ndo se trata de “qualquer” dinheiro. No
terceiro setor, cujo trabalho dialoga diretamente
com interesses saciais e politicos, a independén-
cia e a lisura de sua atuagdo sao fatores que nao
podem ser ignorados, para nao se Correr o risco
de colocar a prova a legitimidade da organizacao.
Dessa forma, conflitos de interesse e perda de
autonomia sdo preocupagdes constantes, o que
torna o debate sobre as possiveis fontes de finan-
ciamento do setor ainda mais complexo.

Financiamento piblico

0 entendimento de que o acesso a recursos pl-
blicos é um direito da sociedade civil organiza-
da ndo é tao recente quanto se pensa (e ainda
hoje ndo é consenso, como mostra o editorial
do Estado de S. Paulo citado). Nao se trata de
defender que o Estado responsabilize-se inte-
gralmente pelo financiamento das organizagoes,
43 Carlos Cuenca, “Terceiro Setor: regulamentacio e

legitimidade 28 de julho de 1998, em Férum per-
manente do terceiro setor: 1° coletdnea de artigos, cit., p. 22.
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0 que afetaria tanto sua autonomia quanto sua
sustentabilidade, ao gerar dependéncia de uma
Unica fonte. Trata-se, em (Ultima instancia, do
tipo de participacao da sociedade civil que se
quer estimular na democracia brasileira.

Durante a década de 1980 e meados da década
de 1990, havia um questionamento da legitimi-
dade com relagdo a esse acesso [aos recursos
publicos]. Hoje, essa legitimidade néo sé é asse-
gurada, como a luta é para que ela se efetive em
politicas claras e democraticas. De um dilema
nos discursos e agoes das ONGs, o acesso aos
recursos publicos se transforma em um direito.*

Para além de valores republicanos, o Estado possui
razbes econdmicas para apoiar essa participacao.
Com a crescente atuacdo das organizagOes na
prestacao de servicos para parcelas da sociedade,
se elas deixarem de dedicar-se a essa tarefa,
caberd ao Estado fazé-lo — o que envolve nédo
s6 custos, mas também capacidade operacional
e capilaridade, dois atributos que o Estado nao
possui, apesar de ter recursos para tal.

Além disso, nao é verdade que o volume trans-
ferido € um peso para o orgamento publico.
Segundo a pesquisa “Transferéncias federais a
entidades privadas sem fins lucrativos (1999-
2010)", realizada pelo Ipea em 2011, ainda que
0 volume de recursos repassados pela Unido
para tais entidades tenha dobrado entre 1999 e
2010 — partindo de R$ 2,2 bilhdes, no segundo
mandato de FHC, para R$ 4 bilhdes, no fim do
governo Lula —, estes representam no maximo
2,5% do total de transferéncias obrigatorias e
voluntérias feitas pelo governo. Em 2010, os
citados R$ 4 bilhdes representaram 0,48% do
PIB do pais.

Quando se observaas organizagoes beneficiarias
desse valor, os dados da pesquisa deixam
claro como o0s recursos sdo concentrados.
Houve queda no numero de organizagbes
receptoras: de 4.898, em 2006, para 3.342, em
2010. No que se refere a area temética, 42%

44 Abong, Sustentabilidade das ONGs no Brasil: acesso a
recursos privados (Rio de Janeiro, Abong, 2010), p.
25. Disponivel em: www.abong.org.br/download.
php?id=682.
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dos recursos transferidos entre 2000 e 2010
foram para entidades dedicadas a ciéncia,
tecnologia e sadde. Chama mais atengao o tipo
de organizacdo beneficiada: o valor destinado
as fundacbes privadas concentra, em média,
um tergo das transferéncias realizadas (exceto
em 2008), valor que se deve principalmente
aos recursos para fundagées de pesquisa —
organizagdes cujo trabalho, de grande mérito
e relevancia, tem natureza bem diversa das
organizagoes sem fins lucrativos tradicionais.

Ja para as organizacoes sem fins lucrativos, a
relagao com o Estado é “uma via de mao dupla”.
Eo que conclui o ja citado estudo “Relagdo com
o Estado na visdo das ONGs": se, por um lado,
esse relacionamento “representa a possibilidade
de se estabelecer uma parceria estratégica que
potencializa os resultados das ONGs”, por outro,
“traz simultaneamente uma série de obstaculos e
impedimentos burocraticos que comprometem a
autonomia destas instituicbes™*.

Navisaodosentrevistados, osrecursos provenientes
de parcerias com o Estado tornam possivel a
ampliagdo do pdblico-alvo, a diversificagao de
servicos e objetivos persequidos pela entidade
e, até mesmo, influenciar polfticas pdblicas.
Contudo, estas vantagens em potencial implicam
um conjunto de dificuldades administrativas que,
muitas vezes, influencia negativamente a execucéo
dos projetos das ONGs. A falta de continuidade na
provisdo de recursos e a burocracia s&o apontadas
como empecilhos comuns neste tipo de parceria.*®

De fato, esse relacionamento é permeado por
desafios. Questiona-se seuimpacto na autonomia
das organizagbes, uma vez que, ao selecionar
quais causas ou organizacdes apoiar, 0 Estado
passa a ter controle sobre a agenda do setor.
Além disso, a burocracia excessiva exige das
organizagdes uma estrutura digna de grandes
instituicOes. Para organizacdes de menor porte,
0 acesso a recursos publicos torna-se inviavel.
Jé para aquelas com condices de adaptar-se a
tais exigéncias, a necessidade de contratagao

45 Fernando Lima Neto, “Relagio com o Estado na
visao das ONGs”, cit., p. 5.
46 Ibidem, p. 8.



de novos quadros, como um profissional da area
administrativa com dedicagéo exclusiva a essa
parceria ou mesmo um advogado, leva ao inchago
de sua estrutura. E vale perguntar: toda essa
burocracia tem sido efetiva para reprimir desvios?

Nesse sentido, outro fator tem de ser considerado.
Alegislacao brasileira que regula o relacionamento
entre Estado e sociedade civil é dispersa e
confusa. H&4 uma pluralidade de qualificacdes e
tratamentos, o que gera inseguranga juridica. Nao
raro, organizaces tornam-se inadimplentes nao
por ma-fé, mas como reflexo da dificuldade de
atender a requisitos cada vez mais complexos e da
auséncia de uma legislacéo clara e consolidada.
E 0 caso, por exemplo, de organizagoes que se
relacionam com mais de um ministério, 0s quais
muitas vezes possuem regras diferentes ou
mesmo contraditdrias entre si.

Atualmente, existem quatro formas principais
de contratualizacéo entre Estado e organizagoes
sem fins lucrativos, aplicadas de acordo
com a natureza da organizagao:

€ termos de parceria, voltados para Oscips;
€ contratos de gestao, com foco em OSs;

€ convénios e contratos de repasse, aplica-
Veis a organizagbes sem nenhuma
das titulacoes acima.

A administragdo de tais instrumentos cabe ao
Sistema de Gestdo de Convénios e Contratos
de Repasse (Siconv), do Governo Federal, portal
eletronico aberto a consulta piblica que relne
os procedimentos de selegdo, formalizagao,
execucdo, acompanhamento e prestacdo de
contas dos contratos. Importante enquanto
esforco de construgdo de uma ferramenta
de transparéncia, o Siconv é um sistema
demasiadamente complexo, 0 que acaba por
ter sobre as organizagbes 0s impactos que
discutimos acima.

Para além desses quatro instrumentos juridicos,
hd ainda as emendas parlamentares, que
permitem o repasse direto para organizagdes
previamente selecionadas, e os editais, por meio

dos quais 6rgaos publicos lancam chamadas por
projetos em dreas tematicas especificas. Entre
todas as formas, o convénio ¢ a predominante.
Segundo dados do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestao, entre janeiro e junho de
2013, foram firmados 853 convénios entre a
Unido e organizacdes sem fins lucrativos, contra
93 contratos de repasse e 11 termos de parceria.
Ainda assim, 0s convénios sao alvo frequente de
criticas, principalmente pela falta de controle
sobre os critérios de contratacao do Estado.

Pouco adianta impor mais e mais regras as
entidades se o agente piblico seque tendo ampla
liberdade de escolher quem bem lhe apraz para
receber recursos governamentais. Com isso,
punem-se 0s bons com a sobrecarga burocratica,
e deixa-se impune 0 mau, que pegou 0 recurso e
deu-lhe cabo sozinho, ou, pior, dividindo com o
agente publico mal-intencionado. Sabemos que
0 excesso de controles burocraticos tem sido
notoriamente ineficaz.*’

Qutra forma que o Estado possui para apoiar
o terceiro setor € por meio de uma legislagao
tributéria que estimule seu financiamento,
com medidas como isengbes de impostos e
incentivos fiscais.

0 Estado pode fomentar o terceiro setor de duas
maneiras principais: através de transferéncias
diretas de recursos, em convénios e contratos,
seja em forma de doagdes, seja de prestagoes
de servigo, ou indiretamente, atraves de i1sengoes
de impostos e incentivos fiscais. No primeiro caso
0 Estado paga a entidade que ele escolheu. No
segundo, deixa de arrecadar impostos através
de rendncia fiscal: ele nem toca no dinheiro. Nas
isengoes, ele abre méo do dinheiro que seria
usado para pagar 0s impostos, que fica com a
propria entidade. Nos incentivos fiscais, o Estado
deixa de arrecadar uma parcela dos impostos, que
¢ doada pelo contribuinte a uma entidade. Ou seja,
quem escolhe para onde e para quem e quando vai
o dinheiro é o contribuinte. Néo é o Estado.*®

47 Eduardo Szazi, “Cooperacio entre Estado e socie-
dade civil”, Estado de S. Paulo, 8 dez. 2011.

48 Joaquim Falcio, “Diretrizes para uma nova legisla-
¢ao do Terceiro Setor”, cit., p. 156.
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Na prética, no entanto, o que se tem é um sis-
tema tributdrio confuso, que acaba por desesti-
mular doagbes de pessoas fisicas e juridicas. Si-
tuacao oposta ao que se vé nos Estados Unidos,
por exemplo, onde a filantropia ¢é respaldada e
estimulada pela legislagao.

As criticas crescentes as dificuldades enfrenta-
das pelas organizages para acessar recursos pU-
blicos tém estimulado a proposicao de alternati-
vas. Como ja discutido, os esforgos de articulagao
da Plataforma por um Novo Marco Regulatdrio
para as Organizagdes da Sociedade Civil e do gru-
po de trabalho estabelecido em 2011 resultaram
em um novo instrumento de contratualizagéo, o
Termo de Fomento e Colaboragdo. Da mesma
forma, esta posta a discussao a respeito de um
fundo publico para a participacao social, bandeira
levantada pelas organizagdes ja nos anos 1990:
“[fundos publicos] seriam formas mais transpa-
rentes de financiamento. Porque o financiamento
direto é extremamente perigoso”.

Financiamento privado

Como vimos, foi a partir da década de 1990 que
a iniciativa privada passou a envolver-se com
mais folego nos temas sociais do pais. De la
para cé, ganhou forga o entendimento de que
as empresas tém responsabilidades perante
seus stakeholders, em funcao dos impactos de
sua atuagdo, sejam eles ambientais, sociais ou
econdmicos. Com consumidores cada vez mais
criticos, torna-se fundamental uma postura pro-
ativa — ndo a toa, cerca de 60% das empresas
brasileiras possuem alguma atuagdo social, de
acordo com dados do Ipea, de 2006.

Ao longo dos anos, a iniciativa privada evoluiu
de uma postura assistencialista, baseada em
doagdes com foco em curto prazo, que nao
consideravam as prioridades do beneficiario,
até o investimento social privado que hoje
pauta sua atuacdo. Nesse sentido, cabe

49 Candido Grzybowski, “Parcerias ¢ aliangas estra-
tégicas: relagbes com governos e 6rgaos multila-
terais”, em Plataforma Ibase II: as ONGs e o processo
democrdtico no Brasil, cit., p. 62.
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retomar aqui a importancia do Instituto Ethos
de Empresas e Responsabilidade Social e do
Grupo de Institutos, Fundagbes e Empresas
(GIFE) para o setor social brasileiro.

O Instituto Ethos — que hoje conta com um
quadro de 1.523 associados, dos quais 54%
com sede em Sao Paulo®® — foi responsével por
introduzir nas empresas do pais o conceito de
responsabilidade social empresarial, “forma
de gestdo que se define pela relacdo ética e
transparente da empresa com todos os plblicos
com os quais ela se relaciona™'. Trata-se de
incorporar as praticas de negdcio da empresa
0 compromisso com 0o desenvolvimento
sustentdvel da sociedade — ou seja, o foco é
interno, em sua propria gestao.

Ja o GIFE propde um novo olhar para as
relagdes externas da empresa. O grupo advoga
a ideia de um “repasse voluntario de recursos
privados de forma planejada, monitorada e
sisteméatica para projetos sociais, ambientais
e culturais de interesse publico”?, a que se
denominou investimento social privado. Ao
propor a adocdo de conceitos como foco e
planejamento para a acéo social das empresas,
o GIFE aproximou os universos do segundo e do
terceiro setor. Atualmente, possui cerca de 140
associados, que investem aproximadamente
R$ 2 bilhdes por ano.

Uma vez colocada para as empresas a
necessidade de envolver-se de maneira
mais efetiva no cenario social, o apoio as
organizacoes sem fins lucrativos desenhou-se
como uma estratégia eficiente. Para a iniciativa
privada, é uma forma de responder a pressao
social sem que seja necessario construir uma
estrutura interna dedicada ao desenvolvimento
de projetos e programas. E também uma
maneira de manter o publico interno motivado

50 Informacdes disponiveis no site da instituicio, re-
lativas a 12 de julho de 2013.

51 Instituto Ethos, “Perguntas frequentes”. Disponi-
vel em: www.uniethos.org.br/DesktopDefault.asp
x?TabID=3344&Alias=cthos&Lang=pt-BR.

52 GIFE, “O investimento social privado”. Disponi-
vel em: www.gife.org.br/ogife_investimento_so-
cial_privado.asp.



diante do compromisso da empresa com o bem
publico. E é, acima de tudo, um caminho efetivo
para a construgéo de legitimidade perante o
consumidor, uma forma de agregar valor a sua
imagem e, assim, destacar-se em um mercado
cada vez mais competitivo.

Para as organizagGes sem fins lucrativos, essa
relacdo também traz vantagens. H4 menos
burocracia envolvida do que em relacdo a
parceria com o Estado e os recursos costumam
ser repassados dentro de prazos mais fixos,
0 que € essencial para a sadde financeira da
organizacao. Além disso, a prépria comunicacéo
se estabelece de maneira mais facil entre as
partes envolvidas do que com o poder publico.

Mas héa desafios importantes. O primeiro
deles: como chegar até a iniciativa privada? Os
institutos, fundacdes e empresas sao cada vez
menos acessiveis para organizagoes sem fins
lucrativos de pequeno porte, localizadas fora dos
grandes centros ou dedicadas a dreas tematicas
pouco populares, o que torna a distribuicao
desses recursos menos democratica do que se
esperaria. Exemplo disso € a concentracéo do
investimento social realizado pelas entidades
que compdem o GIFE: de 100 associados ouvidos
pelo Censo GIFE 2011-2012, 91 aplicam recursos
na regiao Sudeste, enquanto apenas 50 o fazem
na regiao Norte.

Outra observacao importante é que a grande
maioria das formas de relagdo com os fundos
privados nacionais se estabelece nédo a partir
de uma busca ativa, mas sim a partir da agdo
dos préprios fundos ou de conhecimentos
pessoais prévios, muitas vezes com a mediagao
de terceiros.”

Além disso, sdo poucos os investidores privados
compromissados com um apoio a organizagao
em longo prazo. Em geral, o financiamento é
referente a doze meses, de maneira a responder
ao orgamento anual da empresa. Fica clara a
dificuldade da iniciativa privada de trabalhar
em consonancia com as especificidades do
setor social, que envolve um tempo diferente
53 Abong, Sustentabilidade das ONGs no Brasil, cit., p. 43.

do segundo setor para efetivar-se. Essa légica
imediatista acaba por exigir da organizagao que
fragmente sua agdo, impacto que parece ser
mais facil de compreender quando fazemos um
paralelo com a realidade empresarial:

Imagine que vocé é um empresério dirigindo uma
rede de cafés e pretende levantar capital para abrir
novos pontos de comércio. Vocé conhece um po-
tencial investidor, que diz: “Eu adoraria financiar
seu negdcio, mas apenas a operagao de chai latte
[tipo de bebida], néo café, e apenas para apoiar
as bebidas que vocé vender em Cleveland no ano
que vem"”. Pode parecer absurdo, mas é esse o tjpo
de coisa que as pessoas que dirigem organizagoes
sem fins lucrativos ouvem o tempo todo. Seja se
oferecem moradia, ou educagdo pre-escolar, ou
formagéo de méo de obra, as organizagoes sociais
normalmente veem seu financiamento restrito a
programas, locais e prazos especificos.™

0 que se observa ¢ uma mudanga no tipo de
relacionamento estabelecido entre financiador
privado e organizagdo. Com o objetivo de
atender a necessidade de prestacdo de contas
em curto prazo, que prioriza dados quantitativos
em detrimento dos qualitativos, a relagéo ganha
um tom instrumental. H4 um anuviamento das
fronteiras entre doagao e prestacao de servicos:
financiadores  declaram realizar aportes de
recursos livres quando, na realidade, contratam
organizagdes para operar Seus proprios projetos.
Torna-se cada vez mais raro o investimento no
protagonismo e no fortalecimento da organizagao
54 David Bornstein, “For Ambitious Nonprofits,
Capital to Grow”, The New York Times, 27
jun. 2012. Disponivel em: opinionator.blogs.
nytimes.com/2012/06/27/fixes/?_php=true&_
type=blogs&_r=0. O trecho é uma tradugio livre
da seguinte versio original: “Imagine that you're an
entrepreneur running a chain of coffee bars and you want
to raise capital to open up in new locations. You meet a
potential investor, and he says, ‘I'd love to_finance your
business, but only the chai latte operation, not the coffee,
and only to support drinks you sell in Cleveland next
year’. It might sound absurd, but this is the kind of thing
that people running nonprofit organizations hear all the
time. Whether they are providing housing or preschool or
vocational training services, social organizations typically
find their funding restricted to specific programs, locations
and time frames”.
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enquanto instituicdo, em nome do apoio restrito a
projetos pontuais.

No caso de grande parte das experiéncias das
organizagdes com os fundos privados nacionais,
nenhuma delas relata ter utilizado a forma an-
teriormente definida como “financiamento insti-
tucional”. Ao contrario, ha indmeras restrigées,
e mesmo insuficiéncias, na possibilidade de uso
dos recursos para 0s denominados gastos insti-
tucionais. Ora, ndo ha como realizar atividades
sem custos institucionars.®

Essas questbes se articulam com a principal
tendéncia do investimento social privado bra-
sileiro: seu carater operador, e ndo financiador.
Institutos, fundacdes e empresas tém como es-
tratégia frequente destinar recursos a projetos
préprios, em vez de repassa-los as organizacoes
sem fins lucrativos para que viabilizem suas
propostas. E o que mostra o Censo GIFE 2011-
2012: 69% dos associados executam, com sua
equipe, seus proprios projetos; 44% viabilizam
financeira ou tecnicamente projetos proprios
executados por terceiros; e 49% apoiam proje-
tos de terceiros®. Ainda aqui, seria necessaria
uma investigacdo, pois, considerando que a
conceituagdo de tais categorias é pouco densa,
é possivel que as dificuldades de diferenciacéo
entre contratar e apoiar tenham enviesado as
respostas dadas.

Tal estratégia tem consequéncias importantes.
Por um lado, estimula a concentragdo e
elitizacdo do empreendedorismo social, uma
vez gue mantém 0s recursos concentrados
nas organizacdes que possuem orcamento
garantido. Por outro lado, limita as organizagdes
dependentes de financiamento ao papel de
fornecedoras de expertise, em vez de estimular
seu protagonismo e autonomia — 0 que, em
Gltima instancia, fragiliza a sociedade civil
como um todo.

55 Abong, Sustentabilidade das ONGs no Brasil, cit., p. 41.

56 Aos respondentes era dada a opcio de selecio-
nar mais de uma resposta, visto que uma mesma
institui¢io pode atuar por meio de diferentes
estratégias. Por esse motivo, a porcentagem nao
soma 100%.
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As fundacées e institutos corporativos apoiavam
significativamente  projetos de autoria das
0SCs [organizacbes da sociedade civil] até
poucos anos atras. Hoje, predomina o apoio
a 0SCs como suporte e servigo qualificado a
elaboracdo, execucao ef/ou acompanhamento
de programas e projetos préprios. O motivo
é produzir resultados mais claros em menor
prazo, supostamente com menos riscos, dai o
fortalecimento da autoria de iniciativas por parte
de institutos e fundacoes, abrindo espacgos para
0SCs como provedoras de servigo.’

Vé-se, portanto, que hd muito a se avangar.
Nao se pode ignorar o fato de tratar-se de uma
relacdo que aproxima universos com agendas
muitas vezes antagonicas, principalmente em
termos ideoldgicos, gerando certa desconfianca
mUtua. Mas é preciso ter em mente que, em
uma sociedade complexa, as solugdes para 0s
problemas sociais s6 poderao ser atingidas por
meio de parcerias multissetoriais, que agreguem
valor a todos os envolvidos e tenham um
compromisso, acima de tudo, com o bem publico.

Cooperagao internacional

A crescente dependéncia financeira das organi-
zacoes sem fins lucrativos brasileiras em relagao
ao Estado e a filantropia empresarial é resultado
direto das mudangas na presenca da cooperagao
internacional no pafs. Com uma participacao que,
como discutimos, foi fundamental para a exis-
téncia de nossas organizaces, as agéncias de
cooperacao internacional tém passado por recon-
figuracbes importantes desde os anos 1990.

Algumas das mudancgas mais decisivas para
as ONGs brasileiras advieram das profundas
transformagées no campo da cooperagdo
internacional ao desenvolvimento, especialmente
na Europa na década de 1990. Ocorréncias
como a redugéo da cooperagéo governamental
ao desenvolvimento, declinio das contribuigées

57 Domingos Armani, “Projetos sem pé nem cabe-
¢a”, 29 nov. 2012. Disponivel em: domingosarma-
ni.wordpress.com/2012/11/29/projetos-sem-pe-
-nem-cabeca/.



do pablico em geral, questionamento da eficacia
da cooperagdo ao desenvolvimento, aumento
do desemprego e dos problemas sociais etc.
levaram as agéncias de cooperacéo europeias
a (i) um profundo processo de reestruturagéo
institucional, que redefiniu  sua identidade,
sua imagem publica e fortaleceu vantagens
comparativas e competéncias na captacéo de
recursos, dando mais énfase ao trabalho de
“lobby” e “advocacy”, (i) maior dependéncia
de recursos governamentais, (i) realinhamento
dos recursos, favorecendo a Africa e a Furopa do
Leste e reduzindo o apoio & América Latina, (iv)
redugdo do nimero de organizagées apoiadas no
Brasil e maior rigor na selecéo de novos parceiros,
(v) concentragéo temética e regional no caso
do Brasil, (v maiores exigéncias em questoes
de eficiéncia organizacional e desenvolvimento
institucional, especialmente nas d4reas de
planejamento, avaliagao, monitoramento, gestao
e “accountability” e, por fim, (vii) ampliacéo das
oportunidades de parcerias néo financeiras com
as organizagdes apoiadas.®®

A prépria posicdo do Brasil no cendrio
internacional estimulou tais alteracées. Com
posicao fixa entre as dez maiores economias
do mundo, o pais passou a ser entendido como
rico, capaz de equalizar sua desigualdade
social e financiar sua prépria sociedade civil,
deixando de ser prioridade das agéncias.
Hoje, o Brasil é visto como um ator global
relevante, capaz de prover ajuda internacional,
principalmente para a Africa.

Ainda assim, é importante entender qual
papel cabe hoje a cooperagdo internacional
no orcamento das organizacdes sem fins
lucrativos brasileiras. Mesmo que existam
poucas fontes de dados publicos e atualizados
a respeito de tais movimentacGes, o que se
observa nao é que a cooperacao internacional
deixou 0 pals, mas sim que a dependéncia das
organizagoes dessa fonte nao se da mais nos
termos anteriores.

58 Idem, “Breve mapa do contexto das ONGs bra-
sileiras”, Porto Alegre, mar. 1999. Disponivel em:
domingosarmani.files.wordpress.com/2009/02/
breve-mapa-contexto-ongs1.pdf.

Em pesquisa feita com suas associadas, em
2009, a Abong concluiu que as agéncias de
cooperacao internacional “continuam sendo a
base a partir da qual as associadas a Abong
se estruturam, ainda que venha diminuindo o
volume de recursos aportados”®. A conclusao
€ que as organizagoes foram levadas a captar
mais recursos em outras fontes, sem que
tenha havido a substituicdo direta das agéncias
por outro financiador Unico, mas sim sua
pulverizagao. Vale registrar também que tal
diminuicdo veio acompanhada de outras formas
de apoio, como o crescimento nos editais
de projetos vindos de paises europeus e a
nacionalizacdo das organizages internacionais,
0 que permite sua melhor inser¢cao no contexto
brasileiro e facilita os tramites relativos a
mobilizacao de recursos para o pais.

0 que o recuo da presenca internacional no orca-
mento das organizages brasileiras mostra é a
necessidade de nacionalizagéo do financiamento
do nosso setor social. Se a diminuicdo dos
volumes transferidos para as organizaces ja
estimulou a diversificacao de suas fontes,
¢ preciso que 0 acesso a recursos publicos e
privados seja facilitado para que o terceiro setor
brasileiro fique cada vez menos vulneravel a tur-
buléncias em céus estrangeiros.

Doacdes individuais

Nesse sentido, o estimulo a doacao de pessoa
fisica, no Brasil, merece investimento. E aqui
que o dinheiro aportado na organizagao €
mais livre de interesses e condicionalidades.
Além disso, a doacao individual € uma forma
de desenvolver a cidadania e estimular a
participacéo do sujeito na vida pUblica, inclusive
influindo na conducao de politicas publicas.

Ha poucos dados organizados a respeito das
doacdes individuais no pafs. Segundo levanta-
mento feito pela pesquisa “Arquitetura institu-
cional de apoio as organizagdes da sociedade
civil no Brasil”, “os poucos estudos existentes
apontam que ha uma cultura de doacao des-

59 Abong, Sustentabilidade das ONGs no Brasil, cit., p. 72.
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tinada a entidades religiosas e organizacoes
pequenas locais, ou para campanhas e eventos
emergenciais, como catdstrofes naturais”®.
Outro nimero citado pela pesquisa baseia-se
no estudo feito pela empresa RGarber, a pedido da
ChildFundBrasil, com base em dados da Pesquisa
de Orcamento Familiar (POF), de 2003 e 2009,
e dados preliminares do Censo 2010, ambos
do IBGE. Segundo a pesquisa, ha, no Brasil, 17
milhdes de doadores, o que corresponde a 9%
da populagao.

Em termos globais, o relatério “World Giving
Index 2012", publicado pela organizagao inter-
nacional Charities Aid Foundation, permite com-
parar cendrios. O documento sinaliza as tendén-
cias de doacdo em 146 paises, considerando
trés comportamentos individuais: doar dinheiro
a instituices, voluntariar tempo a elas e ajudar
um estranho. O Brasil ficou em 832 no ranking,
atras de paises como Haiti (67°) e Estonia (799);
em 2010, estava colocado em 76°.

Enquanto na Austrélia, pais mais generoso do
mundo, 60% dos entrevistados disseram ter pra-
ticado algum tipo de solidariedade, no Brasil a
porcentagem cai para 27%. Entre os trés com-
portamentos mapeados, 0s brasileiros sdo mais
generosos ao ajudar um estranho (44%), item
seguido por doar dinheiro (24%) e, por fim, doar
tempo (12%).

Mas alteragOes recentes no poder de consumo
da populagao brasileira podem impactar nesses
nuimeros. Em depoimento a uma matéria do jor-
nal Valor Econdémico, em setembro de 2012, Mar-
celo Furtado, entéo diretor-executivo no Brasil da
organizagéo ambientalista Greenpeace, chamou
a atencao para a participacéo da classe C no
orcamento da organizacao: “0 grosso da nossa
base de doacdes vem da classe C", disse. “Ha
cinco anos, a contribuigdo média era de R$ 16
por més. Hoje, o tiquete médio subiu a R$ 30, o

60 Articulagio D3 Diilogos, Direitos ¢ Democracia
¢ Centro de Estudos em Administragao Pablica e
Governo da EAESP-FGV, “Apresentagio e resumo
executivo”, cit., p. 39.
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que ndo é um valor desprezivel para o Brasil"®!,
completou. Essa percepcado foi confirmada por
outra matéria, agora da BBC Brasil, publicada em
julho de 2013. Segundo dados levantados pelo
veiculo, “embora a maior parte das doacdes em
dinheiro a ONGs no Brasil ainda venha das clas-
ses Ae B, aclasse C ja é hoje, proporcionalmen-
te a renda, a que mais doa"2.

Novos publicos, novas estratégias. As organizagoes
tém investido em formas inovadoras de atingir os
individuos visando estimular a doacéo de pessoa
fisica. Exemplos disso sdo a abordagem direta nas
ruas, o chamadoface toface, no qual representantes
terceirizados da organizagdo mabilizam transeuntes
para que fagam doacdes; as microdoagdes, em
que os individuos sao estimulados a doar valores
baixos, como centavos; além das possibilidades
trazidas pelo uso da internet e das redes sociais,
como o crowdfunding, forma de financiamento
coletivo. Vé-se, assim, uma adaptagéo aos novos
tempos por parte das organizages: se 0 abjetivo
¢ conseguir adesdo — ndo s6 financeira — a sua
causa, € necessario chegar até o individuo
que se deseja mobilizar, acompanhando as
mudangas de comportamento e perfil dos
novos potenciais doadores.

Autofinanciamento

Ha ainda uma outra estratégia possivel para a
arrecadacgao de recursos pelas organizagoes sem
fins lucrativos: o autofinanciamento. Trata-se de
medidas adotadas pelas entidades para gerar
suas proprias receitas, como venda de produtos,
cobranca de mensalidade a sdcios, aluguel de
seus espagos, endosso de produtos com sua
marca ou mesmo lucro de investimentos.

0 autofinanciamento tem se tornado comum

61 “Uma virada de pigina da cidadania”, Valor Econd-
mico, 6 set. 2012. Disponivel em: www.valor.com.
br/cultura/2819598/uma-virada-de-pagina-da-
-cidadania.

62 Rafacl Gomez, “ONGs internacionais ampliam
arrecadagio no Brasil e miram classe C”, BBC
Brasil, 8 jul. 2013. Disponivel em: www.bbc.co.uk/
portuguese/noticias/2013/07/130627_ongs_abre_
presenca_rg.shtml.



no terceiro setor brasileiro. Segundo uma
pesquisa realizada pela organizacao Sitawi, em
2013, quase metade (48%) das entidades sem
fins lucrativos do palis possuia alguma atividade
comercial. Pode-se compreender esse nimero
como resposta a um cenério de riscos e insta-
bilidade para as organizacoes, dependentes
de financiamentos que v&m acompanhados
de uma série de condicionalidades, o que as
estimula a buscar autonomia.

Essa porcentagem poderia ser maior, caso hou-
vesse mais clareza a respeito das possibilidades
das organizacOes de engajar-se em atividades co-
merciais. Novamente, fatores como a burocracia
excessiva e a auséncia de uma legislagdo clara,
aliadas a falta de informagéo sobre o tema, aca-
bam por desestimular a adogdo dessa estratégia.

Muitas organizacoes acham que ndo podem pra-
ticar atividades de autofinanciamento ou ativida-
des de negdcios geradoras de receitas; outras
sentem que se fizerem isso, sua reputagdo ou
relacionamento com os doadores serd afetado
desfavoravelmente. Mesmo quando as OSCs
sdo cientes da respectiva legislagdo, muitas
vezes néo entendem quais impostos precisam
pagar, quais formuldrios preencher, ou quais
procedimentos administrativos sequir.®

Nao ha legislacao especffica para a atividade co-
mercial de organizagbes sem fins lucrativas, assim
como a determinagao sobre quais impostos serao
recolhidos (ou isentados) em decorréncia de tal
atividade exige uma analise caso a caso, visto que
varia de acordo com fatores como a natureza da
entidade e o regulamento do estado e do muni-
cipio. Em termos gerais, o fundamental é que os
recursos trazidos pelas acoes de autofinanciamen-
to sejam revertidos para a missao da organizagao.

[...] a finalidade nao lucrativa é representada
pela reaplicagao de todo resultado positivo na
consecugdo dos objetivos institucionais a que
a entidade se propde. Como dito, ndo ha qual-
quer vedagéo a que as 0SCs desenvolvam

63 Eduardo Szazi e Ricardo de Oliveira Campelo,
“O ambiente legal e regulamentar para o autofi-
nanciamento de OSC no Brasil”?, Série de guias le-
gais NESsT, nov. 2010, p. 4.

atividades comerciais, desde que 1sso nao ca-
racterize desvio de finalidade, ou seja, desde
que a atividade comercial ndo se torne um fim
em si mesmo, sobrepondo-se aos fins sociais
que levaram a criacéo da 0SC.%

No entanto, ainda que seja uma estratégia legiti-
ma de captacao de recursos, € preciso atengao.
Se o autofinanciamento responde por fragao
representativa do orcamento da organizagao,
ainda que signifique capacidade produtiva,
pode ser indicativo de que a entidade esta sen-
do desviada de sua causa social. Ha o risco de
seu protagonismo ser deixado de lado, motivo
pelo qual se entende como saudavel que as ati-
vidades comerciais sejam uma fonte de renda
complementar, e nao central, da organizagao. E
necessario cautela para que a condicao de “sem
fins lucrativos” da organizagao nao seja coloca-
da a prova, o que feriria 0 principio que legitima
seu status e, consequentemente, seu acesso a
incentivos e isencdes fiscais.

Transparéncia e accountabhility

Independentemente da fonte do recurso, uma
preocupacdo é e deve ser constante para as
organizagbes sem fins lucrativos: a prestacéo
de contas a sociedade. Uma vez que obtém
recursos por falar em nome do bem publico, a
entidade tem de estar ciente de que o dinheiro
que passa por seu caixa nao lhe pertence, mas
¢, em esséncia, dinheiro publico (no sentido de
pertencer a sociedade, ndo necessariamente
ao Estado). Dessa forma, é necessario compro-
misso radical com a transparéncia e com sua
responsabilizacéo publica, nogao expressa por
meio do conceito de accountability.

H& também razdes praticas para a adogao
de uma gestdo transparente. Manter-se em
cumprimento dos instrumentos de regulagcao
do Estado é essencial para que as organi-
zacOes possam receber novos recursos. Além
disso, como discutido, se a organizacdo nao
for reconhecida como idénea e legitima, seu

papel politico serd esvaziado (como é possivel
64 Ibidem, p. 21.
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observar em momentos como a CPl das ONGs).
Assim, é preciso estabelecer estratégias de
comunicacao que considerem todas as partes
interessadas na prestagao de contas, desde 0s
funciondrios da organizacdo até a sociedade
como um todo.

Quando uma organizagdo do terceiro setor é
tida como accountable, isso significa que ela
é idénea, que presta contas aos Seus mem-
bros ou a comunidade a que serve e que esta
estreitamente vinculada aos interesses des-
tes, preservando sua reputagao e idoneidade.
Para que uma instituicdo seja accountable, ela

deve estar “aberta” a fiscalizagdo em todos os
aspectos gerenciais.®

0 que se V&, no entanto, é que a adocdo de tais
praticas ndo é consenso entre as organizacdes
do terceiro setor brasileiro. A pesquisa “Trans-
paréncia através da web"”, publicada em 2009
pelo Ndcleo de Apoio a Pesquisa e Educacéo
Continuada (Napec), mapeou as informagoes
institucionais disponibilizadas por 114 organi-
zacoes de todo o0 pais, em seus respectivos
sites, para verificar 0s mecanismos de trans-
paréncia e prestacdo de contas adotados.
Apenas 33% das organizagoes divulgam rela-
térios de atividades e financeiros anuais em
seus sites. Entre as que os publicam, algumas
limitam seu conteldo a informacdes técnicas,
deixando de fora a parte financeira.

Ainda de acordo com a pesquisa, quando con-
sideradas as informacoes disponibilizadas nos
sites, ha transparéncia em relacéo aos pro-
gramas e projetos desenvolvidos — 94% das
organizagdes divulgam tais informacoes. E
também comum a publicizacdo das fontes de
financiamento (80%), mas com um adendo:
“Muitas vezes este indicador (financiadores)
¢ encontrado sob a denominacao: parcerias,
apoios etc. E importante distinguir parcerias
nao financeiras de financiadores. Ambas as
informagdes devem constar no site, mas é

65 Simone de Castro Tavares Coelho, Terceiro setor:
um estudo comparado entre Brasil e Estados Uhnidos,
cit., p. 172.
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necessario fazer a distincdo entre elas"®.
Sobre informagdes financeiras das organiza-
coes, apenas 25% divulgam balanco patrimo-
nial e relatério de auditoria.

A pouca transparéncia ndo é necessariamente
uma escolha consciente da organizagdo. Podem
estar envolvidos fatores como auséncia de estru-
tura administrativa capacitada ou mesmo falta de
clareza a respeito das consequéncias desse modo
de agir, motivada por receios como a divulgagao
de informacdes a “concorréncia” ou a exposicao
de problemas intemos da organizagéo. Além dis-
S0, a transparéncia ndo € garantida somente por
meio do acesso aos dados. E preciso publicé-los
em formatos amigaveis, para que possam ser de
fato compreendidos e analisados pelo publico inte-
ressado. Pensar os mecanismos da transparéncia
¢ tdo importante quanto advogar sua importancia.

Nesse sentido, é preciso chamar a atengéo
para o fato de que, ao contrario do que ima-
gina 0 senso comum, ndo é verdade que néo
h& controle publico sobre as organizagcdes sem
fins lucrativos. Estas sao reguladas por dife-
rentes instancias do poder (municipal, estadu-
al e federal) e por diversos 6rgdos do Estado
(como a Receita Federal, o Tribunal de Contas
da Unido — TCU — e ministérios), cada um com
Seus mecanismos proprios de prestacdo de
contas. O problema, portanto, é outro.

Existem atualmente varios cadastros e bancos
de dados publicos, com informagdes sobre as
associacoes e fundagoes atuantes no pais. |...]
Ha indmeros cadastros que nao se comunicam.
O problema néo é a falta de informagaes presta-
das pelas associagdes e fundagdes, mas, sim, a
falta de interesse do poder pdblico em utilizar e
sistematizar os dados disponivers.?’

66 Angelita Rangel e Maria Emilia Melo, “Transpa-
réncia através da web: mecanismos ¢ indicadores
para o fortalecimento institucional de ONGs”,
Rio de Janeiro, Nicleo de Apoio 3 Pesquisa ¢
Educacio Continuada (Napec), 2009, p. 10. Dis-
ponivel em: www.abong.org.br/final/download/
ttransparencia2.pdf.

67 Abong, A¢io das ONGs no Brasil: perguntas e
respostas (Sao Paulo, Abong, 2005), citado em
ibidem, p. 3.



Nem o préprio Estado possui capacidade ope-
racional para lidar com a enorme quantidade
de informacéo gerada pelos atuais modelos de
prestacao de contas. Em maio de 2013, segundo
matéria publicada no jornal Estado de S. Paulo,
estudos do TCU sobre a fiscalizacdo de convénios
federais apontaram falhas sistémicas na estrutu-
ra da Unido, como o baixo nimero de servidores
e a falta de qualificagdo de parte deles.

0 6rgéo com situagdo mais fragil era o Fundo
Nacional de Desenvolvimento da Educagéo
(FNDE), com mais de 15 mil prestagdes de con-
tas nao analisadas, cujo valor chegava a cerca
de R$ 4 bilhdes. Para fiscalizar esses convénios
havia apenas 89 servidores efetivos.®

Esse cendrio ndo é exclusividade das esferas
federais. Em abril de 2013, uma denlncia pu-
blicada no jornal Folha de S.Paulo apontou que
o0 governo Geraldo Alckmin repassou R$ 383,5
mil em recursos para duas entidades que, se-
gundo seu proprio cadastro, estavam proibidas
de receber verbas publicas via parcerias com
o Estado. Segundo a matéria, elas eram parte
de uma lista de organizacdes que tiveram ne-
gado ou bloqueado o Certificado de Regularida-
de Cadastral de Entidades (CRCE), criado pelo
governador como “resposta a suspeita de que
parlamentares direcionavam recursos a asso-
ciacdes em troca de beneficios”®®. A época, o
governo informou ter aberto uma investigacéo
preliminar para apurar possiveis irregularidades
relativas ao caso.

0 que esses episddios mostram € que irregula-
ridades no uso do dinheiro publico envolvendo
organizacbes sem fins lucrativos ndo provém
da auséncia de instrumentos de controle, mas
sim de sua ineficiéncia. Novamente, fica clara a

68 “TCU aponta falhas sistémicas na fiscalizacio
do governo”, Estado de S. Paulo, 13 mai. 2013.
Disponivel em: www.estadao.com.br/noticias/
nacional,tcu-aponta-falhas-sistemicas-na-fiscali-
zacao-do-governo,1031310,0.htm.

69 Paulo Gama, “Governo de Sio Paulo deu verba
a entidades reprovadas”, Folha de S.Paulo, 8 abr.
2013. Disponivel em: www].folha.uol.com.br/
poder/1258892-governo-de-sao-paulo-deu-ver-
ba-a-entidades-reprovadas.shtml.

necessidade de um marco regulatério especifico
para o terceiro setor, que proponha mecanismos
de prestacao de contas consolidados, os quais
sejam amigaveis para as organizacdes e permi-
tam um controle de fato por parte do Estado e
da sociedade como um todo.

Nesse sentido, a autorregulagdo das organiza-
cOes pode ser um caminho possivel, com a de-
finicdo e adogéo de praticas e comportamentos
que vao além das exigéncias legais, tal qual em
outros setores profissionais. Com a conjuncéo
entre uma regulagdo governamental inteligente
e uma autorregulagdo que promova a responsa-
bilizagéo das organizagdes, quem sai fortalecido
¢ ndo s6 o setor social, como a prépria demo-
cracia brasileira.

Onde estamos: o terceiro setor hoje

Segundo dados da Fasfil 2010, o Brasil tem 290,7
mil fundacGes privadas e associacbes sem fins Iu-
crativos. Sua presenga no pais acompanha a distri-
buicdo da populacao: 44% localizam-se na regiao
Sudeste e apenas 5% na regido Norte. A idade
média é de 14,4 anos, prova de que a década de
1990 foi especialmente fertil para o setor. Em ter-
mos de drea tematica, as organizagdes religiosas
s30 maioria (28,5%), seguidas por associagdes
patronais e profissionais (15,5%) e por aquelas de-
dicadas ao desenvolvimento e a defesa de direitos
(14,6%). Pelo que mostra o estudo, a vocacao das
organizagdes brasileiras ndo é substituir o Estado:
“Atuando nas areas tradicionais de politicas piblicas
de Saude, Educacdo e pesquisa e Assisténcia social
encontram-se apenas 18,6% dessas entidades™”.

A comparagédo com os resultados das edicoes
da pesquisa relativas a 2002 e 2005 mostra que
0 nimero de organizagbes continua crescendo,
ainda que em ritmo menos acelerado do que em
periodos anteriores. A tendéncia de queda no

70 Abong, GIFE, Ipea, IBGE e Secretaria-Geral da
Presidéncia da Reptblica, “As fundagdes privadas
e associacoes sem fins lucrativos no Brasil 20107,
Estudos & Pesquisas: Informagao Econdmica, Rio de Ja-
neiro, n. 20, 2012. Disponivel em: <ftp:/ftp.ibge.
gov.br/Fundacoes_Privadas_e_Associacoes/2010/
fasfil.pdf.
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numero de trabalhadores formalizados foi re-
vertida e houve aumento nas remuneragdes. A
composicao do setor segue a mesma, “manten-
do-se a representatividade mais expressiva do
conjunto de instituicdes voltado para a defesa
de direitos e interesses dos cidadaos™”".

Forca civica em crise

Mas ndo é o nimero de organizacdes que deter-
mina a solidez e o poder civico da sociedade civil
organizada. Ainda que avangos existam, o que se
observa no dia a dia das organizacbes sem fins
lucrativos é um cenério de dificuldades crescen-
tes, e mesmo de retrocessos, 0 que tem exigido
do setor um momento de revisao de seus pres-
supostos. “A observacdo das organizagoes e a
escuta as suas liderancas neste momento revela
um sentimento de impoténcia e de perplexidade.
Faz-se cada vez mais 0 que é possivel, e cada vez
menos 0 que se gostaria de fazer.””?

No que se refere a relacdo das organizagdes
com o Estado, ¢ inegavel o aumento de espa-
cos de articulagédo, formulacéo e avaliagéo de
politicas publicas, como conselhos e confe-
réncias, que estimulam o didlogo e a parce-
ria entre esses atores. O acesso a recursos
plblicos também foi ampliado, ainda que haja
desafios, como discutido. Trata-se de uma
relagdo que, ainda hoje, ndo encontrou solu-
coes definitivas para garantir sua efetividade.
Seguem valendo as palavras utilizadas por
Ruth Cardoso, em artigo de 1997: “Estamos
aprendendo, governo e sociedade, a pensar
e agir juntos, a identificar o que cada um faz
melhor, sem que isso implique confusdo de
papéis ou abdicacdo da autonomia e respon-
sabilidade inerente a cada parceiro”’.

E mais urgente, contudo, que o terceiro se-
tor reveja seu posicionamento perante outro

71 Idem.

72 Domingos Armani, “O fim das Ongs como nés
as conhecemos”, 8 jun. 2012. Disponivel em: do-
mingosarmani.wordpress.com/2012/06/08/o-fim-
-das-ongs-como-nos-as-conhecemos/.

73 Ruth Cardoso, “Fortalecimento da sociedade ci-
vil”, cit., p. 9.
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stakeholder: a propria sociedade. Com uma ima-
gem publica negativa, ndo é de se espantar a
perda de confianca nas organizacdes sem fins
lucrativos. E o que mostra a pesquisa “Trust Baro-
meter 2013", realizada pela agéncia de relagdes
plblicas Edelman em 26 paises™. Os resultados
identificaram que, para os brasileiros, as orga-
nizagbes do terceiro setor sdo menos criveis
que a midia e o setor empresarial, sendo mais
confidveis apenas que o governo.

Nesse sentido, as manifestagdes que tomaram
as ruas do pais em junho de 2013 estimulam
reflexdes. O que se viu foram parcelas significativas
da sociedade mobilizando-se de maneira direta,
sem intermedidrios, e com discursos criticos
as instituices representativas  convencionais,
como os partidos politicos. Ainda que seja
precipitado determinar as consequéncias desses
acontecimentos para a vida politica do pals, é
possivel questionar-nos sobre o que eles mostram
arespeito da necessidade de uma aproximacao do
terceiro setor com a sociedade, de maneira que as
organizagbes consigam voltar a ser reconhecidas
como um canal efetivo e legitimo de promacéao das
transformagdes sociais necessarias para um pais
mais justo.

Desafios mundiais

Fato é que um nimero significativo de organi-
zac6es sem fins lucrativos brasileiras tem sido
minado em sua capacidade de exercer o papel
politico que lhe cabe, em um pais que, apesar
de avancos socioecondmicos inegaveis, segue
com questoes histdricas a responder.

A sociedade brasileira vem se transformando
aceleradamente. Entre os anos 2000 e 2010, o
PIB cresceu 40% e a riqueza per capita, mais
de 130%. [...] O crescimento econdémico, entre-
tanto, nao altera substancialmente os padroes
de concentracao de renda e de propriedade
que caracterizam a histéria brasileira. Os subsi-

74 Edelman, “Trust Barometer 2013”, Annual Global
Study, Edelman Insights, 20 jan. 2013. Disponivel
em: pt.slideshare.net/Edelmanlnsights/global-
-deck-2013-edelman-trust-barometer-16086761.



dios governamentais as grandes empresas e ao
agronegdcio continuam suplantando o apoio aos
pequenos empreendimentos, a agricultura fami-
liar e & construgao de alternativas econdmicas
sustentaveis do ponto de vista socioambiental.
As desigualdades continuam sendo estruturan-
tes da sociedade brasileira: desigualdades no
acesso a renda e aos recursos, desigualdades
de género, de raca e entre regides. Permanecem
altos os niveis de violéncia e insequranga nas ci-
dades, onde a ocupacéo ¢ desordenada.”™

Como exercer de maneira efetiva a tarefa
de articulagéo do interesse publico em um
panorama de profunda instabilidade finan-
ceira? Como construir-se enquanto ator po-
litico com poder de pressao suficiente para
apresentar uma voz critica, se as condicoes
de existéncia autbnoma em longo prazo sao
cada vez mais frageis?

Tais mudancas, por fim, podem vir a p6r em
questéo a representatividade e a forga poli-
tica de um campo ético-politico importante
para o processo sociopolitico brasileiro.

Isto porque ha um claro vinculo entre as
condigbes de sustentabilidade deste campo
de atores auténomos na sociedade civil e a
amplitude e qualidade de nosso desenvolvi-
mento e de nossa democracia.’

Esse cendrio preocupante nao se restringe
ao Brasil. Em seu relatdrio “State of Civil So-
ciety 2011”, a alianca internacional Civicus
identificou dificuldades da mesma natureza
em escala global, como: crescente influén-
cia da agenda politica local e/ou interesses
comerciais na priorizagdo dos doadores so-
bre quais temas ou regides apoiar; doagoes
baseadas em projetos de curto prazo, que
pressionam por resultados e pela otimizagao
de recursos; procedimentos onerosos para
pedido de financiamento e prestacdo de

75 Abong, “Abong 2010 a 20137, cit., p. 10.

76 Domingos Armani, “Organizacdes da sociedade
civil: sustentabilidade e democracia”, em Domin-
gos Armani e Rubén Pecchio (orgs.), Novos desafios
a luta por direitos e democracia no Brasil: sustentabilidade
das organizagoes da sociedade civil (Recife, Alianga In-
terage, 2010), p. 45-60.

contas; e um regime tributério pouco esti-
mulante para a doacéao e o financiamento”.

0 caminho é fortalecer-se

As organizacbes ouvidas pela Civicus afirmaram
ter tomado medidas visando sua sobrevivéncia,
como mudancas programaticas, reducdo no
nimero de projetos e dreas de intervencao e
corte de despesas — comportamentos cada
vez mais frequentes entre as organizagdes
brasileiras, aos quais é possivel adicionar a
precarizacdo das relacoes de trabalho e de sua
profissionalizacdo, por meio de agbes como o
acUmulo de funcdes na equipe e a terceirizagao.
Nesse cenario, a criatividade e o poder de
inovacdo das organizagoes da sociedade civil
organizada sdo colocados a prova, impactando
em sua capacidade de buscar novas formas de
intervencao social.

E em contextos como esse que aimportancia do
fortalecimento institucional das organizacoes
sem fins lucrativos revela-se de maneira
inequivoca. Mais do que nunca, as organizagoes
precisam ter claro seu papel diante desse
cenario, assumir um compromisso radical com
a transparéncia e as melhores praticas de
governanga, conceber projetos e programas
que cumpram de fato seu protagonismo. E
imperativa também a adogao de estratégias
de comunicagdo com a sociedade, para que
a disputa pela identidade do setor social seja
feita em termos que lhe sejam favoraveis e
justos. Para que um cenario que exige revisoes
seja transformador, é necessario a organizagéao
ter capacidade de adaptar-se e responder aos
desafios de maneira efetiva. Isso s6 pode
acontecer com uma gestao fortalecida.

77 Civicus, “State of Civil Society 2011”7, Joanes-
burgo, abr. 2012. Disponivel em: socs.civicus.
org/2011/wp-content/uploads/2012/04/State-of-
-Civil-Society-2011.pdf.
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E imoral pretender que uma coisa desejada se realize magicamente,
simplesmente porque a desejamos. Sé é moral o desejo acompanhado
da severa vontade de prover 0s meios de sua execugao.

José Ortega y Gasset

Eem didlogo com o panorama desenhado no capitulo anterior que devemos entender a fundagdo
do Centro de Estratégias para Organizagdes Sociais (CEOS). Seu foco no fortalecimento institucional
das organizagbes sem fins lucrativos brasileiras é uma resposta direta as dificuldades mapeadas;
da mesma forma, os pressupostos tedricos e 0 modelo operacional definidos para o Centro foram
pensados tendo em vista as demandas geradas por um momento histérico especifico.

Neste capitulo, discutimos a fundagéo do Centro, as premissas que guiam seu trabalho de fortaleci-
mento institucional e como tal visao é aplicada na pratica, por meio do programa Assessoria CEQS.
Mostramos, passo a passo, como o programa é desenvolvido, de maneira a compartilhar essa
experiéncia com o conjunto do setor social brasileiro. Por fim, voltamos a atencao para as licdes
aprendidas pelo Centro com a operacionalizacdo da Assessoria CEOS, em 2011 — conhecimento
que, esperamos, sera Util a outros.

Uma experiéncia em fortalecimento
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0 CEOS - Centro de Estratégias para
Organizagoes Sociais

0 CEOS comecou a ser concebido em 2006
por um grupo de amigos com vasta experiéncia
profissional nos trés setores — publico, privado
e social. Diante de uma avaliagdo de cendrio,
decidiram unir esforcos em torno de um projeto
Unico, que, no entendimento de todos, contri-
buiria para mitigar os desafios que o terceiro
setor enfrentava e que, de I para cé, se acen-
tuaram, como discutimos no capitulo anterior.

0 modelo operacional do Centro foi sendo de-
senhado de maneira progressiva, a partir de
decisdes estratégicas fundantes: qual seria
0 plblico beneficidrio da organizacdo, de que
maneira o CEOS poderia contribuir com ele,
como financiar esse trabalho. Conforme eram
definidas respostas a essas questoes, nao so
se desenvolvia o Centro, mas também, simul-
taneamente, o programa Assessoria CEQS. De
certa forma, o CEQS foi concebido para abrigar
0 programa, cuja realizagdo € sua razao de ser.
Contar a histéria de um ¢, portanto, contar a his-
toria do outro.

Quem: o publico-alvo do CE0S

A pluralidade de vivéncias no setor social dos
profissionais envolvidos na fundacao do Centro
garante ao grupo uma soma de olhares que

partem de pontos de vista diferentes sobre
o0 terceiro setor. Alguns integraram o quadro
de organizacbes sem fins lucrativos; outros
trabalharam com filantropia empresarial; e ha
ainda quem tenha passado pelo setor publico.
Em meio a esse mosaico de perspectivas, a
troca de impressdes, em meados dos anos
2000, identificava um consenso: estava claro
que caminhdvamos para um cenario cada
vez mais desafiador para o setor social, no
qual as organizagbes sem fins lucrativos que
nao contam com mantenedores sao as mais
vulneraveis. Como explica Rebecca Raposo,
diretora-presidente do CEOS: “Olhando para o
setor social como um todo, qual era o lado mais
fragil? Para quem nosso conhecimento nos trés
setores faria mais diferenca? Nossa resposta foi:
para as organizacoes saciais”'.

Foi a partir dessa reflexao que o Centro definiu
seu publico-alvo: as organizagoes sem fins
lucrativos brasileiras. Por trds da deciséo, ha
uma premissa a respeito do papel politico
que tais entidades desempenham em nossa
sociedade. O CEOS entende que as organizacoes
sdo fundamentais para o fortalecimento da
democracia participativa. Para que possam
exercer sua fungao civica em sua plenitude, de
maneira auténoma, elas devem estar sélidas. Ao
colocar a expertise de seus integrantes a servigo
das organizagdes, o Centro poderia colaborar

1 Entrevista concedida em 5 de margo de 2013.
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para a garantia de tal solidez, como explica
Vinicius Precioso, associado-fundador do CEQS:

As organizag6es do terceiro setor sdo um es-
paco de busca por soluges inovadoras para
0S problemas socioambientais que enfrenta-
mos. Elas ndo possuem muitas das amarras do
poder publico e estdo mais proximas dos seus
publicos atendidos. Falam diretamente com as
comunidades, sem intermediarios. O que falta a
essas organizagées, muitas vezes, é foco, aper-
feigoar sua gestéo para potencializar resultados.
0 CEQS tem muito a contribuir neste sentido.?

Para o CEQS, trabalhar com uma organizagéo no
sentido de fortalecé-la é um passo fundamental
para 0 enriquecimento do setor social como um
todo. Nao se entende uma entidade como um ator
isolado, mas sim como parte integrante de uma
cadeia complexa de inter-relacoes. Capacitar uma
organizacdo significa empoderd-la para melhor
exercer sua missao, o que tem impacto em sua
equipe, em seu publico-alvo, nos espacos de arti-
culagdo em que ela atua, em sua &rea tematica e,
em Ultima instancia, na sociedade brasileira — pres-
supostos que embasaram a Missao e a Viséo do
Centro. Da mesma forma, se uma organizagéo dei-
xa de existir, toda sua ampla rede de stakeholders
é prejudicada. E para evitar essa descontinuidade e
desarticulagao civil que o CEQS trabalha. Em resu-
mo, nossa causa é fortalecer outras causas.

Cabe chamar a atencao para outra premissa que
ditou a definicao do pdblico-alvo do Centro: a
atuacdo em esfera nacional. O CEOS entende
que, para o avango das estruturas democrati-
cas brasileiras, faz-se necesséria a presenca
de atores sociais fortalecidos em todo o terri-
torio, capazes de articular solucdes locais que
atendam a riquissima diversidade deste pals de
dimensodes continentais. Garantir o principio da
igualdade de acesso, promovendo a descentra-
lizacdo da regiao Sudeste ndo s6 em termos de
recursos financeiros, mas também no que se
refere a conhecimentos estratégicos, é uma
preocupacao constante para o Centro, refletida
no proprio desenho da Assessoria CEQS, como
discutiremos adiante.

2 Entrevista concedida em 18 de marco de 2013.
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0 que: a contribuigao do CEOS
para as organizagdes

Uma vez definido o foco nas organizaces sem
fins lucrativos brasileiras, o passo seguinte foi
determinar o que, afinal, o Centro teria a ofe-
recer para seu publico-alvo. Novamente, as
diferentes experiéncias profissionais dos funda-
dores e o rico debate promovido a partir de tal
diversidade tiveram papel fundamental.

Partindo de sintomas distintos, chegou-se a
uma mesma causa: a necessidade de inves-
timento na drea-meio das organizacées, isto
é, em sua gestdo. Seja enquanto financiador,
seja enquanto parte integrante de uma orga-
nizacao, identificou-se uma demanda recor-
rente por apoio que partia de equipes com
expertise em suas respectivas atividades-fim,
mas ndo em temas como planejamento estra-
tégico, governanga e gestado administrativo-
-financeira. Ficou clara a vocagao do CEOS
para organizacao-meio, dedicada a difusdo de
conhecimentos, ferramentas e praticas que
fortalecam a gestdo das organizagdes e auxi-
liem em uma esfera onde, geralmente, ha um
vacuo estratégico.

Aqui, mais uma vez, o carater plural dos fun-
dadores teve impacto direto, embasando ou-
tra premissa do trabalho do Centro que foi de-
terminante na metodologia desenhada para a
Assessoria CEOS. Somadas, as diversas areas
de expertise desses profissionais promoviam
uma visao sistémica a respeito da gestao de
organizacGes sem fins lucrativos. Ao se ob-
servar as experiéncias anteriores dos funda-
dores, solidificou-se a certeza de que nao é
possivel um resultado efetivo, em longo pra-
z0, de fortalecimento de uma entidade social
se os diferentes aspectos que compdem sua
vida organizacional — desde o planejamento
estratégico até a infraestrutura — ndo forem
simultaneamente tratados. Um trabalho que
se propGe a impactar a organizacdo de ma-
neira profunda, como é o caso da Assessoria
CEQS, néo poderia se furtar desse esforco.



Como: a forma de financiamento do CE0S

No entanto, abordar o fortalecimento institu-
cional das organizacdes sem fins lucrativos a
partir de tal olhar sistémico exige horas exten-
sas de trabalho, 0 que encarece a consultoria,
representando um custo alto — quando nao im-
peditivo — para as entidades. Como promover
0 acesso democratico a um modelo de gestéo
integrado sem abrir mao do compromisso com
a profundidade do trabalho, por um lado, e com
a equidade, por outro?

A solucéo veio pelo estabelecimento do Fundo
de Investimento em Organizagdes Sociais (Fios),
no qual investidores sociais, fisicos ou juridicos,
fazem doacdes que respondem pelo financia-
mento do programa. Dessa forma, as organi-
zac6es sem fins lucrativos assessoradas pelo
CEOS sao desoneradas nao s6 de custos, mas
também do préprio esforco de captar recursos
para sua area-meio. Essa tarefa passa a caber
a equipe do Centro, responsavel por mobilizar
financiadores para que contribuam com o fun-
do, como explica Rebecca Raposo: “[0 desenho
de um fundo] Era uma forma de utilizar nosso
capital social, construido ao longo de trajetdrias
sélidas nas diferentes areas do trabalho social,
para promover o investimento na area-meio,
deixando que as organizacdes sociais trabalhas-
sem sua area-fim”.

Os recursos captados pelo Fios sdo revertidos as
organizacbes nao em forma monetéria, mas em
inteligéncia, por meio do processo de trabalho da
Assessoria CEOS. Para a iniciativa privada, inves-
tir no Fios é uma maneira de contribuir na resolu-
cao de um problema que a afeta diretamente, ja
que é comum o discurso de que as organizagoes
sem fins lucrativos tém dificuldades de gestéo, o
que prejudicaria as parcerias estabelecidas entre
os dois setores. A partir desse modelo, o CEOS
buscou transformar em objeto de investimento
0 que os financiadores consideravam como uma
deficiéncia, simultaneamente os desobrigando de
uma atuacao direta no tema.

Além disso, por meio do fundo, o Centro as-
sume um papel de mediador no que se refe-

re a quais organizacoes beneficiar com tais
recursos (baseando-se em critérios claros de
escolha, por meio de um processo seletivo,
conforme discutiremos adiante). O investidor
social passa a apoiar uma causa, & nao um
projeto especifico. Segundo Gabriel Ligabue,
associado-fundador do Centro:

A missdo do CEQS foi construida com base na
visdo do grupo fundador de que é preciso forta-
lecer ndo necessariamente apenas a organizagao
social que o financiador quer, mas aquela que é
importante para o fortalecimento da sociedade ci-
vil como um todo. O desafio do Fios vem dai: esti-
mular o financiador a doar para um fundo difuso.’

Bloco na rua

Uma vez definidos as diretrizes e 0 modelo
operacional do CEQS, a equipe do Centro
passou a dedicar-se a captagdo de cotas de
doacao para o Fios, que, nesse primeiro mo-
mento, financiariam tanto a Assessoria CEQS
quanto o proprio estabelecimento do Centro,
até entdo sem nenhuma infraestrutura con-
solidada. Mas como procurar apoio para uma
organizacao sem existéncia legal — ou mes-
mo sem nome?

Dicionérios de latim, grego e tupi foram consul-
tados, sem sucesso. Partiu-se, entao, para uma
abordagem mais direta: a descricao do que € a
organizacdo. Resultou dai o termo CEQS, como
sigla para Centro de Estratégias para Organiza-
coes Sociais. A coincidéncia veio a seguir, quan-
do se descobriu que, na mitologia grega, CEQS
é 0 titd da inteligéncia — matéria-prima por ex-
celéncia do nosso trabalho.

Nome escolhido, a assembleia de fundacéo, na
qual se redigiu o estatuto, foi realizada em 11 de
julho de 2007. J4 a existéncia juridica do Centro
foi oficializada em cartério, enquanto associacao
sem fins lucrativos, em 8 de agosto do mesmo
ano, data comemorada internamente como ani-
versario do CEOS. Apenas cinco anos depois,
em 2012, viria o titulo de Oscip.

3 Entrevista concedida em 5 de margo de 2013.
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Apoio-semente

Foi também em 2007 que o Centro conseguiu
seu primeiro apoio financeiro. Concedida pelo
Instituto C&A, a cota inicial para o Fios atuou
como uma espécie de seed money, recurso que
viabiliza a instituicdo de uma organizacao sem
fins lucrativos — praticamente inexistente no
atual cendrio brasileiro. Cabe aqui, portanto,
nosso agradecimento e reconhecimento publicos
ao Instituto por sua ousadia e confianga.

Esse apoio inicial ganha ainda mais valor
quando consideramos as dificuldades de se
implantar uma organizagao-meio no Brasil. Se
as organizagbes-fim enfrentam escassez em
suas fontes de financiamento, a realidade das
entidades dedicadas a processos de gestao é
ainda mais complexa. Suas especificidades
dificultam a aproximagdo com investidores
sociais, por exemplo o fato de sua natureza
estratégica inviabilizar resultados em grande
escala quantitativa. E ndo podemos esquecer
o momento histérico com o qual o processo
de estabelecimento do CEOS coincidiu: a crise
econdmica mundial de 2008, que impactou nos
esforgos de captacao de recursos para o fundo.

Nabusca porfortalecer o Centro e suametodologia
de trabalho em meio a tais adversidades, a partir
do primeiro semestre de 2008, a equipe do CEOS
passou a se dedicar a prestagao de servigos para
organizacdes sem fins lucrativos, em um esforco
simultaneo a captagéo de aportes para o Fios. A
intencao era criar maturidade para as duas linhas
de trabalho que, junto com a Assessoria CEOS,
estruturam o Centro: a realizagdo de consultorias,
no formato tradicional, para organizagdes sem
fins lucrativos e o desenvolvimento de inteligéncia
para eventos na drea social.
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As consultorias trabalham de maneira
pontual temas que compbem a Assessoria
CEQS, definidos depois de consideradas a
necessidade mais imediata da organizagéo
e sua disponibilidade de recursos. Nao ha
restricdo a respeito da area tematica a qual
a entidade se dedica, pois 0 Centro entende
que a necessidade de uma gestao fortalecida
¢ comum a todas as organizagdes sem fins
lucrativos, independentemente de sua area-fim.

Além disso, o CEOS estrutura a inteligéncia
de eventos, como conferéncias e congressos,
com o objetivo de desenvolver estratégias que
agreguem valor, reflexdo e conteddo a préatica
social. Na visao do Centro, eventos representam
investimentos altos para o financiador, sendo
necessario tanto otimizar seus possiveis
resultados em termos de mobilizagdo e
transformagcdo quanto contribuir para o
posicionamento da organizagao promotora.

No entanto, ainda que sejam duas linhas de
trabalho que dialoguem diretamente com
nossa Missao, ha limites para sua realizagao.
Com o objetivo de impedir que o CEOS se
transforme em uma consultoria privada com
formato juridico de organizacdo sem fins
lucrativos, a assembleia fundadora definiu
um modelo de receita que estabelece uma
razao entre doacOes e geracao de renda
propria. O orcamento do Centro deve ser
composto de aproximadamente 70% de
aportes para o Fios (que viabiliza nossa
acao protagonica, a Assessoria CEOS) e
30% de consultorias e eventos. Trata-se de
uma seguranga para que a prestagdo de
Servicos — nao so legitima, como necessaria
no cenario de filantropia brasileiro — nao se
torne a razao de ser do CEQS, convertendo-o
em simples consultoria.



Modelo de financiamento do CEQS

Acao social

Prestacao de servigos

protagénica
Assessoria CEOS Consultoria Desenvolvimento
Programa de em gestéo de inteligéncia
gestao estratégica estratégica para  para eventos da
para organizagoes organizacoes area social
sem fins lucrativos sem fins
lucrativos
L ] L J
V \'

Financiado por meio
de doacoes ao Fios,
deve responder por
cerca de 70% do

orcamento do CEOS

Outra determinacdo da assembleia diz respeito
ao estabelecimento de parcerias com o poder
publico. Em razéo dos riscos e condicionalidades
debatidos no capitulo anterior, nossos fundadores
determinaram que o CEOS nao aceitaria recursos
de drgdos governamentais até que possuisse
meios para gerir a enorme inseguranga legal
que esse relacionamento implica — como a
contratagdo de servicos juridicos — o que
ainda ndo é viavel. Dessa forma, o CEOS
segue totalmente dependente das instituicoes
privadas e das prestacoes de servicos para sua
sustentabilidade financeira.

" Walk the talk”

No fim de 2008, o fundo recebeu um segundo
aporte, feito pela Fundacao Vale. No ano seguinte,
o Instituto Qi Futuro, por meio de seu programa
0i Novos Brasis, realizou a terceira doagao. Por
fim, em 2010, as duas cotas remanescentes

Prestactes de servigos nos moldes
convencionais, devem responder por
cerca de 30% do orgamento do CEQS

|

foram doadas por um financiador que prefere
permanecer andnimo. Trés anos e catorze portas
batidas depois, o CEOS atingiu seu objetivo em
relagéo ao Fios e pode passar a dedicar-se ao
desenvolvimento do programa.

Ao longo de todo esse processo, a equipe do
CEOS empenhou-se também no fortalecimento
institucional do préprio Centro, em um esforgo
de “praticar 0 que se prega’ — ou walk the
talk, na expressdo em inglés. As ferramentas
e praticas que embasam a Assessoria CEOS
foram aplicadas internamente, e muitos dos
consultores que atuam no programa contribuiram
de maneira direta nesse processo. A experiéncia
nos deu ainda mais confianga nos conhecimentos
compartilhados ~ com as  organizagoes
assessoradas pelo Centro e a certeza de sua
necessidade para as instituigoes.

Além disso, como parte do apoio concedido pelo
Instituto Oi Futuro, o CEOS recebeu, ele proprio,
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assessoria em fortalecimento institucional. O tra-
balho foi realizado pelo Instituto Hartmann Re-
gueira durante o periodo de um ano. Ainda que
os conteddos trabalhados ndo fossem estra-
nhos a equipe do Centro, a consultoria externa
foi essencial no mapeamento das deficiéncias
em relagéo a nossa gestéao, o que foi conside-

rado no momento de planejamento e eleicdo de
prioridades para investimento. Acima de tudo,
receber tal consultoria foi essencial para refor-
car a crenca do CEQS de que o fortalecimento
institucional é de fundamental importancia para
a solidez de uma organizagao — e, consequente-
mente, para 0 setor como um todo.

€ Ampliar 0 impacto e a sustentabilidade do setor social do Brasil, por meio do
fortalecimento institucional de suas organizagdes sociais.
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€ 0 desenvolvimento do pleno potencial das organizagdes de sociedade civil é \
fundamental para o avanco social e democrético da sociedade brasileira. Um tecido
social forte, do qual as organizacdes sociais sao parte importante, € responsavel pelo
grau de civilidade e de exercicio de cidadania de uma comunidade.




Por que fortalecer organizacoes
sem fins lucrativos?

A cada vez que uma organizacao fecha suas
portas em razao da auséncia de meios neces-
sarios para garantir sua sobrevivéncia, a socie-
dade civil brasileira, composta por uma série de
instituicoes das mais variadas naturezas, perde
um componente de sua riqueza e complexidade.

0 que chamamos de tecido social se refere a
rede que as diferentes organizages geram entre
si. Quanto maior o numero de organizages
produtivas, mais dindmica, forte e autorrequlada
serd a sociedade, dal a analogia com o tecido
que, quanto mais entrelagado e com fios, mais
forte se apresenta.*

Limites da informalidade

As organizagbes sem fins lucrativos costumam
ser fruto de uma vontade. S&o fundadas por
individuos ou grupos motivados a contribuir para
a resolugao de um problema sacial, a promogéo
de uma causa, o atendimento a um publico. Na
maioria das vezes, a entidade comega a operar
de maneira informal, em um ambiente marcado
por aspectos como a participacao direta dos
fundadores e processos de tomada de decisao
que escutam todos os envolvidos.

No entanto, as condi¢des que permitem a criagao
da organizacdo nao necessariamente garantem
sua sobrevivéncia em longo prazo — muitas
vezes, podem até ameacé-la. E preciso que a
entidade tenha clareza a respeito de seu papel,
seus objetivas, suas forcas e seus limites, para
que ndo perca de vista o propdsito que motivou
sua fundacéo. E é quando a organizacéo, na figura
do empreendedor social, assume essa visao
estratégica a respeito de seu trabalho que fica a
clara a necessidade de cuidado no que se refere
a sua gestao.

4 Jose Bernardo Toro, A construgdo do piiblico: cidada-
nia, democracia e participagio (Rio de Janeiro, Editora
Senac Rio/(X) Brasil, 2005), p. 23.

A fragilidade das entidades ndo governamentais
tem levado ao desaparecimento precoce
de muitas delas. A informalidade, tao util nos
primeiros passos de uma associagéo de interesse
publico, torna-se rapidamente uma ameaca a
sua perenidade. O ideal generoso e altruista
presente na sua criagéo deve ser acompanhado
pela visao gerencial e por rigor financeiro para a
obtengéo dos frutos almejados. [...] O receio da
burocratizagdo é compreensivel, ja que ela sufoca
a inovagéo, mas a auséncia de procedimentos
para a acéo atomiza o sistema de valores humanos
que sustentou o nascimento da iniciativa.®

Termos e conceitos

Nesse sentido, a compreensdo acerca da
importancia do fortalecimento institucional
das organizagbes tem ganhado espago no
setor social brasileiro, especialmente porque
as adversidades do contexto atual tém sido
sentidas por parte expressiva delas. Mesmo
entre investidores sociais hd mais clareza sobre
0 assunto — ao menos no discurso, o que, com
frequéncia, ndo se reflete em seus orgamentos.

Afinal, seria possivel imaginar bons projetos sem
organizagoes sociais qualificadas?

Néo, é claro que néo. ..

Mas entéo por que a maior parte dos financia-
dores de projetos opta pela visdo de que s6
€ necessario apoiar projetos sociais, € nao as
organizagoes? ®

Se ha consenso sobre sua relevancia, 0 mesmo
nao pade ser dito a respeito do conceito ou mes-
mo de sua denominacgao. Além do proprio “forta-
lecimento institucional” — adotado pelo CEQS —,
ha “desenvolvimento institucional”, “desenvolvi-
mento organizacional” ou variagdes em inglés,
como “capacity building”, “institutional building”

ou “Institutional strengthening”.

5 Jacques Marcovitch, “Da exclusio a coesio social:
profissionalizagio do Terceiro Setor”, em Evelyn
Toschpe (org.), Terceiro setor: desenvolvimento social
sustentado (Sao Paulo, Paz e Terra, 1997), p. 122.

6 Domingos Armani, “Organizagdes sociais = ali-
cerces da sociedade”, 21 out. 2012. Disponivel
em: domingosarmani.wordpress.com/2012/10/21/
organizacoes-sociais-alicerces-da-sociedade/.
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No que se refere a seu contetido, em termos gerais,
é possivel identificar duas grandes tendéncias. A
primeira entende o trabalho na area-meio de uma
organizagdo sem fins lucrativos a partir de um
olhar mais operacional, preocupado com questoes
ligadas apenas a processos gerenciais da entidade.
Ja a segunda considera também a dimenséo
politica da organizacdo, procurando integrar ao
trabalho um olhar estratégico, que considera ndo
s6 0 micro, mas também a esfera macro na qual a
entidade se insere.

Em um momento como o atual, os limites da visao
gerencial ficam claros, uma vez que muitos dos
desafios que tém impactado nas organizagbes
dizem respeito ao ambiente sociopolitico no
qual elas atuam. Crescimento da concorréncia,
diminuicdo das fontes de financiamento,
interlocugdo crescente com cada vez mais
atores, aumento da participagdo em espacos de
articulagao, controle social cada vez mais rigido, ma
reputacdo, entre outros. Apenas uma organizagao
slida e pro-ativa diante da necessidade de
adaptagao em seu padrao institucional pode fazer
frente a esse cendrio, sem que precise desviar-se
de sua missao e abrir mao de sua autonomia —
muito menos fechar suas portas.

A visao do CEOS sobre
fortalecimento institucional

A partir da experiéncia de seus fundadores nas
diversas abordagens relativas ao tema, o0 CEOS
desenvolveu uma perspectiva propria a respeito
do que é fortalecimento institucional de orga-
nizagbes sem fins lucrativos e de como ele se
concretiza por meio de praticas e conteddos.

Na visao do Centro, fortalecimento institucional
se define como “a criagdo das condicoes
necessarias para que a organizagao sem fins
lucrativos tenha impacto real na causa em
que trabalha”. Significa, em outras palavras,
garantir estruturas e processos internos a
organizacao que a fortalegam no sentido de
permitir o cumprimento da sua missdo. No
entanto, a consolidagdo de tais condicdes
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institucionais ndo se da por meio de cursos e
ferramentas nem do mero estabelecimento de
processos administrativos, ainda que essas
iniciativas possuam meéritos. Para o CEOS, como
dito anteriormente, é necessério que todos
os diferentes aspectos que compdem a vida
organizacional da entidade, respeitada em suas
especificidades, sejam vistos como igualmente
importantes e interdependentes.

Qualidade humana

Um aspecto fundante da maneira como o CEOS
aborda o fortalecimento institucional de uma
organizacao é a valorizagdo de suas relagdes
interpessoais, com especial cuidado a figura
do empreendedor social, isto €, a lideranca da
organizacao. Como pondera Rebecca Raposo,
esse elemento tem impacto direto na viabi-
lizacdo das transformagdes organizacionais
necessarias para seu fortalecimento.

0 que eu aprendi é que o trabalho com a
lideranga, com o ser humano que esté a frente
do processo, é tao importante quanto o trabalho
com a organizagéo. E eles sdo bons quando
sao simultaneos. Eu néo acredito que apenas
processos, métodos e sistemas sejam suficientes
para garantir uma producdo adequada, nao
custosa e prazerosa — porque, ao fim e ao cabo,
as pessoas fundam organizages sociais para
trazer qualidade de vida para outras pessoas, mas
ndo podem, para isso, impactar negativamente
a qualidade de vida da equipe e do prdprio
gestor. Se vocé trabalha com um lider que esta
conduzindo um bom processo, o fortalecimento
institucional vai dar certo. Mas, da mesma forma,
vocé pode ter um lider que emperra o trabalho.

Trata-se, portanto, de um esforgo que considera
simultaneamente aspectos tangiveis e intangiveis
da organizacado. Para o CEOS, empreendedores
sociais e sua equipe sao capazes de incorporar
inovacdes as entidades, uma vez apoiados tanto
por conhecimentos, ferramentas e praticas
quanto por um suporte emocional que ajude
todos, especialmente seu principal gestor, a lidar
com as mudangas inerentes ao processo.



Nesse sentido, é preciso considerar que, na
imensa maioria das vezes, uma organizacao
sem fins lucrativos sente necessidade de rever
sua gestao somente quando o modelo anterior
atingiu seu limite. Em um momento de rees-
truturagéo institucional, dindmicas antigas sdo
refeitas ou mesmo abandonadas, o que costu-
ma gerar desconforto entre membros da equipe
e pode, inclusive, resultar em desligamentos.
Dessa forma, mudangas organizacionais tém
impacto profundo na entidade, o que reforca a
importancia do olhar sobre a qualidade humana
desse processo.

A maneira mais adequada encontrada pelo CEOS
para viabilizar o suporte ao empreendedor foi o
coaching. Detalhes sobre seu funcionamento
serdo discutidos adiante neste capitulo, mas
cabe aqui chamar a atengao ao fato de que essa
estratégia nao pode ser descasada do processo
de fortalecimento da organizacdo, ou seja, do
aspecto institucional do trabalho. Da mesma
forma, o Centro vé nas ferramentas de gestao
um meio valoroso, mas que nao se encerra
em si mesmo, isto &, sua simples adocao nao
garante mudancas estruturais efetivas. Para que
sejam Uteis, tais ferramentas devem atender a
objetivos estratégicos claros.

Particularidades do setor

Tal pressuposto é reforcado pelo entendimento
do CEOS de que, para que um processo de mu-
danca institucional em organizacdes sem fins
lucrativos seja efetivo, as especificidades desse
tipo de entidade devem ser respeitadas. Nao
basta que conceitos e metodologias adotados
pela gestao de empresas privadas sejam impor-
tados para o setor social, sem forte contextuali-
zagao. Deve-se ter clareza de que estao em jogo
instituicOes de naturezas muito distintas.

[A profissionalizagao], neste caso, significa, na
maioria das vezes, a incorporagéo acritica e fora
do contexto dos instrumentos provenientes do
campo empresarial com todo o seu jargéo tipico do
mercantilismo, tais como marketing, management,
outsourcing, merchandising, resizing e outros do

género. Desta forma, estas tendéncias agravam
a sua crise de identidade: as organizagoes do
“terceiro setor” deveriam funcionar como empresas
eficientes no fornecimento de servigos ou deveriam
funcionar como organizagées portadoras de ideias
de transformagéo e de utopias sociais?

Nesse aspecto, a experiéncia dos profissionais
que atuam no CEOS mostra-se um importante
diferencial. O fato de conhecerem de perto a
realidade do terceiro setor garante respeito as
caracteristicas inerentes a uma entidade semfins
de lucro e agrega legitimidade a sua posigao de
consultor. Além disso, o Centro reconhece o quao
relevante € o trabalho presencial na organizagao,
de maneira que sejam consideradas no processo
suas particularidades internas. A forma como
se manifestam os desafios institucionais em
uma entidade é peculiar a ela, o que reforga a
importancia de um contato /n /oco para que a
intervencdo leve, de fato, a transformagao.
No campo do fortalecimento institucional, o
conhecimento tedrico é indispensavel, mas
perde efetividade quando aplicado a pratica de
maneira mecanica.

Olhar sistémico

A imersao presencial na entidade € uma
forma de manifestar o compromisso do CEOS
com o trabalho em profundidade. O Centro
acredita que, somente por meio de uma
viséo integrada a respeito da organizagao,
as deficiéncias presentes em sua area-meio
podem ser de fato identificadas e corrigidas.
Partindo da nogao de que cada organizagao
¢ uma espécie de 6rgao vivo, resultado da
interconexao de seus elementos formativos,
nao é possivel tratar de uma Unica esfera
de maneira isolada, mas sim sempre em
conexao com todo seu conjunto.

E essencial que o préprio lider tenha essa visdo
global a respeito de sua entidade. Quando isso

7 Andrés A. Thompson, “Do compromisso 2 efici-
éncia? Os caminhos do terceiro setor na América
Latina”, em Evelyn Ioschpe (org.), Terceiro setor: de-
senvolvimento social sustentado, cit., p. 45-6.
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ocorre, 0 processo de mudanca institucional
atinge grande qualidade. Tal perspectiva se
aplica especialmente em relagdo a captacéo
de recursos, atividade que foi esvaziada de seu
carater estratégico, como discutiremos adiante
neste capitulo. Hoje, a sustentabilidade de
uma organizagao esta reduzida a essa tarefa,
realizada de maneira descasada das outras
esferas que compdem a organizacdo. Quando
a captacao de recursos atende a objetivos
estratégicos claros da entidade, ha reflexos
diretos em sua sustentabilidade — razao pela
qual o Centro entende que a terceirizagao
dessa fungéo tem limites.

Ha ainda duas outras formas centrais nas quais
se manifesta a importancia de uma drea-meio
fortalecida para a captagéo de recursos. Por
um lado, a chance de sucesso é maior quando a
organizagao possui um bom posicionamento, 0
que envolve aspectos como a qualidade de sua
atividade-fim e a confianca publica em torno
da entidade — esferas diretamente atreladas
a gestao. Por outro, 0 didlogo com possiveis
investidores sociais € facilitado quando ha
alinhamento tanto no discurso da organizagao
quanto na linguagem adotada entre segundo
e terceiro setores. Se, cada vez mais, a
iniciativa privada é a fonte por exceléncia de
recursos das organizagoes sem fins lucrativos,
€ necessario aproximar 0s universos para que
haja entendimento mutuo, caminho para um
didlogo mais qualificado e produtivo.

Pela autonomia das organizacoes

Em dltima instancia, o que esta em jogo
quando se discute captacdo de recursos é
a garantia de autonomia das organizacoes
sem fins lucrativos brasileiras para realizar
sua missao. Entidades em estado de
precariedade financeira tornam-se frageis, o
que pode abrir espago para 0 sequestro de
seu protagonismo em nome de prestagdes
de servicos que visam exclusivamente
a manutencdo de sua sobrevivéncia.
Nesse sentido, o Centro entende que ter
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qualidade em sua d4rea-meio, bem como
em sua atividade-fim, contribui na busca por
novos apoiadores, de modo a promover a
diversificacdo das fontes de recursos, o que é
essencial para sua salde financeira.

Gerar autonomia é, na visao do CEQS, uma das
mais importantes contribuicdes que o trabalho
de fortalecimento institucional pode trazer a
uma organizagao. Quando ela tem clareza a
respeito do aspecto sistémico de sua gestao,
quebra-se um ciclo de dependéncia na tomada
de deciséo da entidade — inclusive em relagao
a consultorias externas, como 0 proprio
Centro. Tendo em mente esse compromisso
com o empoderamento da organizagao e,
principalmente, do empreendedor social, o
CEOS tem como regra nao captar recursos para
0s projetos e programas de suas assessoradas
nem operacionalizar seus processos internos,
como explica Rebecca Raposo:

0 que nds sempre deixamos claro tanto para
os financiadores quanto para as organizages
¢ que o CEOS oferece uma assessoria
estratégica, mas a responsabilidade por
Implantar 0s processos na organizagao teria de
ser dela, caso contrdrio gera-se dependéncia.
E como se vocé terceirizasse 0 aprendizado: eu
contrato vocé, vocé faz por mim e pronto.

Compartilhar um conhecimento estratégico,
apoiando a principal lideranga e sua equipe
no processo de mudanga organizacional, €
o grande objetivo do CEOS, mas sempre com
consciéncia de que esse papel tem limites
e deve, acima de tudo, contribuir para a
construcdo de uma organizagdo auténoma e
fortalecida. Apresentaremos a seguir a maneira
encontrada pelo Centro para aplicar tais
pressupostos a realidade das organizagdes.



Fortalecimento institucional na pratica:
a Assessoria CEOS

A Assessoria CEOS é um programa de consulto-
ria em gestao estratégica, com duracéo de até
dezoito meses, oferecido para cinco organiza-
cbes sem fins lucrativos brasileiras escolhidas
por meio de um processo seletivo onfine. Uma
vez realizado um diagndstico situacional de cada
entidade participante, é definido um plano de
acao sobre como serao trabalhados os conted-
dos e praticas nos seguintes temas — considera-
dos como médulos da Assessoria CEQSE,

(€ planejamento estratégico;
€ governanca;

(€ gestao de programas e projetos;

®

_ comunicagéo estratégica;

C gestdo administrativo-financeira;

implantacéo de sistema financeiro;

_ tecnologia da informacao;

®

€ infraestrutura fisica.

Cada modulo é conduzido por um consultor.
0 trabalho é realizado por meio de encontros
presenciais (o que envolve cerca de 150 horas
técnicas, no total) e a distancia (cerca de 450
horas). O financiamento de toda a consultoria é
assegurado pelo Fios, cabendo as organizacoes
uma contrapartida referente aos custos de pas-
sagem aérea, hospedagem e alimentacéo dos
consultores para o trabalho in foco.

Paralelamente a realizagdo de tais mddulos
tematicos, o dirigente da organizacéo recebe
suporte continuo da equipe do CEOS por meio
de coachings online periddicos. Encerrados o0s
modulos, cada entidade participante organiza, a
partir dos conhecimentos adquiridos em todos
0s temas, um plano diretor de sustentabilidade.
Ao final do trabalho, o resultado esperado sao
organizagoes autbnomas; com leitura critica so-
bre o contexto no qual se situam; com efetivo
alinhamento estratégico entre a governanga, a
direcéo e a equipe técnica; devidamente posi-
cionadas; gestoras de sua matriz de sustenta-
bilidade; e geradoras de impactos sociais mais
duradouros em sua area tematica.

Processo de trabalho Assessoria CEOS

Processo Diagnoéstico
seletivo situacional
a distancia Presencial e

a distancia

Médulos
Presencial
e a distancia

Plano Diretor de
Sustentabilidade
Presencial e a
distancia

Coaching a distancia

8 Além dos oito temas listados a seguir, o primeiro edital da Assessoria CEOS previa também a realizagio de
um médulo de gestao de pessoas. Infelizmente, Ana Luisa Curty, a profissional destacada para esse trabalho,
parceira de confianga do Centro que nos acompanhou desde nossa fundagio, faleceu em junho de 2009,
momento em que a equipe do CEOS se dedicava a captagio de recursos para o Fios. Diante dessa circuns-
tancia, o CEOS optou por suspender o médulo, pois nio haveria tempo habil para a substituigio de uma
profissional tio competente e alinhada com os valores e a metodologia do programa.
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E dessa forma que, em termos gerais, define-se a
Assessoria CEOS. A seguir, nos dedicamos a tarefa
de apresentar, de maneira detalhada, cada etapa
desse processo, compartihando os métodos
desenvolvidos e os conteddos trabalhados
no programa.

Processo seletivo

Desenhar um processo seletivo que dé conta
de atender as especificidades de um programa
cujo foco esté na gestao das organizagées sem
fins lucrativos ndo é tarefa facil. Uma série de
questdes coloca-se, sendo a principal delas:
como conseguir identificar, por meio de um
edital, 0 estagio organizacional da entidade
candidata, de maneira a auferir se ela estad em
condigdes de colocar em pratica o conheci-
mento trazido pelo Centro?

0 CEQS entende que a escolha das organizagoes
participantes ¢ um dos elementos definidores
de todo o processo de trabalho da Assessoria
CEOS. £ preciso que elas tenham uma determi-
nada maturidade institucional para que o pro-
grama possa contribuir para seu fortalecimento
de maneira plena. Por um lado, organizacoes
muito vulneraveis nao conseguirdo acompanhar
0 processo; por outro, nao faria sentido ofere-
cer 0 programa a organizagées ja consolidadas,
pois 0s resultados seriam apenas incrementais
e, portanto, desproporcionais ao investimento
feito. Trata-se, enfim, de um equilibrio delicado,
visando minimizar os riscos de um edital aberto
sem que sejam criados obstaculos excessivos,
que acabem por excluir do processo as orga-
nizacdes fragilizadas em sua gestao — puUblico-
-alvo por exceléncia da Assessoria CEOS.

Além disso, identificar o real grau de interesse
e abertura do empreendedor de cada entidade
candidata ao programa também é fundamen-
tal, uma vez que, como dito, 0 engajamento da
lideranca no processo de trabalho tem impacto
direto na qualidade da transformacao promovi-
da. Nao basta, portanto, que o processo sele-
tivo seja bem-sucedido a respeito do aspecto
institucional, sem considerar a esfera interpes-
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soal — respeitando o pressuposto do Centro
sobre a necessidade de um esforgo que se
dedica simultaneamente a questoes tangiveis
e intangiveis da organizacéo.

A preocupacao constante com a identificacéo do
nivel de engajamento da organizacao e de seu
principal gestor com o programa se explica nao
s6 tendo em vista o desenrolar da Assessoria
CEOS, mas também porque, ao fim e ao cabo,
o Centro é responsavel pelos resultados do
programa perante os investidores sociais que
contribuiram com o Fios. Ainda que nenhum
processo seletivo seja integralmente efetivo
em seus filtros — o que seria incompativel com
a propria natureza de um edital que procura
ser aberto a organizagdes dos mais variados
perfis —, preocupar-se com o estabelecimento
de alguns critérios de selecao representa uma
protecdo para o préprio CEOS.

Por fim, é importante chamar a atencéo para
um Ultimo aspecto definidor do processo
seletivo elaborado pelo CEQS, que é o
compromisso do Centro com o principio do
acesso democratico, discutido anteriormente.
Garantir condigbes iguais de disputa entre
organizagbes dos mais diversos portes,
areas tematicas® e regides geograficas guiou
o desenho do edital. Seu objetivo é claro:
selecionar entidades com base na qualidade do
seu trabalho e compromisso com o programa.
E também em razdo desse entendimento que
o CEQOS acredita ser essencial que a inscrigao
no processo seletivo seja gratuita e feita por
um meio democratico: a internet.

A preocupacado em chegar a organizacoes de to-
das as regioes do pais estimulou o investimento

9 As categorias aceitas sio aquelas qualificadas pela
pesquisa “As fundagdes privadas e associagdes
sem fins lucrativos no Brasil” — conhecida como
Fasfil, discutida no capitulo anterior —, com ex-
cecio das classes “religido” e “associagdes patro-
nais e profissionais”, ambas voltadas a interesses
coletivos, mas nio publicos. Sio elas: habitagio;
saude; cultura e recreacio; educagio e pesquisa;
assisténcia social; meio ambiente e prote¢io ani-
mal; desenvolvimento e defesa de direitos; e ou-
tras instituigoes privadas sem fins lucrativos nio
especificadas anteriormente.



em estratégias online de divulgacao do processo
seletivo, em um esforco iniciado um més antes
da abertura do edital. Um email marketing foi en-
viado para as redes do terceiro setor das quais
o CEOS participa, que, por sua vez, divulgaram
0 assunto entre seus préprios contatos. Além
disso, organizagOes parceiras concederam seus
mailings ao Centro, 0 que ampliou ainda mais a
esfera de alcance. Por fim, investiu-se nos veicu-
los jornalisticos, tanto naqueles especializados
no setor social quanto nos da grande imprensa.

Etapas 1 e 2.
Enquadramento e avaliacdo quantitativa via
questionario

0 instrumento de inscrigdo no processo seletivo
da Assessoria CEOS é um questionéario online,
acessivel por meio do site do Centro, que
deve ser preenchido pela principal lideranga
das organizacdes candidatas. O questiondrio
foi desenhado de maneira a atender a dois
objetivos principais: em primeiro lugar, garantir o

enguadramento da entidade nos pré-requisitos
e critérios do programa; em segundo, permitir
uma avaliacdo a respeito de seu estagio de
desenvolvimento institucional, por meio de
indicadores quantitativos.

Para tal, o formulério é composto de duas partes,
em um total de cerca de sessenta questoes. Na
primeira parte, a organizagdo preenche dados
cadastrais, por meio do que € possivel verificar se
ela atende aos seguintes pré-requisitos:

Ter sede e atuagao no Brasil:

Ainda que o CEOS considere como legitima a
contribuicdo a sociedade civil organizada de
outros paises, o foco da Assessoria CEQS sdo as
entidades brasileiras, por razbes como logistica e
custo. Além disso, uma vez que o Centro entende
as organizagbes sem fins lucrativos em diélogo
direto com o contexto sociopolitico no qual elas se
inserem — aspecto que deve ser considerado em

um trabalho como a Assessoria CEOS —, atuar

Processo seletivo Assessoria CEOS
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internacionalmente exigiria uma adaptacdo a
realidades sobre as quais o Centro ndo possui
expertise construida.

Ser constituida sob a forma de associagao ou
fundacéo privada:

Uma vez que o CEOS nao possui expertise para
lidar com cooperativas, restringiu-se 0 escopo do
programa aos dois formatos juridicos previstos
para organizagdes sem fins lucrativos que
englobam a grande maioria do setor social. O
fato de, no questiondrio, a instituico assinalar
qualquer outra opgao a respeito de sua natureza
demonstra ou seu nao enquadramento nos
critérios, ou sua informalidade legal.

Ter entre cinco e dez anos de existéncia legal,
a ser comprovados por meio do estatuto
social e do cartdo do Cadastro Nacional da
Pessoa Juridica (CNPJ) emitido pelo site da
Receita Federal:

Em seu livio Administrando organizagoes do
terceiro setor’®, Mike Hudson discute que os ciclos
de vida das organizagoes sem fins lucrativos se
dividem entre periodos médios de cinco anos.
Segundo ele, no intervalo de tempo que considera
como a juventude da organizagéo, entre cinco
e dez anos de existéncia, problemas tipicos
relativos a gestdo comegam a se manifestar.
Entre eles, confusao nos papéis decisorios e nas
funcdes da governanca, dificuldades em relagdo
a limites entre burocracia e administragao, bem
como os primeiros esforcos de sistematizacéo do
trabalho desenvolvido e a crescente presenca de
novos funciondrios, que ainda ndo se apropriaram
da histdria da entidade.

0 CEOS optou por focar nesse ciclo de vida
institucional das organizagbes, partindo do
entendimento de que os conteldos trabalhados
pelo programa atenderiam diretamente a
dificuldades como as citadas por Hudson. Além
disso, como dito, o carater estratégico e denso da
Assessoria CEOS exige da organizagéo certo nivel
de maturidade que, em geral, ndo ocorre antes
dos seus cinco anos de existéncia.

10 Sio Paulo, Makron Books, 1999.
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Demonstrar nivel de influéncia por meio da
participagdo em espagos coletivos, como f6-
runs, grupos de trabalho, redes e outras ins-
tancias colaborativas relacionadas a causa:

Para o CEQS, a participacdo da entidade em
espacos de articulagdo é um indicativo impor-
tante do seu nivel de engajamento em relagéo a
causa para a qual se dedica. Além disso, apoiar
o fortalecimento institucional de uma entidade
atuante em instancias colaborativas significa
empodera-la no sentido de aprimorar o papel
politico por ela desempenhado nesse ambiente,
0 que acaba por fortalecer o poder de controle
social do grupo como um todo.

Dispor de mais de trés horas semanais para
dedicacao a implantacéao dos aprendizados da
Assessoria CEOS na organizagéo, seja o prin-
cipal gestor, seja os interlocutores da equipe
responsaveis por cada mddulo tematico:

Umavezque o Centroacredita que a organizagao
precisa ser autbnoma no que se refere aos
seus processos de gestdo, cabe a sua propria
equipe implantar os conhecimentos e métodos
propostos pela Assessoria CEOS. Portanto,
¢ preciso que a entidade esteja disposta a
dedicar tempo e atengao ao programa, caso
contrdrio as mudangas organizacionais nao
serao possiveis. Nesse sentido, o principal
gestor deve estar ciente de seu papel ativo na
Assessoria CEQS, pois cabe a ele liderar esse
processo internamente.

Comprometer-se a assumir a contrapartida
referente aos custos de hospedagem, alimen-
tacao e transporte aéreo e terrestre dos con-
sultores nas atividades presenciais:

0 CEOS entende ser importante exigir da orga-
nizagao algum tipo de participacao financeira no
processo de trabalho, como forma de garantir
Seu engajamento no programa e minimizar o ris-
co de selecao de uma entidade com um nivel de
comprometimento abaixo do esperado. Assim,
a organizacao se torna nao s6 um stakeholder,
mas também um shareholder da Assessoria
CEQS. Trata-se também de uma maneira de
reforcar a crenca do CEOS na capacidade das



préprias organizaces sociais: o fato de que elas
possuem fragilidades institucionais nao significa
que nao tenham potencial e forga proprios para
ser protagonistas da sua transformacao. Enten-
demos tal fragilidade como uma conjuntura, e
nao uma condicao nata.

Por fim, a contrapartida, ainda que represente
cerca de 10% dos custos totais do programa, é
uma forma de diminuir o valor da cota de doagao
captada pelo Centro por meio de investidores
sociais — valor esse que ¢ significativo em razao
do grande nimero de horas técnicas de trabalho
que a Assessoria CEQS exige.

Comprometer-se a disponibilizar um espago
fisico equipado, fora da organizagao, para a
realizacéo de oficinas:

Como parte do método de trabalho da Assessoria
CEQS, as oficinas de temas como planejamento
estratégico e governanca sdo realizadas fora
do ambiente fisico da organizagdo, a fim de
possibilitar a equipe sentir-se em um local neutro
e mais aberto a mudancas de percepcao do que a
sede da entidade. Por esse motivo, requer-se que
a organizacao esteja disposta a providenciar esse
ambiente, devidamente equipado, da maneira
que achar mais adequada — seja por meio de
parcerias com outras organizagoes locais, seja
pelo aluguel de um espaco, para aquelas que
tiverem condicGes financeiras para tal.

Ter instalado na organizacédo o sistema de
comunicagéo Skype:

0 coaching periddico entre a equipe do CEOS e
o principal gestor da organizacao é realizado por
meio de Skype, servico gratuito de comunicagéo.
As diretrizes para o download da ferramenta sao
incluidas no regulamento do processo seletivo,
para que, caso a organizagao ainda nao disponha
do sistema ou o desconhega, possa providencia-lo.

Preencher integralmente o formulério de
inscricéo online:

Uma vez que se trata de um questiondrio
longo, foi construido um sistema eletronico que
possibilita seu preenchimento gradual, ou seja,
¢ possivel respondé-lo por partes, de maneira

a retornar a tarefa em momentos posteriores.
Os questionarios incompletos até o prazo final
da inscricao sdo desclassificados. Uma vez
encerrado o edital, realiza-se uma pesquisa de
opinido, por email, com as organizagdes cujas
inscrigdes tiveram de ser descartadas por esse
motivo, ainda que atendessem a todos os critérios
de enquadramento. O objetivo da consulta é
compreender o motivo da desisténcia para, assim,
aprimorar o edital a cada edigao do programa.

0 sistema eletronico permite a passagem para o
segundo bloco do questionario as organizacoes
inscritas que se enquadrem de maneira
simultanea em todas essas determinagoes.
Caso contrario, uma mensagem automatica
avisa 0 usuario de sua desclassificacao,
apontando qual critério ndo foi atendido, para
que a organizacao esteja ciente do motivo
impeditivo de sua participagéo no restante do
processo seletivo.

0 segundo bloco do questionario & composto
por questdes cujas respostas permitem
identificar o estagio organizacional da entidade.
Sao atribuidas notas ponderadas as perguntas,
de maneira a gerar uma pontuacao numérica ao
final do preenchimento. Dessa forma, a partir
dos resultados de cada organizagao, tem-se um
ranking quantitativo das inscritas.

As perguntas desse bloco versam sobre os se-
guintes temas:

_ nivel de envolvimento do gestor
na organizagao;

governanca;

planejamento estratégico;

perfil orgamentario;

gestao administrativo-financeira;
gestao de pessoas;
comunicagao estratégica;
gestao de projetos;

sistemas de monitoramento
e avaliagéo;

C infraestrutura tecnoldgica.

Tal qual no primeiro bloco, também essas sao
perguntas fechadas, ou seja, suas respostas se
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limitam a escolha de uma entre as alternativas
listadas. Ha apenas duas perguntas abertas
ao final do bloco, cujas respostas podem ser
escritas livremente pelo gestor: a primeira,
sobre as motivacbes para a fundacdo da
organizacao; a segunda, sobre a diferenca que
o gestor acredita que a Assessoria CEOS pode
trazer para essas motivagoes.

No total, a inscrigdo no processo seletivo, por
meio do preenchimento dos dois blocos do
questionario, tem duragdo de um més entre
sua abertura e seu encerramento. Calcula-se
outro més para a andlise das candidaturas,
seguida pela divulgacdo, no site do CEOS,
das organizacbes que passaram para a etapa
seguinte do edital.

Etapa 3. Avaliacdo qualitativa
via entrevista

Ciente das limitac6es intrinsecas a um questio-
nario, o CEOS instituiu uma etapa qualitativa no
processo seletivo, viabilizada por meio de uma
entrevista com a principal lideranca da organi-
zagao candidata. E nesse momento que a aber-
tura e 0 compromisso do empreendedor social
em relagao a Assessoria CEOS sdo avaliados,
além de ser a oportunidade para o esclareci-
mento de possiveis ddvidas ou inconsisténcias
registradas no questionario.

A entrevista € realizada por Skype, tem duragéao
média de quarenta minutos e baseia-se em um
roteiro que contém cerca de quinze perguntas.
0 4udio é gravado, com a devida permisséo
do entrevistado, para que trechos possam ser
disponibilizados ao comité de selegéo, bem como
para que haja registro da conversa em arquivo.
As perguntas procuram investigar: como o gestor
soube do programa, qual é sua trajetoria pessoal
no terceiro setor, se pode fazer um balango sobre
a causa da organizacao e sobre a instituicdo em
si, qual é sua avaliagdo sobre as oportunidades e
limitacdes da entidade, quais sdo seus desafios
em relacdo a governanca e a equipe, quais sao
seus desejos pessoais e suas expectativas em
relacéo a Assessoria CEOS.
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A conversa com a lideranca permite identificar
seu entendimento a respeito da importancia da
area-meio para a organizacdo. Nessa oportu-
nidade, a equipe do CEOS deixa claro ao diri-
gente as seguintes questdes: os papéis atri-
buidos, por um lado, a sua figura na conducéo
do processo da Assessoria CEOS no interior da
organizacao e, por outro, ao CEOS no apoio a
essa tarefa; os riscos de que ocorram desliga-
mentos de funciondrios ao longo do processo;
a importancia de seu compromisso com o
cumprimento do plano de acéo estabelecido
em conjunto entre o CEOS e a organizagéo; e,
por fim, os termos da cldusula suspensiva pre-
sente no contrato, aplicada caso a organizagao
nao honre seus deveres, 0 que resulta no seu
desligamento e no consequente informe aos
investidores sociais do Fios.

A clausula suspensiva se justifica porque, ainda
que o CEQS compreenda que cada organizacao
e respectivo gestor possuam um tempo préprio
para adaptar-se a um processo intenso como a
Assessoria CEQS, hd um limite paraaflexibilidade
possivel no programa, especialmente em razéo
dos recursos disponiveis, que dao conta de um
nimero determinado de horas de trabalho. Ha
tambem o risco de que determinada organizacéo
nao corresponda ao grau de comprometimento
exigido pelo processo. Portanto, apds a emissao
de trés comunicados ndo atendidos, recorre-se
a essa clausula. A organizagao suspensa é
substituida pela primeira suplente, e o CEOS
busca estratégias para cobrir a parte do recurso
do Fios alocada na primeira organizacéo,
de forma a assegurar a integralidade da
Assessaria CEQS para a suplente. Esta, por sua
Vez, precisara se comprometer com um esforco
ainda maior em termos de tempo, pois tera de
acompanhar o cronograma ja iniciado.

Nessa etapa do processo seletivo, séo
realizadas entrevistas com duas organizagoes
por dia. Ao final, o conteldo qualitativo das
entrevistas é cruzado com o ranking quantitativo
gerado na etapa anterior, de maneira a definir
quais organizagdes passarao para a etapa final.
Aqgui, a experiéncia profissional da equipe do



CEOS tem um peso importante, uma vez que
a avaliacao a respeito das falas dos dirigentes
exige um olhar sensivel e com legitimidade
para emitir juizo de valor — ¢ inevitavel que a
avaliagdo qualitativa do discurso escape aos
limites de critérios estritamente objetivos.

Saofatores de exclusdo aspectos comoaexisténcia
de acbes que caracterizem evangelizagdo no
ambito do trabalho da organizacdo ou o fato de a
entidade ser uma filial, cuja estratégia seja definida
nao por ela, mas pela matriz. Em alguns casos,
mesmo que se identifique a auséncia de condicoes
para a realizagdo da Assessoria CEQS, séo feitos
encaminhamentos, tais como a promogdo de
contatos entre entidades que podem se apoiar ou
mesmo a sugestao de investimento em aspectos
pontuais relativos a gestdo, como a realizacdo de
um planejamento estratégico.

Etapa 4. Comité de selecéo

Cabe ao comité julgar as organizacdes finalistas
e selecionar aquelas cinco que participardo do
programa, bem como duas suplentes. Com poder
de decisao soberano e inquestionavel, o comité
deve ter como principios norteadores: priorizar
as organizacgdes que estdo no momento de vida
institucional mais propicio para incorporar 0s
beneficios oferecidos pela Assessoria CEOS;
avaliar a relevancia social da organizacao; e
contemplar a diversidade geografica e tematica.
H& a preocupacdo de ponderar o melhor uso
possivel dos recursos captados, uma vez que
cabe ao Centro uma espécie de papel de fiador
das organizagoes selecionadas em relacao aos
investidores sociais do Fios.

0 comité é formado por um representante de
cada financiador, especialistas do setor social —
se possivel, de diferentes regides do pais — e
um representante da governanca do CEQS, para
que a perspectiva estratégica do préprio Centro
tenha voz. E importante que o grupo relna
pessoas com trajetdrias e olhares distintos, de
maneira a garantir a avaliagdo mais inclusiva
possivel a respeito das organizacoes finalistas.
Nesse sentido, em um segundo edital, ha a

intencao de garantir assentos a representantes
das organizacbes que passaram pelo processo
da Assessoria CEQS.

Essa etapa final é conduzida ao longo de uma
tarde de trabalho. A equipe do CEOS inicia o
encontro, trazendo uma visao geral a respeito do
processo seletivo e seus resultados (critérios,
nlimeros, andlise dos inscritos, licées aprendidas
e oportunidades de melhoria), seguida pela
apresentacao de cada uma das organizagoes
finalistas. A partir de tais informagdes, cabe
aos membros do comité deliberar. Entdo, cada
componente do grupo da seu voto a cinco
organizacGes, 0 que resulta na identificacdo das
mais votadas e, portanto, selecionadas para o
programa. Os resultados sao divulgados no site
do CEOS, acompanhados do envio de um email
para as organizagoes contempladas, solicitando
documentos para a elaboracao dos contratos.

Diagnédstico situacional

Uma vez selecionadas as cinco organizagoes
participantes, o préximo passo é a realizagao
de um diagndstico situacional de cada
uma delas. Para que a Assessoria CEOS
tenha impacto efetivo na organizagdo, é
necessario que o processo de trabalho
considere suas especificidades, como seus
talentos e pontos criticos, que o diagnéstico
permite identificar. Antes de dar inicio a
intervencao na organizacao, o CEQS precisa
compreender sua causa e sua forma de
fazer, bem como ter dimensao da demanda e
do escopo do trabalho — que, naturalmente,
diferem de uma entidade para outra. Além
disso, esse documento atua como marco
zero do programa, permitindo uma andlise
comparativa ao fim da consultoria.

O diagndstico é feito por meio de duas
estratégias principais. A primeira ¢ a leitura do
material institucional da organizagdo, para que
a equipe do CEQS se familiarize com a trajetoria
e 0 momento atual da entidade. Os materiais
solicitados para leitura sao:
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estatuto;

ata de fundacéo;

@

(ltimo planejamento estratégico;

®

(ltimo balanco financeiro;

(ltimos trés relatorios de atividades;

materiais de comunicagao, como
folders, cartazes e publicagoes;

€ organograma;
€ composicdo dos conselhos;

€ quadro de pessoal, com nome,
formagao, funcéo, tempo de casa
e remuneragao, em valor aproximado;

€ quadro com resumo dos programas
e projetos realizados e em andamento.

A segunda estratégia é a realizacao de entrevistas
individuais e confidenciais com representantes
dos diversos niveis da organizagdo — governanga,
direcdo e equipe — e, quando possivel, da
populacdo por ela atendida. O CEOS entende
que os profissionais envolvidos na entidade tém
ciéncia a respeito de sua realidade e devem ser
ouvidos, para que o Centro possa, a partir desse
maosaico de perspectivas, formar uma “fotografia”
0 mais completa possivel.

Cada conversa tem duragao média de uma hora,
atendendo a um roteiro com cerca de trinta per-
guntas, divididas em trés blocos:

€ funcional: estrutura hierarquica da
organizacao, distribuico de papéis
e responsabilidades, estratégias de
planejamento e supervisao das acoes;

€ institucional: percepgéo do entrevis-
tado sobre a evolugao da organizagao,
entendimento sobre governanca,
conhecimento da missao, dos valores,
dos principios e dos documentos-guia
da organizagao, bem como de seu
modelo de sustentabilidade financeira;
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€ comportamental: mapeamento de
desafios e oportunidades, talentos
e limitaces, expectativas e desejos
da organizagao e da equipe, sob a
visao do entrevistado.

A partir dos insumos levantados por meio des-
ses dois caminhos, a equipe do CEOS gera um
relatdrio composto por:

€ breve histdrico da organizacao;

€ aspectos positivos: as forgas da
organizagao;

€ aspectos negativos: os desafios que
a organizagao precisa superar;

€ os objetivos tragados para a
Assessoria CEOS, diante do
cenario identificado;

€ os resultados esperados;

€ o plano de trabalho do programa
para a organizagao;

€ recomendagdes a lideranca;

conclusao.

©)

Cabe destacar a importancia da conducao
dessa etapa do programa por um profissional
sénior. E preciso experiéncia e sensibilidade
para que sejam identificados os aspectos
criticos da organizagdo, principalmente em
relacdo ao reconhecimento das tensdes invi-
siveis, nao verbalizadas pelos entrevistados.
Nem sempre quem estd diretamente envol-
vido no cotidiano da entidade tem clareza a
respeito das fontes dos desafios enfrentados,
por nao ter distanciamento critico para tal —
papel que cabe, entao, ao consultor externo,
devidamente capacitado para a tarefa.

Entre os conteddos do relatério, é importante
chamar a atengao para o plano de trabalho.
Nele, sdo definidos os modulos tematicos
que deverao ser trabalhados na organizacao.
Embora haja uma linha mestra na metodologia



da Assessoria CEOQS, ela ndo é aplicada
linearmente a todas as entidades, pois, como
dito, cada uma delas tem desafios préprios a
trabalhar. Assim, o plano de trabalho permite
que o Centro personalize a Assessoria CEOS de
acordo com a organizacédo, dentro dos limites
permitidos pelo formato do programa.

Depois de elaborado, o documento é enviado
para consideragdo do principal gestor da
organizacdo. A seguir, é feita uma leitura
compartilhada entre a lideranca e a equipe
do CEOS, pagina por pagina. Nesse momento,
possiveis divergéncias sdo equacionadas
e o plano de trabalho é validado, com o
estabelecimento de cronograma, carga horéria,
metas e responsaveis para cada agao.

Na visdo do CEQS, a entrega de um relatério-
diagnostico para a organizacéo justifica-se por
motivos diversos. Inicialmente, hd um fator
simbdlico: por tratar-se de um programa
cujos resultados nao sdo percebidos em
curto prazo, é importante a elaboracdo de
produtos palpéveis, que tornem tangiveis 0s
esforcos. Além disso, a discussao conjunta
do documento permite o alinhamento com
a direcao a respeito do cendrio encontrado
pelo CEOS no diagnéstico e das condutas
a serem adotadas ao longo da Assessoria
CEOS. Enguanto mediador em um processo
de mudanca que, naturalmente, gera um
ambiente de incerteza e desconforto, o Centro
necessita desse alinhamento para que tenha
legitimidade na gestdo de conflitos e duvidas.

Outro aspecto importante € que, uma vez que
a responsabilidade por operacionalizar as agdes
propostas pelo programa cabe unicamente a
organizagao, a aprovacao conjunta do plano de
trabalho torna-se um passo fundamental para
engajar o grupo em torno da Assessoria CEQS.
E com essa intenc@o que uma versao executiva
do relatdrio validado pela instancia gestora é
apresentada a toda a equipe da organizagao,
inclusive como maneira de dar uma devolutiva
para o grupo, que contribuiu para o diagnéstico
por meio das entrevistas concedidas.

Com a validacdo do plano de trabalho, da-
se inicio a realizacdo dos moédulos teméticos
definidos para a organizacdo. Cada médulo é
conduzido por um consultor, em visitas ou
oficinas presenciais com duragcdo média de
trés dias, das quais participam os profissionais
da organizacdo que se dedicam ao respectivo
tema e/ou a principal instancia da entidade, no
caso de temas transversais, como planejamento
estratégico e governanca. Ao final do médulo, a
equipe da entidade tem como resultado produtos
e planos de trabalho especificos.

0 formato de trabalho in loco permite ao
consultor atuar diretamente com 0s membros
da organizagdo que, no cotidiano, respondem
por aquela area. Esse contato direto garante
que tais profissionais sejam ouvidos em suas
demandas, dividas e ansiedades. Dessa forma,
tanto a intervencao do consultor na organizagao
torna-se mais precisa e produtiva quanto os
profissionais recebem uma formacao especffica
em seu campo de atuacao.

Apresentamos a seguir, em linhas gerais, 0s
principais conteddos trabalhados em cada um
dos modulos. Antes, porém, cabe retomar a
nogao de visdo sistémica que conduz o trabalho
do CEQS. 0 formato baseado em mddulos exige
que a entidade direcione atencao integral para
cada tema, uma vez que nao sao realizados dois
mddulos simultaneos. Ao final do processo,
0 grupo é capaz de distinguir como todas as
esferas que compbem a organizagdo tém
impacto sobre o bom andamento do conjunto,
0 que evidencia o fato de que a entidade precisa
se fortalecer enquanto um todo articulado,
e nado a partir de uma visao que se restrinja a
determinados elementos da vida institucional.

Planejamento estratégico

Para as organizacdes cujo diagnéstico identificou
a necessidade de realizacdo do planejamento

estratégico, ¢ esse 0 primeiro tema a ser
trabalhado pela Assessoria CEOS. E por meio
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dele que a entidade reflete sobre seu futuro e
define as diretrizes e metas para tal, resolucdes
que devem ser consideradas pelos médulos
seguintes. “Planejar ¢ falar do futuro, do destino.
Um processo de planejamento tem como
objetivo definir a rota e estabelecer os limites e
indicadores que serdo usados como referéncia
para manter-se no caminho escolhido."

Com base nos insumos trazidos pelo diagnéstico,
0 consultor promove uma oficina com duracéo
de trés dias, em um espaco fora da sede da
organizacao, da qual participam lideranca e
equipe. Pormeio de um debate coletivo, aspectos
fundantes da organizagdo sdo colocados em
pauta, de maneira a alinhar conceitos e visdes
a respeito da entidade: misséo, visao, valores
e principios; forgas, oportunidades, fraquezas e
ameacas; e diretrizes e objetivos estratégicos
para 0s proximos cinco anos.

Para muitas organizactes, tal oficina representa
uma experiéncia inédita de reunido de todo o
seu grupo interno para troca de impressoes
sobre 0 trabalho realizado pela entidade. E
preciso, portanto, delicadeza na conducao e no
trato das questdes levantadas, que nao raro
envolvem aspectos da vida institucional alheios
ao campo do planejamento estratégico. Fica
clara, novamente, a importancia da presenca
de um profissional sénior, com familiaridade
em relacdo ao cotidiano de uma organizacao
sem fins lucrativos, para que haja compreensao
a respeito das especificidades que regem as
relacbes pessoais no interior de uma entidade
dessa natureza.

Além disso, é necessario considerar que, imersas
no atendimento das demandas cotidianas, tanto
a equipe quanto a propria lideranga acabam
condicionadas a pensar em termos operacionais,
e nao estratégicos. Dessa forma, a oficina tem
de estimular uma mudanca de olhar do grupo a

11 Beatriz Ferrari Masson, Helena Maria de Jesus
Cravo Roxo, Marta Campos de Oliveira e Roberto
Rivetti Suelloto, “Auto-avaliagio em instituigoes
financeiras: estudos de casos”, em Rosa Maria
Fischer e Elidia Maria Novaes (orgs.), Construindo
a cidadania: agoes e reflexdes sobre empreendedorismo e
gestdo social (Sao Paulo, CEATS-FIA, 2005), p. 102.
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respeito de sua prética. E fundamental que os
participantes compreendam a importancia de
dedicar tempo e atencao a aspectos intangiveis
da organizagao, os quais, ainda que parecam
secundéarios em curto prazo, sao definitivos para
a solidez da entidade.

Em termos de conteddo, a oficina aborda os
seguintes temas, de acordo com a estrutura
|6gica a seguir:

€ cenario do terceiro setor brasileiro
e evolugéo histdrica, em termos gerais;
e especificidades da gestéo social;

e sustentahilidade nesse contexto;

€ planejamento estratégico: alinhamento
de conceitos

® o que 6
e matriz de planejamento;

e matriz de planejamento estratégico:
propdsito, missao, visdo de futuro,
diretrizes estratégicas e objetivos
estratégicos;

e matriz de planejamento operacional:
agoes, projetos, metas, indicadores
e orgamento;

€ matriz FOFA — forgas, oportunidades,
fraquezas e ameagas'

o forgas em relagdo ao ambiente
interno da organizacao: pontos
fortes, causas do sucesso, impactos
positivos e sugestoes de acoes
potencializadoras;

o fraquezas em relacdo ao ambiente
interno: pontos criticos, causas da
fragilidade, impactos negativos e
sugestoes de acdes para neutraliza-los;

12 Da sigla em inglés SWO'T: strengths, weaknesses, op-
portunities and threats.



@ oportunidades relativas ao ambiente
externo da organizagao: situagdes de
natureza politica, econdmica, social,
tecnoldgica ou legal, entre outras,
que, se conhecidas a tempo, poderao
ser bem aproveitadas pela instituicao,
caso haja condigoes internas para tal;

@ ameacas relativas ao ambiente externo:
situacdes de natureza politica,
economica, social, tecnoldgica ou legal,
entre outras, que, se conhecidas a
tempo, poderao ter seu impacto
neutralizado, caso haja condigoes
internas para tal;

€ missao, visao, valores, principios
e publicos

® Visdo: por que e para que a
organizagao existe;

® Missao: 0 que a organizacao faz,
para quem, onde, com que finalidade
e, Se Necessario, como;

@ valores e principios: como a
organizacao realiza seu trabalho;

@ publicos: para quem a
organizacao trabalha;

€ construcao das diretrizes estratégicas
e dos objetivos estratégicos

e oqueé;

e correlagao entre os objetivos
estratégicos e as linhas programaticas
da organizagéo.

A partir da discussao coletiva de todos esses
aspectos, sdo desenvolvidos o0s seguintes
produtos: matriz de planejamento estratégico
preenchida; matriz de planejamento operacional
preenchida; matriz FOFA preenchida; consolidagéo
do texto da missdo, visdo, valores e principios
da organizacdo; identificagdo de praticas e

comportamentos internos que, de acordo com
0 grupo, devem ser estimulados ou descartados
para que haja mudancas na vida institucional.
Todo esse material compoe uma espécie de kit,
que deve ser de conhecimento de todos e estar
sempre a disposicao para consulta.

Ao final desse mddulo, espera-se que a
organizagao tenha um posicionamento claro
e possa apoiar-se em critérios objetivos na
tomada de decisao e na definicao de prioridades,
sempre tendo em mente as metas de longo
prazo desenhadas. Além disso, as definicdes
estratégicas desse modulo darao elementos para
pautar a comunicagdo da organizagdo, valorizar
0s programas e projetos — desenvolvidos de
maneira a atender a diretrizes estratégicas
claras — e orientar a captacao de recursos.

Governanca

Ainda que seja um aspecto indispensavel da
vida institucional das organizagdes sem fins
lucrativos, a governanca é um conceito estranho
a muitas delas. Em geral, ndo hé clareza sobre a
que se refere o conceito, qual é seu real papel
na organizacdo e de que maneira as instancias
que a compdem se relacionam com as agdes
cotidianas da entidade.

0 que estad em jogo, como o termo indica, € 0 ato
de governar. No contexto das organizagdes sem
fins lucrativos, discutir a governanca significa
voltar a atengdo para esferas como a assembleia
de sdcios e os conselhos (deliberativo, consultivo,
fiscal, entre outros), que orientam a diretoria na
condugao da entidade e conferem a ela a devida
transparéncia, quando em pleno funcionamento.
Conforme a organizacao evolui — ndmero maior
de beneficiarios, aumento no quadro de pessoal
e expansao do orgamento, por exemplo —,
sua estrutura administrativa tende a se tornar
cada vez mais complexa. E fundamental que a
lideranga tenha apoio na tomada de decisdes
estratégicas.

Nesse sentido, é preciso que as instancias que
compdem a governanga ndo sejam encaradas
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pela lideranga e equipe como esferas desca-
sadas da organizacdo, existentes apenas para
cumprir formalidades juridicas. E necessario que
haja clareza a respeito da contribuicdo que cabe
a governanca e de como ela se articula com os
outros niveis da entidade:

C a governanca cabe pensar a estratégia da
organizagao, tendo em mente um horizonte
de cinco a dez anos. Instancias como
a assembleia de socios e os conselhos
refletem sobre os caminhos e orientacdes
que permitirdo a entidade atingir o ponto
desejado em longo prazo, 0S recursos
necessarios para tal, as potencialidades a
serem fortalecidas e as limitacOes a serem
enfrentadas;

€ a diretoria cabe pensar a titica da
organizagao, em um horizonte de um a dois
anos. Seu objetivo é definir como atender
as orientagdes estratégicas da governanca,
identificando 0s instrumentos, métodos
e ferramentas que tornardo possivel a
entidade chegar ao ponto desejado em
longo prazo;

€ aequipe, por fim, cabe a execugéo da tatica
definida pela diretoria, por meio do trabalho
técnico. £ essa construcdo cotidiana que,
repetida e melhorada ao longo dos anos,
viabilizara, na pratica, o alcance do ponto de
transformacéo desejado pela governanca.

0 que a experiéncia do CEQS mostra é que nem
sempre ha entendimento a respeito dos papéis
e responsabilidades atribuidos a cada um dos
niveis, confusdo que pode impactar de maneira
negativa nos fluxos de trabalho e de tomada de
decisdo da entidade. £ comum que uma esfera se
aproprie de tarefas que caberiam a outra, o que
tanto gera vacuos na divisao de funces quanto
deixa a equipe desamparada em relacdo a quem
se voltar para apoio.

No processo da Assessoria CEOS, é o diagnos-
tico situacional que estabelece 0 modo como a
governanga sera trabalhada. Nas organizacdes
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onde n&o € necessaria uma intervencéo direta,
o0 tema é incorporado ao mddulo de planeja-
mento estratégico, por meio da exposicao de
conceitos basicos e definicoes gerais, durante
a realizacao da oficina.

Ha casos, no entanto, em que a revisdo dos
documentos juridico-institucionais, do proces-
so da governanca e do relacionamento entre
direcao e conselhos — tarefa que faz parte da
construgéo do diagndstico — leva o CEOS a
propor ajustes, o que pode envolver inclusive a
definicdo de um novo processo e uma nova es-
trutura de governanga. Nesse caso, é realizada
uma oficina com duracéo de dois a trés dias,
fora da sede da entidade, com a participagao
dos membros da assembleia ou do principal
conselho e da lideranca.

A oficina atende a dois objetivos principais:
por um lado, alinhar e ouvir os conselheiros
em relacdo ao planejamento estratégico de-
finido pela lideranca e equipe no ambito da
Assessoria CEQS; e, por outro, sugerir alte-
racdes na governanca, seja para adequa-la a
exigéncias legais que eventualmente nio es-
tavam sendo contempladas, seja para poten-
cializar a contribuicao trazida pelas diferentes
instancias a organizagdo. A oficina trabalha

0s seguintes conteldos:
apresentagao dos principais pontos

do diagnostico situacional
e fontes de informagao utilizadas;

® principais pontos positivos e
negativos identificados;

e atual estrutura de governanca
da organizagao;

e atual modelo de sustentabilidade;

cenario do terceiro setor brasileiro
@ evolucao historica, em termos gerais;
o especificidades da gestao social;

e sustentabilidade nesse contexto;



€ governanca: alinhamento de conceitos
e oqueé;

o ciclo de vida das organizactes sem
fins lucrativos;

@ papéis e responsabilidades dos
conselheiros;

@ instancias possiveis, com
respectivas fungoes;

@ atual processo de governanca
da organizagao;

e estrutura de governanga sugerida
pelo CEOS;

€ planejamento estratégico: alinhamento
de visoes

e consolidacéo da missao, visao,
valores e principios;

e matrizes de planejamento estratégico,
operacional e FOFA do ponto de vista
dos conselheiros;

e perguntas de reflexdo para
os conselheiros;

€ construcdo de um plano de trabalho
para a governanca

@ proposta e aprovagao de um novo
processo de governanca;

e definicao de um calendério de
encontros para o conselho.

Caso seja necessdria uma revisao realmente
profunda da governanca, que envolva alteragoes
em sua estrutura e composicdo, a Assessoria
CEOS apoia a lideranga da organizacdo em cada
passo desse processo: contribui na identificagao
de possiveis membros para cada instancia, no
estabelecimento de estratégias de abordagem, no
conteddo da carta-convite, na definicdo de quais
materiais devem ser entregues ao conselheiro
e, por fim, na mediagéo da reuniao de posse. O
objetivo do Centro ¢é auxiliar o gestor para que,

ao final do programa, a nova estrutura de
governanca esteja funcionando de fato.

Esse trabalho direto com os conselheiros traz
outro resultado fundamental: o engajamento
desses atores em torno da organizagdo. Um
esforco de alinhamento como o promovido pela
oficina aproxima a governanca do cotidiano
da entidade, contribuindo para tornar esse
relacionamento mais tangivel. Além disso,
a clareza mutua a respeito de papéis e
responsabilidades ajuda a conter expectativas,
0 que é uma protecao tanto para a lideranca
quanto para os conselheiros, uma vez que
ambos passam a conhecer 0s limites de sua
atuacéo e de quanto demandar do outro — o
que ¢ essencial para o estabelecimento de uma
relacdo saudavel e produtiva.

Gestao de programas e projetos

A realizacdo de programas e projetos sociais
¢ a base do trabalho de toda organizagdo sem
fins lucrativos. No entanto, nem sempre as
acoes desenvolvidas consideram as diretrizes
estratégicas definidas pela entidade. E comum a
implementacao de projetos que visam responder
a demandas emergenciais identificadas
pela organizagao, relegando a um segundo
momento a reflexdo sobre de que maneira
esse projeto se justifica quando observado em
didlogo com os objetivos em longo prazo da
entidade. £ necessario também que as politicas,
0S programas e 0s projetos sejam planejados e
operados a partir de uma concepcao logica. Deve
haver integracao entre as agoes, idealizadas de
forma articulada, e nao descasadas.

Partindo desses pressupostos, 0 médulo é
organizado de maneira a contribuir para que a
organizagao retome um olhar estratégico a respeito
dessa esfera de seu trabalho. Ndo a toa, contelidos
e definicbes tratados no planejamento estratégico
sao retomados aqui, como pano de fundo para o
debate. Sdo apresentados conceitos, praticas e
instrumentos de elaboragdo, implementacéo e
avaliagdo de programas e projetos sociais, com
base nas acdes ja desenvolvidas pela organizagéo,
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visando aproximar tais conceitos da realidade dos
participantes.

Para tanto, é realizada uma oficina de trés dias,
na sede da entidade, da qual participam os
membros da equipe responsaveis pela area de
gestao de programas e projetos. A fim de fami-
liarizar-se com a organizacao, o consultor soli-
cita 0 envio prévio das seguintes informagoes:

€ projetos realizados nos ltimos trés anos;

€ expectativas da organizagdo em relacao
ao modulo;

€ desejos e necessidades especificos
da equipe em relagdo ao médulo.

Cada dia da oficina envolve uma parte exposi-
tiva e outra pratica. Os contelidos abordados
S80 0s seguintes:

O

- politica, programa e projeto
e oqueé;

@ aldgica da acéo planejada;

@)

planejamento na &rea social
o especificidades;
e metodologias;

@ pressupostos conceituais e valorativos;

O

€ elaboracao de projeto

e construcao da arvore de problemas
e objetivos;

e identificacao dos atores envolvidos;
e escolha das altermativas de agao;
e estrutura basica e escrita do documento;
€ marco ldgico: matriz de planejamento
do projeto
® 0 queé;
® objetivos;

® componentes;
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€ monitoramento e avaliagdo

e conceitos de eficiéncia, eficacia
e efetividade;

o indicadores de processo, resultados
e impacto;

® Marco zero,

e componentes

Os resultados trazidos pelo médulo séo tanto
estratégicos quanto praticos. Por um lado, a or-
ganizagao passa a ter elementos para reavaliar
e sistematizar sua carteira de programas e pro-
jetos, considerando a pertinéncia e relevancia
das agdes em relagdo a sua causa e garantindo,
assim, coeréncia entre o discurso e a pratica.
Além disso, uma carteira organizada e articula-
da contribui para a revisao do fluxo operacional
da entidade, o que tem impacto positivo no pré-
prio desenvolvimento das agdes — e por isso,
em alguns casos, também na otimizagéo de re-
cursos —, além de reforgar uma leitura sistémica
de gestao organizacional.

Por outro lado, o médulo tem resultados tam-
bem no que se refere a agilidade na redagao
dos projetos. Discutir a légica que rege as
acdes desenvolvidas pela entidade permite
criar um padrao de escrita que facilita a tarefa.
Os direcionamentos recebidos, como clareza,
coeréncia, abordagem e linguagem, geram do-
cumentos de melhor qualidade. Esse esforgo
tem impacto direto no trabalho de captagéo de
recursos, além de dar insumos para a comuni-
cacao institucional.

Comunicacao estratégica

Se entendemos a comunicagdo como um
processo de comunhdo, no sentido de
compartilhar e tornar comuns ideias, valores
e iniciativas, a importancia de acbes de
disseminacdo e mobilizagdo em torno das
bandeiras de uma organizacdo sem fins
lucrativos torna-se clara. E por meio da
comunicacdo que a entidade articula atores



diversos — sejam eles financiadores, apoiadores,
publico-alvo ou 6rgdos publicos —, 0 que torna o
planejamento dessa area um fator fundamental
para seu Sucesso.

Partindo do entendimento de que o ato de
comunicar-se € essencialmente intuitivo,
¢ comum que as organizagdes sem fins
lucrativos desenvolvam praticas e produtos de
comunicacao institucional de maneira organica e
imediata, sem que atendam a objetivos prévios
ou se articulem de forma clara. No entanto, a
partir de determinado estagio organizacional,
esse modelo atinge seu limite, passando a ter
impactos considerdveis na eficiéncia e eficacia
do trabalho desenvolvido. E preciso que se
estabeleca um planejamento para a drea de
comunicagdo, de maneira a tornd-la mais um
elemento que impulsiona a entidade em direcéo
ao cumprimento de sua missao.

Dessa forma, o objetivo do médulo é definir
um plano de comunicacdo que atenda as
definicbes do planejamento estratégico da
entidade. A tarefa implica estabelecer uma
linha de comunicacdo que paute todos os
diferentes produtos, tanto em termos de
identidade visual quanto de linguagem e
mensagens que componham seu contetdo.

0 plano de comunicacdo € construido de
maneira colaborativa entre consultor e entidade,
em uma oficina de trés dias, realizada em sua
sede, com membros da equipe dedicados a rea
de comunicacgao. Antes do trabalho presencial,
o consultor analisa os seguintes documentos
enviados previamente pela organizagao:

planejamento estratégico;
C organograma;

€ breve descrigdo de cargos e perfis dos
profissionais ou dirigentes que respondem
pela comunicagao;

plano de agao de comunicacao;

@

@

manual de identidade visual;

exemplos de produtos de comunicagao
(site, folders, cartazes, folhetos);

exemplos de comunicados, oficios
e documentos oficiais;

exemplos de veiculacdo na midia sobre
a organizacao e seus dirigentes;

exemplos do acervo fotografico.

Na oficina, sdo abordados os seguintes contetidos:

comunicacao

® oqueé;

@ pOr gue Nos comunicamos;
e contexto cultural;

® processo comunicacional;

desafios para a comunicagéo no
terceiro setor

@ tipos de organizacao;
@ barreiras para a comunicacgao;

o redes formal e informal;

marketing
® oqueé;
@ principios basicos;

® marketing aplicado ao
mercado x marketing social;

planejamento

@ para que comunicar;
® por que planejar;

® como planejar;

e componentes.
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A discussao desses elementos permite que
a equipe identifique e defina, com o apoio do
consultor, os diferentes aspectos que compdem
o plano de comunicacao. Sao eles:

objetivos geral e especificos da
comunicacéo da entidade;

mensagens—chave;

€ mapeamento dos pblicos de interesse
da organizacao, por prioridade;

€ mapeamento e descrigdo dos produtos
de comunicacao que atenderiam a cada
um desses publicos;

€ porta-vozes e respectivas algadas.

A partir dessas decisoes, a entidade organiza o
que, como e para quem dizer. Sua comunicacao
institucional passa a ter foco e objetivos claros,
atingindo e engajando os publicos que lhe sé&o
prioritarios e, principalmente, evitando desgaste
e desperdicio de recursos em torno de agdes
aleatdrias. Estabelece-se também um plano
operacional, que estimula a organizacéo a pre-
Ver prazos, custos, cronogramas e responsaveis
para a implementacao do que foi planejado.

0 exercicio de reflexdo e construgao proposto
por esse mddulo contribui para que a organi-
zagao tenha entendimento claro acerca de sua
identidade e imagem, o que melhora seu posi-
cionamento. Nesse sentido, € essencial que o
maédulo reflita sobre as especificidades da co-
municagdo na area social, cujo contelido deve
ser cuidadoso no respeito aos valores e princi-
pios da entidade e na forma como seu plbico
beneficiario é retratado. Fica clara, assim, a
importancia de um profissional com experiéncia
no terceiro setor para a condugao dessa tarefa.

0 mddulo impacta também na qualidade dos
produtos de comunicacdo, que passam a ter
linguagem e identidade visual uniformes —
ou seja, ha alinhamento entre site, folders,
cartazes, releases para imprensa etc. —,
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bem como na agilidade e eficiéncia do fluxo
operacional, uma vez que sao estabelecidas
referéncias e prioridades para o trabalho. Por
fim, cabe apontar, tendo em vista a discussao
promovida no capitulo anterior a respeito do
atual contexto do setor social, que ser uma
organizacao bem posicionada, cuja missdo é
compreendida e valorizada pelos stakeholders e
sociedade em geral, é cada vez mais um fator
definitivo para sua sustentabilidade e relevancia.

Gestao administrativo-financeira e
implantacéo de sistema financeiro

A érea financeira é, sem ddvida, onde reside
o maior nivel de ansiedade por parte das
organizagoes sem fins lucrativos. A realizacéo
desse mddulo é cercada por expectativas,
de maneira a exigir do CEOS especial atencéo
no alinhamento com a entidade a respeito
de formato, conteldo e objetivos do trabalho
realizado pelo programa nessa esfera da
vida organizacional. £ esse o Gnico tema no
qual a Assessoria CEOS auxilia a entidade na
operacionalizagdo dos processos, no caso da
implantacao do sistema financeiro.

Tal gual discutido nos médulos de gestdo de
programas e projetos e comunicagao estratégica,
0 que se observa é uma logica que entende a
gestdo dessa area como uma esfera que se
encerra em si mesma, e nao que deve responder
a estratégia da organizagdo. Como resultado,
tem-se uma gestdo administrativo-financeira
pautada em resolugdes imediatistas, que
acabam por reduzir os esforgos relacionados a
estratégias que promoveriam a sustentabilidade
da organizacdo em longo prazo — o que é cada
vez mais urgente.

Nesse sentido, a intervencdo da Assessoria
CEQS visa aperfeicoar processos, de forma a
tornar a entidade mais sustentavel ao longo do
tempo, bem como a rever seus procedimentos
e sistemas de controle internos, contribuindo
para que sejam mais eficientes e transparentes.
Para tal, o trabalho é dividido em dois mddulos.



0 primeiro, com um olhar essencialmente
estratégico, atua sobre a gestao administrativo-
financeira em seus processos e diretrizes. O
consultor realiza uma visita tecnica de dois
dias, mediada pelo principal responsavel pela
drea na organizacdo. Séo levantadas todas as
informacdes referentes a rotina administrativo-
financeira da entidade, 0 que inclui entrevistas
com os membros da equipe que trabalham com
o tema. Além disso, antes da visita, 0 consultor
analisa os seguintes materiais, quando existentes:

€ documento formal de constituigao
da organizagao;

regimentos, normas e regulamentos
internos;

planejamento estratégico;

relatorio de atividades mais recente;

©)

organograma;

©)

quadro de pessoal, com fungéo, cargo,
tipo de vinculo empregaticio estabelecido
com a organizagao, jornada mensal

€ remuneragao;

€ termos de colaboracdo, conveénio,
parcerias e contratos estabelecidos
com outras organizagdes, inclusive
governamentais;

€ relatorio financeiro do ano anterior,
especificando as diferentes fontes
de financiamento e o total de
recursos oriundos de cada uma delas;

€ orcamento para 0 ano corrente;

€ documentos contabeis formais
relativos aos Ultimos trés semestres;

C outras planilhas que contenham dados
financeiros relativos ao ano anterior e

ao ano corrente, bem como projecoes
para 0 ano seguinte.

A partir das informagdes levantadas, o con-
sultor desenvolve uma proposta de inter-

vencado para a drea administrativo-financei-
ra da entidade, registrada em um relatério
composto pelos seguintes contetdos:

€ objetivos do plano;
€ riscos e oportunidades identificados;

€ caracteristicas das receitas;

©)

€ processos de trabalho e estrutura
organizacional;

€ proposta de intervencéo, na forma
de um plano de agéo;

®

€ conclusdes.

O plano de acdo estrutura as medidas que
0 consultor sugere serem adotadas pela
organizagao, visando mitigar os riscos e fomentar
as oportunidades identificadas. Para cada acéao,
o profissional do CEOS apresenta os resultados
esperados, os indicadores de resultado, um
responsavel da organizagao que responderd por
sua execucao e uma sugestao de prazo.

Entre as recomendacGes feitas pela proposta
de intervencdo, € constante a necessidade
de implantagcdo de um software integrado de
gestdo financeira, uma vez que a maioria das
organizages controla suas finangas por meio de
programas de uso genérico, como Excel, limitados
em sua confiabilidade e eficiéncia. E para apoiar
a equipe da entidade nessa tarefa que se realiza
o0 segundo madulo, agora com foco no aspecto
pratico da gestao administrativo-financeira.

Para tal, o consultor responsavel por essa etapa
realiza uma visita de cinco dias a organizacao,
trabalhando diretamente com os funciondrios
responsaveis pela area. O sistema informatizado
¢ implantado e configurado com o apoio do
consultor, que se responsabiliza por treinar os
funciondrios da organizagdo para o uso cotidiano
do software.

Ao final dos dois madulos, a organizagdo terd
uma gestdo administrativo-financeira efetiva e
adequada as suas necessidades, com planos
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de controle orcamentédrio e administrativo
revisitados ou implantados e estruturagdo ou
revisao de procedimentos que visem criar uma
rotina consolidada de trabalho para a area. Além
disso, espera-se que possiveis ajustes sugeridos
no modelo de receita, como a incorporagao de
novas atividades, resultem em aspectos como
a ampliacdo do nimero de produtos e servicos
remunerados oferecidos pela organizagéo, a
diversificacao de suas fontes de financiamento
e 0 aumento de sua receita.

Tecnologia da informagéo

Para além de maodulos que tratam dos processos
da organizagdo, como os discutidos acima,
a Assessoria CEOS dedica atencdo também
a sua infraestrutura. Isso se da porque o
Centro entende que as condicdes nas quais
a equipe trabalha tém impacto direto em sua
produtividade e em seu engajamento, assim
como uma gestao inteligente de seus recursos
tecnoldgicos e espaciais pode favorecer o fluxo
operacional e reduzir custos, por meio da adogao
de medidas de consumo consciente e otimizagao
de recursos.

Para 0 mddulo de tecnologia da informacéo,
0 primeiro passo é o preenchimento, pela
organizacao, de um questiondrio online, cujo
objetivo é permitir ao consultor familiarizar-se
com as condicoes de tecnologia da entidade. O

questionario aborda os seguintes temas:

informagcoes sobre a equipe;

disponibilidade de verba;

quantidade e tipos de equipamentos;

€ informacdes sobre ambiente de rede;

©)

€ tipo de uso da internet;

€ préaticas de manutengéo dos equipamentos;

€ tipos de softwares utilizados.

A sequir, o consultor realiza uma visita técnica
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de dois a trés dias a entidade. Na ocasido, é
feita uma avaliagdo das instalagdes fisicas
e dos recursos existentes em tecnologia da
informacdo, seguida por entrevistas com o0s
responsaveis e usuarios a respeito de sua
avaliagéo sobre a situacao atual, as demandas
e necessidades.

Com base nas informagdes levantadas, o
consultor organiza um plano de acdo para a
entidade. Ainda durante a visita, 0 plano €
apresentado a equipe, para que seja discutido
em conjunto. Uma vez realizados os ajustes
necessarios, formaliza-se um documento com o
seguinte conteldo:

€ avaliago sobre os recursos da organizagdo
e infraestrutura;
@ distribuicao de dados;
® equipamentos;

® softwares;

€ acbes sugeridas
e imediatas (de trés a seis meses);

@ de médio prazo (de seis meses ao fim
da Assessoria CEQS);

@ de longo prazo (apds a Assessoria CEQS).

As mudancas propostas sdo distribuidas tem-
poralmente, de acordo com sua urgéncia, com
o nivel de intervencao exigido e com a alocacao
de recursos. Dessa forma, é possivel que a orga-
nizagéo priorize as medidas de acordo com suas
possibilidades orcamentdrias. Além disso, ter cla-
reza a respeito dos proximos passos estabelece
metas concretas para a entidade, o que, por um
lado, ajuda a conter ansiedades e, por outro, & um
aliado importante na captagao dos recursos que
venham a contribuir na efetivagéo dessas agoes.

Uma vez implantado, o plano de agao contribui
para a produtividade da organizagao, por meio



de elementos como agilidade no acesso aos do-
cumentos e fluidez no processo de produgéo da
equipe técnica. O bom uso dos equipamentos
representa reducdo nos custos de aquisicéo e
manutencao, bem como na incidéncia de pro-
blemas técnicos na rede e nos bancos de dados
da organizagao — onde, em geral, encontra-se
armazenada toda a inteligéncia construida pela
entidade, o que deve ser objeto de zelo. E por
esse motivo que contelidos como seguranga e
legalidade dos equipamentos sdo também abor-
dados pelo plano de acdo, visando proteger o
patrimdnio da organizacéo.

Infraestrutura fisica

As condigdes dos espagos nos quais as ativida-
des da organizagdo sem fins lucrativos séo reali-
zadas costumam ser preteridas. Em um contexto
de inseguranga financeira, é cada vez mais raro
que a organizacao seja proprietaria de sua sede, 0
que agrava o lugar ocupado pela infraestrutura na
lista de prioridades de investimento da entidade.
Faz-se somente o estritamente necessario, sem
que haja clareza sobre as diversas contribuicoes
trazidas pelo uso inteligente do espaco para o for-
talecimento da organizacao.

Nesse sentido, os principais objetivos do mo-
dulo de infraestrutura fisica sdo: otimizar o uso
do espago disponivel, visando aprimorar o fluxo
operacional e a produtividade da equipe; adequar
0 espaco as exigéncias climaticas, estéticas,
funcionais e legais; e reduzir os custos de manu-
tencdo e consumo de energia elétrica e agua, o
que representa economia nao s6 financeira, mas
também dos recursos naturais.

0 moédulo se da por meio de uma visita técnica
de dois a trés dias a organizacao, precedida pelo
envio dos seguintes documentos:

€ planta de todos os pavimentos, com
layout existente, em via impressa e eletronica;

€ fotos dos espagos internos e fachadas;

€ c6pia das dltimas doze contas de 4gua
e luz para andlise do consumo;

€ listagem de todos os equipamentos
eletroeletronicos instalados e em uso,
identificados por ambiente.

Tal qual no mddulo de tecnologia da informagao,
a equipe responde a um questionario prévio, que
mapeia as seguintes questoes:

€ tipo de uso de cada espago;
€ nlmero de usuérios de cada espaco;

C percepcoes sobre gastos de gua
e energia elétrica;

percepcoes sobre uso e disposicao
dos ambientes e circulacao neles;

qualidade dos moveis;
acessibilidade;

condigdes de iluminacéo e ventilacao;

temperatura dos ambientes;

mapeamento de avarias, como infiltragdes
e rachaduras.

Na visita técnica, o primeiro passo € a verificacao
das necessidades identificadas pelo mddulo de
tecnologia da informacéo, de maneira a garantir
a articulagéo entre as ac0es sugeridas pelos dois
consultores. A seguir, os dados técnicos informa-
dos sdo checados e, se necessario, complemen-
tados. Por fim, é feito um estudo de caso pelo
consultor, que analisa cada um dos ambientes da
organizacao a partir dos seguintes aspectos:

acustica;

conforto térmico;

ventilagao natural e artificial;

®

iluminacao natural e artificial;

ergonomia;

equilibrio estético;

tipo de uso do espago;

atendimento as necessidades de uso.

Uma experiéncia em fortalecimento
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Madulo

Planejamento

Governanga

A partir das informac6es levantadas, o consultor
organiza um relatério no qual aponta as inter-
vengdes necessdrias em todos os ambientes
da organizacdo. Seguindo a légica do médulo
de tecnologia da informacdo, as mudancas
sao divididas em curto, médio e longo prazos.
Sugere-se, por exemplo, desde a simples troca
do tipo de lampada utilizada ou a mudanga na
disposicao dos mdveis em uma sala, de maneira
a facilitar a circulagéo de seus usudrios, até a
construgdo de novos espacos, 0 que exige uma

0 moédulo estimula a organizacéo a adotar cri-
térios de eficiéncia e sustentabilidade em seus
espacos, 0 que tanto os torna mais funcionais
e produtivos quanto reduz o uso de recursos
naturais e, portanto, também financeiros. Para
as organizacbes que possuem sede propria,
essa intervencao representa uma valorizagao
importante do imével. J& para as que ocupam
edificios em regime temporario, investir nas
condigdes de trabalho da equipe e no bom uso
dos espagos traz retornos tangiveis e intangiveis

intervencao relevante no ambiente.

Objetivos

* estimular o olhar
estratégico, nao
s6 operacional, por
parte do grupo
promover
alinhamento
arespeito de
conceitos e

visdes sobre a
organizagao
estabelecer diretrizes
estratégicas para o
trabalho da
organizagao

em longo prazo

estratégico

Objetivos

« alinhar governanga e
diretoria sobre papéis
e responsabilidades

* engajar 0s membros
da governanca em
torno da organizagao

* promover ajustes
No Processo € na

SE Necessario

Uma experiéncia em fortalecimento

institucional de organizagoes sem fins lucrativos

estrutura de governanca,

Insumos

InformagGes levantadas
pelo diagndstico
situacional

Insumos

Informagdes
levantadas pelo
diagndstico situacional;
Se Necessario,
insumos do médulo

de planejamento
estratégico

que contribuem diretamente para sua solidez.

Formato

Oficina de trés dias,
fora da organizagéo,
com lideranga e equipe

Formato

Parte da oficina

de planejamento
estratégico; se
necessario, oficina
de dois a trés dias,
fora da organizagéo,
com conselheiros

e lideranca

Conteiidos

* cendrio social
brasileiro

*eoqueé
planejamento
estratégico e
operacional

* matriz FOFA

* Missao, Viséo,
valores e
principios e plblicos

* diretrizes e objetivos
estratégicos

Conteiidos

* 0 que é governanga

* papéis e
responsabilidades

* as diferentes
instancias
e suas funcdes

» formas possiveis
de estrutura
de governanca

Resultados/produtos

* matrizes preenchidas,
em documento
conhecido e
apropriado

por todos
organizagao com
posicionamento claro
critérios de decisdo
e definicéo de
prioridades
estabelecidos
missao e visao
consolidadas
elementos para
orientar a
comunicagao,

0s programas e
projetos e a captagao
de recursos

Resultados/produtos

* diretoria e
governanga
atuando com clareza
sobre os limites
e responsabilidades
de cada um

« conselheiros
engajados

* estrutura de
governanga
funcionando de fato

* criagdo de novas
instancias, se
necessario




Gestao de programas

e projetos

Comunicagéo

(Gestao administrativo-financeira e

estratégica

implantagao de sistema financeiro

Objetivos

« estimular o olhar
estratégico do grupo a
respeito da carteira de
programas e projetos

* estabelecer uma
concepgdo logica,
ordenada e articulada
para o planejamento e
a operagdo de politicas,
programas € projetos

Objetivos

« definir um plano de
comunicagdo que
atenda as diretrizes
estratégicas

* definir uma linha de
comunicagdo, com
identidade visual,
linguagem e discurso
alinhados

Objetivos

* aperfeigoar 0s processos
vinculados a gestao
administrativo-financeira

« oferecer ferramentas de
planejamento e controle
orgamentario que
ajudem a tornar
a organizagao mais
sustentavel em
longo prazo

* rever e ajustar 0s
procedimentos e
sistemas de controle
internos, visando
torné-los mais eficientes

Insumos

Insumos do mddulo
de planejamento
estratégico e

dados institucionais
especificos solicitados
pelo consultor

Insumos

Insumos do médulo
de planejamento
estratégico e

dados institucionais
especfficos solicitados
pelo consultor

Insumos

Insumos do mddulo
de planejamento
estratégico e

dados institucionais
especificos solicitados
pelo consultor

Formato

Oficina de trés dias,
na organizacao, com
equipe pertinente

Formato

Oficina de trés dias,
na organizagdo, com
equipe pertinente

Formato

Visita técnica de dois
dias a organizagdo;
treinamento de cinco
dias para equipe
pertinente

Conteiidos

* 0 que é politica,
programa e projeto

* planejamento e
elaboracdo de projeto

* marco logico

* monitoramento
e avaliagdo

Conteiidos

* 0 que é comunicacao

* comunicagdo no
terceiro setor

* marketing
aplicado ao mercado x
marketing social

* planejamento de
comunicacao

Conteiidos

* revisdo da gestao
administrativo-
financeira

* riscos e
oportunidades
identificados

* caracteristicas
das receitas

* processos de
trabalho estrutura
organizacional

« formas de intervencéao

Resultados/produtos

* carteira de programas
e projetos reavaliada e
sistematizada, pertinente
em relagdoa causa
e alinhada com as
diretrizes doplanejamento
estratégico da organizagao
* coeréncia e consisténcia
na relagéo logica
entre os elementos
de um projeto e clareza
€ concisao em sua escrita
* glementos para o fluxo
operacional, comunicagao
€ captacao de recursos

Resultados/produtos

* plano de comunicagdo
e operacional
preenchidos

* identidade e imagem
definidas

* melhor posicionamento
da organizacdo

* produtos de
comunicacdo com forma
e contetdo uniformes

* producao e fluxo
operacional mais
eficientes e dgeis

Resultados/produtos

* software integrado
de gestao financeira
instalado e em uso

* equipe pertinente
treinada para o uso
do software

* processos e
procedimentos de
gestao estruturados
ou revistos

* planos de controle
orgamentario e
administrativo
revisitados ou
implantados

Uma experiéncia em fortalecimento @
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Tecnologia da
informagéao

Madulo

Infraestrutura

Objetivos

* aprimorar o uso e a

tecnolégicos da
organizagao

* contribuir com a
produtividade e o

* reduzir custos

Objetivos

« otimizar o uso do

espaco, visando

aprimorar o fluxo
© operacional e a
'\% produtividade
- da equipe

* adequar o espaco
as exigéncias
climéticas, estéticas,
funcionais e legais

* reduzir custos de
manutencao e
consumo de energia
elétrica e dgua

Uma experiéncia em fortalecimento
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qualidade dos recursos

engajamento da equipe

Insumos

Informagdes
especfficas solicitadas
pelo consultor

Insumos do médulo
de tecnologia

da informagao

e informacdes
especfficas solicitadas
pelo consultor

Formato

Questiondrio online
respondido pela
equipe; visita técnica
de dois a trés dias

a organizagéo

Formato

Questionario
respondido pela
equipe; visita técnica
de dois a trés dias

a organizagao

Conteiidos

* infraestrutura
tecnoldgica

« distribuicdo de dados

* equipamentos

* softwares

* seguranga e
legalidade
dos recursos

Conteidos

* aclstica

* conforto térmico

* ventilagdo natural
e artificial

* iluminacéo natural
e artificial

* ergonomia

* equilibrio estético

« eficiéncia no uso
do espago

Resultados/produtos

* plano de agdo com
medidas em curto,
médio e longo prazos
definido

« fluxo operacional
aprimorado

* reducédo de despesas
com manutengao
€ suprimentos

* reducéo na
incidéncia
de problemas
técnicos

Resultados/produtos

* plano de acéo com
medidas em curto,
médio e longo
prazos definido

* espagos mais
funcionais,
com circulagao
facilitada
e melhores
condicdes de
trabalho para
a equipe

* fluxo operacional
aprimorado

* redugdo nos
custos com
energia elétrica
e dgua

* imével valorizado,
quando sede propria



Plano diretor de sustentahilidade

Uma vez encerrada a realizagao dos modulos tema-
ticos determinados para cada organizagao, a ltima
etapa da Assessoria CEOS é o desenvolvimento
do plano diretor de sustentabilidade pelas enti-
dades, com o apoio da equipe do Centro. Trata-se
de uma espécie de plano de negécios, cujo preen-
chimento estimula a organizagao a reunir e articular
em um mesmo documento todos os contelidos
trabalhados pelo programa ao longo dos mddulos.
Esse plano guiara a captagao de recursos pela
organizacgao, tanto instituindo metas claras e justifi-
cadas para o trabalho quanto organizando um
arquivo-sintese que servira de base sempre que a
entidade precisar escrever um projeto para um
potencial financiador.

Ao exigir o cruzamento de informagoes traba-
lhadas em diferentes madulos, o exercicio de
construcéo desse plano torna tangivel a lide-
ranca e sua equipe o olhar sistémico a respeito
da gestdo que o CEQOS pretende promover.
Além disso, é por meio desse documento que
o Centro evidencia o entendimento de que a
captacdo de recursos ndo é uma tarefa que se
encerra em si mesma, mas sim deve ser pen-
sada ao final de um processo que passa, antes,
pelo desenvolvimento de uma visao estratégi-
ca da organizagéo.

Para desenvolvé-lo, a organizagao deve res-
ponder a um roteiro fornecido pelo CEQS,
bem como preencher tabelas desenhadas
para servir de insumo ao plano, cuja estru-
tura é a sequinte:

€ bloco 1. apresentaco da instituigdo

@ propdsito, missao, visao,
principios e valores;

o fatos importantes da sua histéria;

® conquistas alcangadas
e os diferenciais do seu trabalho;

® seu papel na comunidade
e 0s servigos prestados;

@ apresentacao dos principais nimeros

(pessoas beneficiadas, localidades nas
quais atua etc.);

@ apresentacao da equipe
e dos membros da governanga;

bloco 2. cenario

@ 0s desafios sociais que a organizagao
pretende solucionar, considerando
a matriz FOFA;

® estratégias e solucoes desenvolvidas
pela organizacao para responder
a tais desafios;

® metas e objetivos: resultados
que serao obtidos e publico beneficiado;

bloco 3. menu de projetos

® apresentacao do(s) projeto(s)
proposto(s) pela organizagéo;

® custos vinculados a cada projeto;
e orcamento total resumido;

@ apresentacéo dos apoiadores
ja assegurados;

bloco 4. retorno para os financiadores

@ apresentacao dos beneficios e retornos
para os financiadores do projeto
(insercdo de logo em produtos de
comunicagao, contrapartida em horas
técnicas, como palestras e formacoes
para a equipe do financiador etc.);

bloco 5. conclusao

bloco 6. possiveis anexos
e orcamento detalhado do projeto;

® outras informacdes que a organizagao
julgar importante.

0 CEOS estimula que o plano seja desenvolvido

Uma experiéncia em fortalecimento @
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nao de maneira individual pelo gestor, mas em
conjunto com a equipe. Trata-se de um processo
trabalhoso, que envolve discussdes a respeito
da organizacdo, o que é essencial para a
construgdo de alinhamento e engajamento
internos. A intencdo é que o documento seja
revisto a cada ano, para que siga relevante no
papel de guia para o trabalho da entidade.

Visando apoiar o preenchimento do plano e das
tabelas por parte da organizacdo e alinhar
conceitos basicos sobre captagao de recursos,
é realizada uma aula presencial, em Sao Paulo,
para 0s principais gestores das entidades. A
aula é ministrada pela equipe do CEQS e aborda
0s sequintes contelidos:

€  acadeia logica
da captacéo de recursos;

€ o plano diretor de sustentabilidade
® 0queé;

@ ponto de partida: a matriz do planeja
mento estratégico;

@ etapas da captacao de recursos;

@ passos do desenvolvimento do
documento-base.

Essa reunido também atua como um evento de
encerramento da Assessoria CEOS. Apds a
manha de trabalho dedicada a aula, sao reali-
zados dois outros momentos. O primeiro é um
plantdo de dudvidas, com a presenca dos con-
sultores de todos os mddulos, para que 0s
gestores possam aproveitar a ocasiao e equa-
cionar pendéncias tematicas. O segundo se
dedica a um balanco dos avancos em cada
organizacao, seguido por uma “formatura” sim-
bélica dos gestores, 0 que inclui a entrega de
um certificado que permite a entidade comprovar
para seus financiadores a formacéo recebida
em determinadas areas de sua gestao.

Uma experiéncia em fortalecimento
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Paraencerrar o dia, é feitauma confraternizacao
entre as liderangas, a equipe do CEOS, os
consultores e 0s membros do comité de
selecdo, convidados para o momento de
celebracdo do fim do programa. Como explica
Rebecca Raposo: “O programa tem de ser
encerrado em uma nota positiva, porque 0s
gestores tém muito trabalho a realizar depois
do encerramento da Assessoria CEQS. Por isso,
precisam ter a forca para que o processo de
desenvolvimento institucional continue”.

Coaching

Paralelamente a realizagao dos madulos pelos
consultores e do plano diretor de sustentabi-
lidade pela organizacdo, a equipe do CEOS
conduz coachings semanais com o gestor de
cada entidade. O objetivo é garantir que o
Centro acompanhe permanentemente o anda-
mento da organizacéo e dé suporte a lideranca
na tomada de decisao e na gestao das tensoes
cotidianas, 0 que ajuda a manté-la engajada
no programa. Além disso, trata-se de uma
oportunidade periddica de interlocugao aber-
ta e direta da organizacdo com o CEOS, o que
permite que dividas e ansiedades sejam sanadas
ou mesmo que possiveis ajustes sejam feitos
no processo de trabalho em tempo habil.

As conversas tém duracdo de uma hora e séo
realizadas por meio daferramenta de comunicagao
Skype. Antes do coaching, cada gestor envia sua
pauta, de maneira que a equipe do CEOS possa
preparar-se para responder as  possiveis
demandas que serdo levantadas no momento da
conversa. O coaching ¢ mantido no periodo de
seis meses apds 0 evento de encerramento,
agora mensalmente, com o objetivo de sanar
novas dividas surgidas apds a presenca direta do
CEQS na organizagao.

Licoes aprendidas

0 monitoramento e constante didlogo com a
organizacao que o coaching permite ao CEQS
foram essenciais para a identificagao de



importantes lices a respeito do processo de
trabalho da Assessoria CEOS. A confirmacéo
de pressupostos e a necessidade de ajustes na
metodologia e gestao foram levantadas, com a
clareza de que toda primeira experiéncia de um
programa com essa abrangéncia traz desafios,
incompletudes e riscos que sao tao inerentes
quanto imponderaveis, por maior que seja 0
esforgo para prevé-los e mitigé-los. Cabe a nés
aprender com eles, de maneira a promover
praticas ainda mais sélidas e positivas.

Além dos insumos trazidos pelas estratégias de
acompanhamento previstas no programa, depois
de encerrada a primeira edicdo da Assessoria
CEOS foi realizada uma avaliagdo externa,
com o objetivo de sistematizar essas aprendi-
zagens e identificar novas questdes que
merecem a atencao do Centro. Cabe registrar
que parte consideravel dos aspectos levanta-
dos pela avaliagdo externa nao foi surpresa
para o CEQS, o que comprova a efetividade do
monitoramento realizado no decorrer do pro-
grama pela equipe do Centro.

Viabilizada pelo Instituto C&A, a avaliagéo externa
foiconduzidapeloInstitutode Desenvolvimento
Educacional, Cultural e de Agdo Comunitéria
(IDECA), organizacao sem fins lucrativos com
longa trajetéria na drea de avaliacdo de proje-
tos sociais. Realizada no segundo semestre de
2012, teve carater eminentemente qualitativo,
baseando-se na leitura de todos os documen-
tos produzidos pelo programa e nas entrevistas
com a equipe do CEQS, com todos os consul-
tores envolvidos e com os gestores das cinco
organizagdes participantes da primeira edigao:

€ Associagdo Vaga Lume — Sao Paulo, SP;

€  Centro de Educagdo Ambiental e
Assessoria (CEAA) — Piracuruca, PI;

€ Espaco Progredir — Nova Iguacu, RJ;

€ Instituto de Cidadania Empresarial do
Maranh&o (ICE-MA) — Sao Luis, MA;

€  Instituto Pombas Urbanas — Sao Paulo, SP

A seguir, dividimos as licées metodoldgicas que 0
CEOS aprendeu a respeito de como trabalhar o
fortalecimento institucional de organizagdes sem
fins lucrativos a partir da Assessoria CEOS. Nossa
intencéo é que tais aprendizagens contribuam para
0 processo de construgdo de conhecimento
coletivo sobre o terceiro setor, sempre com o
compromisso maior de fortalecé-lo.

Sobre os pressupostos gue emhasam
a Assessoria CE0S

Todos os pressupostos que guiaram o desenho
tanto do CEOS quanto da Assessoria CEQS,
discutidos no inicio deste capitulo, se mostraram
verdadeiros. O primeiro deles, mais fundamental, é
a respeito da pertinéncia de nossa causa. O que a
experiéncia com a primeira edicao do programa
mostrou é que ha extensa demanda por apoio a
gestao por parte das organizagdes sem fins
lucrativos. Nesse sentido, o depoimento de
Deborah Baesse, entdo coordenadora-geral
do ICE-MA, registrado no relatério da avaliagéo
externa, é significativo:

Nunca se tem muito recurso em uma organizagéo
social, muito menos para esse tipo de tarefa. Um
dia chegou um edital em todas as redes que a
gente participa. Fui ao site do CEOS, pesquisei e
falei: era isso que a gente precisava, esse apoio
para poder aliar esses processos administrativos."

Frases como “um processo como esse é
exatamente 0 que precisamos” foram muito
comuns nas respostas abertas do questionario
que inicia o processo seletivo. Foi esse também o
teor das diversas reclamagtes recebidas pelo
Centro, vindas de organizagbes que nao se
enquadraram no critério de idade exigido pelo
edital: todas registravam sua inconformidade,
ressaltando a urgéncia do trabalho de
fortalecimento institucional.

Outro pressuposto confirmado diz respeito ao
formato sistémico do programa. A partir da
vivéncia com a Assessoria CEQS, o Centro segue
convicto de que € a profundidade do processo

13 IDECA, “Relatério de avaliagio Programa Asses-
soria CEOS”, Sio Paulo, 2012, p. 9.
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de aprendizagem proporcionado que garante o
impacto na organizacdo. Também ficou claro que
resumir o processo a realizacdo de formacdes nao
¢ suficiente. A primeira edicido do programa
reforgou o entendimento de que o mero acesso a
informacdo ndo basta, uma vez que ndo ha
garantias da real transferéncia da teoria a préatica.
Observou-se a dificuldade vivida por algumas
organizacdes participantes na implantagdo dos
processos, mesmo com o apoio direto do CEOS —
dificuldade essa que se torna impeditiva quando a
entidade tem de responsabilizar-se sozinha por sua
propria transformagao, sem nenhum apoio pratico.

Nesse sentido, o apoio ao gestor confirmou-se
como essencial para 0 bom andamento do
programa, assim como a necessidade de seu real
engajamento para garantir que as intervengoes
previstas sejam de fato adotadas internamente —
caso contrario, ndo ha transformagéo possivel. A
importancia do trabalho presencial também foi
reforcada, permitindo que o consultor adapte sua
metodologia de trabalho a realidade da organizagéo.
Esse contato direto entre consultor e entidade
trouxe um resultado inesperado  bastante
satisfatério na primeira edicdo do programa: o
envolvimento dos consultores para além de suas
obrigagoes. Houve diversos casos em que esses
profissionais doaram tempo e trabalho extras as
organizages, em carater pro bono, por se sentirem
engajados no trabalho por elas desenvolvido.

Por fim, vale apontar a relevancia de se trabalhar
com profissionais experientes no terceiro setor, um
dos diferenciais da Assessoria CEOS e pressuposto
com o qual o Centro tem grande compromisso. E
necessario que o consultor tenha maturidade para
saber quando e como flexibilizar seu planejamento,
conduzindo o trabalho de acordo com a estrutura e
a demanda encontradas, o que s é possivel por
parte de profissionais com conhecimento sélido em
sua drea tematica e clareza sobre como tais
conteddos searticulamarealidade das organizagoes
sem fins lucrativos. Esse entendimento é reforgado
pelo depoimento de Sylvia Guimaraes, diretora-
presidente da Associagao Vaga Lume:

E muito importante o fato de ser um time [de
consultores] alinhado com a tematica do terceiro
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setor. £ muito raro vocé, como uma ONG, poder
pagar por um servico que € especializado para
uma ONG, ou poder receber um servigo de pessoas
que entendem a sua realidade. Porque tem muita
coisa oferecida por ai que ndo tem nada a ver com
a sua realidade, e o mundo privado tende a achar
que a sua realidade é sempre mais simples. Mal
sabem eles.™

Sobre a operacionalizagao do programa

A experiéncia de colocar em pratica, pela primeira
vez, 0 programa idealizado ao longo do
desenvolvimento do Centro trouxe importantes
licbes a respeito da propria gestao da Assessoria
CEOS, como discutimos a seguir.

Tempo

Nao foi uma surpresa constatar que, idealmente, o
processo de trabalho da Assessoria CEOS deveria
desenrolar-se ndo em dezoito meses, mas em trés
anos, seguidos por um acompanhamento periodico,
a distancia, por mais dois anos. Como dito, no
entanto, o programa tem de lidar com o calendario
dos financiadores, o que impde certos limites aos
quais o Centro tem de se adaptar — contexto no
qual cabe entender a prépria duracdo de dezoito
meses como Uma conquista.

A necessidade de extensao do periodo de trabalho
se explica por uma série de razoes. A primeira esta
ligada ao fato de que, paralelamente ao intenso
processo da Assessoria CEQS, tanto a lideranca
quanto a propria organizagao seguem realizando
sua atividade-fim. Nao ha dedicacao exclusiva ao
programa, 0 que interfere na velocidade com que
0s conteldos e praticas sdo incorporados a
entidade. O depoimento de Marcelo Palmares,
diretor-presidente do Instituto Pombas Urbanas,
esclarece a questao:

A gente entende que a Assessoria CEOS néo vi-
ria com uma solugéo. Ela apontaria caminhos
para a solugéo, e cabe a nds agora darmos esse
passo para empreender essas decisoes. O que
acontece é que, se 0 nosso tempo fosse total-
14 Ibidem, p. 32.



mente dedicado para a instituigao, talvez esses
passos ja teriam sido tomados, com um pouco
mais de determinagéo.'

Além disso, o CEOS entende que se trata de um
programa cujo objetivo é suscitar uma mudanca
de visdo e comportamento por parte da
organizagdo assessorada, 0 que ndo se dd em
curto prazo nem € passivel de padronizagao, uma
vez que cada entidade e respectiva lideranca
possuem tempos proprios de transformagéo.
Sabe-se, no entanto, que estender o programa
para trés ou cinco anos teria um impacto no
orcamento da Assessoria CEOS de tal natureza
que inviabilizaria sua realizacéo.

Contrapartida das organizagdes participantes

Outro aspecto a ser revisto em uma segunda
edicdo do programa, também relativo a custos
financeiros, diz respeito ao modelo de contra-
partida exigido das entidades assessoradas.
Pretende-se adotar um modelo de fundo, para o
qual cada organizagao contribuiria com um valor
fixo determinado, valor esse que seria 0 mesmo
para todas as entidades.

Na primeira edicdo, o que aconteceu foi que as
organizagbes localizadas fora de Sao Paulo
acabaram penalizadas, tendo gastos maiores
com passagem aérea e hospedagem dos
consultores do que as entidades sediadas na
capital paulista, onde reside a maioria dos
profissionais do CEQS que ministram os médulos.
Com a intencdo de ser democraticos, acabamas
por aplicar uma regra linear para todos, que se
mostrou injusta ao igualar situacoes diferentes.
Com o modelo de fundo, o valor arrecadado
responderia pelos gastos logisticos, cabendo a
equipe do Centro o controle sobre tais despesas.

Encontro entre gestores

Uma reivindicacéo feita por todos os gestores
participantes da primeira edicéo do programa foi
a promogao de outros momentos de encontro
entre as organizacdes assessoradas, para alem

15 Ibidem, p. 34.

da aula presencial sobre captacéo de recursos e
o0 evento de encerramento. Isso seria importante
nao s6 para permitir a troca de impressdes e
experiéncias entre pessoas envolvidas em um
mesmo processo, mas também para a
construcao de networking e parcerias.

Uma possivel solugao seria a realizagdo de um
encontro inaugural do programa, com a presenca
de todas as liderangas. Dessa forma, o
estabelecimento de vinculos se daria j& no
primeiro momento do programa, além de ser
uma oportunidade para que o CEOS alinhasse
conceitos e procedimentos da Assessoria CEOS
e apresentasse os consultores e os conteidos
de seus respectivos médulos, bem como os
resultados esperados pelo programa. Seria,
portanto, um momento de apresentacdo da
Assessoria CEOS para 0s novos participantes.

Além disso, ainda em relacdo a interlocucéo
entre as liderancas, seria possivel a promogéo
de videoconferéncias ao longo do processo. No
entanto, é necessario ter clareza de que todas
essas medidas tém impacto nos custos do pro-
grama, 0 que torna ainda mais desafiadora a
captacao de recursos para o Fios.

Gestao do programa

0 grande desafio enfrentado na primeira edi¢ao
do programa no que se refere a sua operaciona-
lizagdo diz respeito ao papel de superviséo
desempenhado pela equipe do CEQS. Ainda que
o trabalho tenha corrido de maneira satisfatoria,
foram identificados diversos pontos de melhoria
para um proximo edital.

Cabe ao CEOS intermediar as relacoes entre 0s
consultores e a organizagao. Dessa forma, seria
tarefa do Centro certificar-se de que possiveis
licoes de casa deixadas por cada consultor
fossem realizadas pela organizagao, bem como
acompanhar o andamento da implementacao
dos planos de trabalho tematicos. Ainda que
tenha havido tal supervisdo, é necessdria a
sistematizacdo desse controle, inclusive de
maneira a aprimorar o apoio a entidade na
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realizacao e organizacdo de tais tarefas.

Ha espaco para melhoria também nas relacoes
de supervisao estabelecidas pelo Centro com
0s proprios consultores. Mostrou-se relevante
0 estabelecimento de mais oportunidades de
encontro, tanto anteriores quanto posteriores a
visita do consultor a entidade. Além disso, seria
produtiva a realizacdao de reunides gerais com
uma periodicidade maior, garantindo um alinha-
mento constante a respeito do andamento do
programa em cada organizagao.

Sobre a metodologia do programa

Foi no processo de trabalho que se identificou
grande parte dos ajustes necessarios para que a
Assessoria CEQS flua da maneira mais produtiva
possivel. A seguir, discutimos as ligoes aprendidas
relativas a algumas das etapas do programa.

Fios — Fundo de Investimento
em Organizacdes Sociais

Verdadeira ousadia do CEOS, o modelo de finan-
ciamento baseado em um fundo mostrou-se
acertado, na medida em que viahiliza que o
Centro aplique, na pratica, pressupostos que
Ihe séo caros, como a democratizagao do acesso
aos recursos da filantropia empresarial por par-
te de organizacdes sem fins lucrativos que, de
outra forma, teriam dificuldade para acessar
tais financiadores. Além disso, a logica de deter-
minacao de cotas evita que o Centro se torne
dependente de um Unico financiador.

No entanto, ha dificuldades inerentes com as
quais o CEOS tem de lidar. Como dito, trata-se
de um formato que representa uma responsabi-
lidade tripla para o Centro, ja que cabe a ele (1)
desenvolver a inteligéncia e operar o programa,
(2) captar um volume consideravel de recursos
e (3) avalizar o impacto do programa sobre a
gestao da organizagao participante, o que nao
esta sob 0 completo controle do CEOS —mesmo
com um bom processo seletivo —, pois depende
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da resposta e do comprometimento da entidade.
Em adicdo, para além do fato de que cada cota
envolve um valor significativo (o que dificulta o
processo de captacdo), o sistema de cotas
compromete 0 cronograma e o planejamento
da Assessoria CEQS, ja que somente é possivel
langar o processo seletivo quando todas as cotas
estao preenchidas — e é preciso lembrar que
cada investidor tem métodos de contratacao e
desembolso muito distintos. Para tais questoes,
o Centro segue em busca de estratégias de
mitigagao dos riscos.

Processo seletivo

0 edital desenhado para o programa mostrou-se
bastante positivo. Aqui, cabe reforcar o compro-
misso do CEOS com a abertura do processo
seletivo em termos de drea tematica, porte e
regiao geografica das organizagoes candidatas.
Ainda que os financiadores apostem cada vez
mais na restricdo do escopo das organizacoes
apoiadas, seja para uma area geogréafica especi-
fica, seja para determinados temas, o CEOS
sustentou a ideia de ampliagao desse filtro, o
que possibilitou a selegéo de organizagoes valo-
rosas atuantes em partes distintas do pais.
0 Centro entende ser fundamental que essa
caracteristica se mantenha em edigdes futuras.

No que se refere aos critérios exigidos pelo
processo seletivo, a ampliacdo do intervalo de
idade acena como uma possibilidade em uma
segunda edicdo do programa. E 0 que explica
Adriana Fonseca, diretora de planejamento e
gestdo do CEOS: “Muitas organizacbes ficaram
descobertas em razao do critério de idade. E Preciso
ampliar o espectro das entidades participantes,
com diferentes intensidades no processo”.

As alternativas possiveis seriam estender o
limite etario para quinze anos ou retirar do
critério de idade o poder de excluir uma organi-
zagao do processo seletivo — resolugao essa
que aumentaria o nivel de complexidade do
grupo de organizagdes assessoradas, o que teria
consequéncias na quantidade de horas técnicas



necessarias e, portanto, novamente, no custo
do programa, o que nao ¢ desejavel.

A necessidade de ajuste no processo seletivo
se manifestou em dois outros aspectos pontuais:
0 questionario que responde pelas duas primeiras
etapas do edital e as formas de divulgacao do
processo seletivo. No primeiro caso, a principal
alteracdo seria no nimero de perguntas que
compdem o formulério. E possivel refina-lo, de
maneira que sejam feitas apenas as perguntas
realmente necessarias para a selecéo e identi-
ficacdo do estagio organizacional da entidade.
Dessa forma, seu preenchimento seria mais
simples e objetivo, o que facilitaria a inscrigao e
estimularia a participagao de um nlimero maior de
organizagoes — no primeiro edital, 21 das 70 orga-
nizagdes candidatas foram desclassificadas por
n&o terem preenchido o formulério integralmente.

Ainda sobre o questionario, um aprendizado
trazido pela primeira edicéo do programa foi o
entendimento de que todas as informacoes
relativas a critérios e pré-requisitos devem
constar no formuldrio, mesmo que estejam
registradas no regulamento do edital. O que se
viu foi que 15 das 29 organizages eliminadas—
nimero consideravel — se autoexcluiu do pro-
cesso ao assinalar a inexisténcia da ferramenta
Skype na instituigdo, mesmo que o regulamento
explicasse, de maneira didatica, o passo a
passo para seu download gratuito. Ficou claro
que muitas entidades nao leram o regulamento,
0 que acarretou sua prépria desclassificacao
do edital.

No que se refere a divulgacdo, em termos
gerais, a modelagem definida se mostrou
efetiva. A aposta na divulgacéo via internet
trouxe resultados positivos: 45% dos inscritos
souberam do programa via email marketing,
36% via sites e redes na internet e 18% via
divulgacéo de parceiros. No entanto, para a
segunda edicdo, o CEOS entende como
necessaria a intensificagao de estratégias que
viabilizem uma descentralizagdo maior do
Sudeste, pois, apesar dos esforgos para tal na
primeira edicdo, 54% das inscrigoes recebidas

partiram de entidades localizadas nessa regiao.
Ainda que esse cendrio reflita diferencas
estruturais que fogem a intervencao do CEQS,
como o modelo concentrado de renda do pais,
a divulgacao em redes tematicas, por exemplo
grupos especificos para garantia de direitos ou
educacao, pode contribuir para a ampliacéo da
participacéo de outras regioes.

Diagnéstico situacional

A idealizacao de uma etapa especifica para a
construgdo do diagndstico situacional de cada
organizacao participante mostrou-se fundamental
para 0 programa, como esclarece o depoimento
de Maria Gabriella de Giacomi, coordenadora do
Espaco Progredir:

No que diz respeito as demandas que nés
tinhamos, eu acho que eles acertaram no alvo. |..]
Fles conseguiram verbalizar e mostrar 0 que a
gente tinha, conseguiram dar nome ao nosso mal-
estar. Além disso, conseguimos reconhecer as
dindmicas que estavam criando problema, coisa
que a gente néo tinha percebido.™

Ainda assim, € possivel torna-lo mais preciso em
suas conclusdes, 0 que permitiria uma adaptagao
maior do programa a realidade da organizacéo. O
CEQS entende como necesséria, por exemplo,
uma participacao mais ativa dos consultores por
meio de perguntas especificas sobre cada médulo
ja no momento do diagndstico, reduzindo ainda
mais a necessidade de eventuais adaptacoes
diante de cendrios e situacdes conhecidos
somente quando o consultor chega a entidade.

Madulos

0 formato de trabalho baseado em mddulos
trouxe o0s resultados esperados nao apenas no
que se refere a promocgao da visao sistémica
que o Centro deseja promover, mas também
em razdo de seu carater pratico. Como
discutido, muitos dos beneficios trazidos pelo
programa serao identificados pela entidade em
longo prazo. Dessa forma, é essencial que os

16 Ibidem, p. 13.
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maédulos permitam intervencoes imediatas na
organizagao. Por meio de resultados concretos,
as liderancas e equipes se mantém engajadas
no processo de trabalho, como demonstra o
depoimento de Maria da Luz Fonseca, diretora-
presidente do CEAA:

[No médulo de infraestrutura fisica, o consultor,]
Deu orientac6es para facilitar nosso trabalho, a
economia de energia, 0 que estava sendo
desperdicado e a prdpria cara da instituigao,
cor, pintura e tudo. [...] Fomos trocando o que
estava roubando eletricidade, trocamos a fiagéo,
pintamos a casa da cor que ele sugeriu, € a
facilidade do trabalho também melhorou pelo
novo layout.”

Ainda assim, a primeira edicdo da Assessoria
CEOS trouxe aprendizados essenciais a respeito
da melhor maneira de o Centro explorar o
formato de médulos. Mesmo que o CEOS tenha
sido flexivel ao adaptar os temas a necessidade
especifica das organizacbes participantes,
alguns maddulos teriam sido mais efetivos se o
consultor dispusesse de mais horas de trabalho.
E preciso que o programa seja ainda mais
personalizado.

Nesse sentido, uma soluc@o seria adotar um
modelo de banco de horas, em vez de mddulos
fixos. A Assessoria CEOS seria composta nao
por um ndmero determinado de médulos —
atualmente, oito —, mas por uma quantidade de
horas disponiveis para cada entidade
participante. Seria possivel, assim, adaptar o
periodo necessario para cada mddulo de acordo
com a demanda identificada no diagndstico
situacional.

Outros dois ajustes se mostram relevantes. O
primeiro é a expansao dos temas trabalhados,
de maneira a incluir médulos como gestao de
pessoas e captacao de recursos. Ainda que o
tema da captagao tenha sido tratado no
formato de aula, o contetdo a ser explorado é
extenso. O CEOS tem clareza de que tanto o
processo de construgdo do plano diretor de

17 Ibidem, p. 21.
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sustentabilidade quanto seus resultados teriam
sido mais produtivos para a organizacao se
fossem acompanhados de um mddulo
especifico para o debate dos aspectos praticos
vinculados a captacao de recursos. Além disso,
o aperfeicoamento das ementas dos modulos,
tornando-as mais claras e completas, ajudaria
no esclarecimento a respeito do conteddo a ser
trabalhado por cada maédulo, alinhando
expectativas e mitigando ansiedades por parte
das organizagoes.

Coaching

Ainda que tenha sido uma das principais causas
dos bons resultados da Assessoria CEQS, em
uma segunda edicao do programa o coaching
sera ainda mais efetivo, consideradas as ligdes
trazidas pela experiéncia inaugural. Hoje, o
Centro tem mais clareza a respeito das
potencialidades desse mecanismo de trabalho
e de como atuar para que ele seja mais bem
explorado tanto pelo CEOS quanto pela
organizacao participante.

Um primeiro aspecto ¢ o fato de que grande
parte dos gestores ndo possui familiaridade
com o conceito de coaching e seus objetivos.
Cabe ao Centro esclarecer sua natureza logo no
inicio do programa, de maneira que as
liderangas possam fazer bom uso das horas
previstas. Uma vez que o coaching é utilizado
também para manter o gestor engajado em
torno de seu papel no programa, esse momento
poderia ser utilizado para a discussao entre o
CEOS e a lideranca a respeito da ementa do
préximo madulo a ser realizado na organizacao,
de maneira a garantir alinhamento.

Outra opgao a ser explorada em uma segunda
edicdo do programa seria 0 uso do coaching
tematico, isto €, para além do coaching regular,
seriam realizadas conversas programadas
entre 0s consultores dos modulos e os
membros responsaveis pela implantagao
daquele tema na organizacdo assessorada.
Dessa forma, a lideranca teria a oportunidade



de esclarecer dividas técnicas diretamente
com o profissional responsavel pela érea, o que
¢ mais produtivo, além de ser uma forma de
estimular a organizagao a implantar o plano de
trabalho tematico enquanto a Assessoria CEOS
estd em desenvolvimento.

Se, até aqui, apresentamos o programa em sua
metodologia conformeidealizado pelo CEOS e as
possiveis alteracées que potencializariam seus
resultados a partir da perspectiva do proprio
Centro, abrimos espaco no capitulo seguinte
para que as cinco liderangas participantes da
primeira edicao do programa apresentem suas
impressdes a respeito da vivéncia. O objetivo
¢ dar voz a atores que compartilharam com
o CEOS a construcdo de uma experiéncia
Unica em fortalecimento institucional e que,
portanto, tém muito a contribuir para esse
esforco de producao de conhecimento coletivo
sobre o tema.
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Capitulo 3 | Assessoria CEOS 2011:
0 programa na perspectiva
das organizag6es sociais participantes



Os principais nimeros do processo FATTE  <ooo000000000000000000000000000000000000 ERTEISINSNNNRENRY

Evolucéo do processo seletivo

70 organizacdes sem fins lucrativos inscritas;

41 organizagOes aprovadas para a segunda etapa;
20 organizacOes aprovadas para a terceira etapa;

12 organizagoes aprovadas para a quarta etapa;

5 organizagoes selecionadas.
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0 primeiro edital da Assessoria CEQS, Unica
edicdo do programa realizada até o momento,
contou com a procura de setenta organizagoes
sem fins lucrativos de todo o pais. O processo
seletivo teve inicio em 18 de novembro de 2010,
com a abertura das inscrigoes, e transcorreu
até 25 de fevereiro de 2011, data da reunido
do comité de selecdo. Em 28 de fevereiro, 0s
resultados foram divulgados'.

No quadro ao lado, apresentamos os principais
ndmeros do processo seletivo.

0 trabalho nas cinco organizagdes selecionadas
teve inicio em marco de 2011. Contra as
expectativas do CEQS, j& no primeiro edital
a clausula suspensiva prevista no contrato
estabelecido entre o Centro e as entidades teve
de ser acionada para uma das organizagdes. Ao
longo de cinco meses de trabalho — perfodo em
que foram realizados o diagnostico situacional
e 0s modulos de planejamento estratégico e
governanca na entidade —, o CEQS emitiu trés
comunicados que registravam a necessidade
de maior comprometimento na realizagéo das

1 Paraas datas de cada etapa do processo seletivo, ver
a linha do tempo na pédgina 119.

ag0es propostas pelo programa. A diretoria da
organizagdo nao respondeu a tais informes,
deixando de aderir as diretrizes e regras da
Assessoria CEOS, explicitadas na entrevista
que compde o processo seletivo e registradas
no contrato. A suspenséao foi, entao, acordada
em conferéncia realizada via Skype entre as
partes e, posteriormente, registrada em termo
de distrato.

Dessa forma, em setembro de 2011, o
Instituto Pombas Urbanas, primeiro suplente
indicado pelo comité de selecdo, integrou-se
a Assessoria CEOS. Nossa apoiadora Teresa
Bracher fez um aporte complementar ao
Fios, de maneira a cobrir os recursos referentes
as horas de trabalho dedicadas a organizagéo
suspensa. Dessa forma, o Instituto Pombas
Urbanas pdde receber o programa em sua
integralidade.

0 evento de encerramento da Assessoria CEQS
2011 ocorreu em 15 de junho de 2012, seguido
pelo coaching mensal até dezembro do mesmo
ano. O quadro a seguir traz um panorama das
atividades realizadas pelo programa em cada
uma das organizagoes:
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A seguir, os gestores das cinco instituicoes
que construiram a experiéncia da Assesso-
ria CEOS 2011 junto com o Centro ddo seu
depoimento a respeito de sua vivéncia, com-

Localizacao de cada organizacao

partilhando reflexdes sobre o programa e a
importancia do fortalecimento institucional de
organizac6es sem fins lucrativos.

O Instituto de Cidadania

: Empresarial do Maranhao
(ICE-MA)
Sao Luis, MA

@ Centro de Educagéo

¢ Ambiental e Assessoria
i (CEAA)

i Piracuruca, Pl

o Espaco Progredir
Nova Iguacu, RJ

‘O Instituto Pombas Urbanas
Sao Paulo, SP

S O Associagao Vaga Lume
Sao Paulo, SP
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Organizacéo: Associacao Vaga Lume
Sede: Sao Paulo, SP
Site: www.vagalume.org.br

Missao: Criar oportunidades para intercam-
bios culturais por meio da leitura, da escrita
e da oralidade, valorizando o protagonismo de
pessoas e de comunidades rurais da Amazo-
nia Legal brasileira.

Em 2000, trés amigas paulistanas partiram em
uma expedicéo de um ano pela Amaz6nia Legal
brasileira. O objetivo era realizar um projeto que
lhes permitisse ndo sé promover o acesso a lei-
tura em regides afastadas dos grandes centros,
mas também aprender com a riqueza cultural
daquelas localidades. Nesse periodo, foram
estabelecidas parcerias com Secretarias de
Educacéo de vinte municipios para o desenvol-
vimento de bibliotecas comunitarias nas zonas
rurais, processo que inclui desde a selecao e
doacao do acervo até a capacitacao de media-
dores de leitura.

Os resultados positivos da experiéncia leva-
ram suas fundadoras a dar continuidade a um
projeto que, inicialmente, tinha a intencéo de
ser pontual. Para tanto, em 16 de outubro de
2001, foi fundada a Associagdo Vaga Lume.
Além do trabalho de implantagéo de bibliotecas
comunitdrias, a organizacdo também se dedica
a promocao de intercdmbios culturais entre
adolescentes de diversas regioes do Brasil,
estimulando o desenvolvimento da leitura e
escrita e valorizando a troca de vivéncias.

Hoje, a organizacdo possui uma metodologia
consolidada, presente em 160 comunidades
distribuidas em 23 municipios da Amaz6nia Le-
gal brasileira. Entre a equipe fixa — que trabalha
na sede da organizacdo, em Sao Paulo — e 0s
voluntérios, a Associacao mobiliza cerca de 185
pessoas. Participa de uma rede, uma associa-
cao internacional e um férum em sua 4rea te-
mética. A seguir, Sylvia Guimaraes, presidente
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da Associacdo e Unica fundadora que segue na
organizacao, faz um balanco a respeito de sua
experiéncia com a Assessoria CEOS.

¢ Quando nos inscrevemos no edital da Assessoria
: CEOS, eu vivia uma situagdo de muita sobre-
carga enquanto principal gestora da organizagao.
- Por um lado, havia conseguido montar uma
- nova equipe, boa, porém recém-contratada,
- sem uma visdo de para onde caminhavamos.
- Também estavamos com dificuldade de visualizar
nossos principais programas a partir de uma
perspectiva de médio e longo prazo, pois nao
havia um planejamento estratégico para nos
orientar. Por outro lado, tinhamos uma gover-
nanca pro forma, pouco atuante na organizagao.
Estar sozinha na diretoria, sem apoio na gestao
da Vaga Lume, estava se tornando insusten-
tavel, em uma situacdo bastante cansativa e
estressante.

- O principal resultado da Assessoria CEOS na
organizacao foi a questdo da governanca.
Passamos pelo processo de instalagao de uma
© governanca ativa, no qual a participagao e con-
- ducdo da equipe do CEOS foram um marco.
Hoje, temos conselhos mais apropriados da
organizacao, que podem me apoiar em alguns
processos. Foi uma grande mudancga, que
envolveu muito trabalho, mas acredito que va
trazer resultados no futuro da organizagéo.

0 fato de ter de me reportar aos conselhos fez
com que eu aprendesse uma nova postura de
lideranga na Vaga Lume. Ainda que eu seja a
principal gestora e que os membros da gover-
nanga nao me fagam cobrancas, passa a exis-
- tir uma instancia a quem devo prestar contas
e que me avalia, 0 que traz um compromisso
- ainda maior com a transparéncia e com o0s
. resultados da organizacdo. Isso te coloca em
. uma nova posigao enquanto gestora.

A Assessoria CEOS também fortaleceu a equipe
- como um todo, mesmo que desde o fim do
- programa tenha havido mudangas em sua com-
© posicéo. O fato de termos hoje um planejamento
© estratégico garante um elemento norteador.



© A equipe se sente mais segura ao saber que
a Vaga Lume é uma organizacéo que tem uma
- visdo de futuro e que as decisGes ndo estdo
apenas na minha cabeca, mas sim que existe
um documento compartilhado e transparente.
Isso da autonomia para as pessoas e permite
que elas se empoderem mais do processo.

Vejo o impacto do planejamento estratégico
- também no meu papel como gestora da equipe.
- Passei a cobré-la mais a respeito dos objetivos
- das acdes planejadas. Ainda acompanho a reali-
zacao e entrega das tarefas, mas tenho tentado
sair da esfera operacional para pensar nos obje-
tivos maiores das areas. Para mim, esse mddulo
fol um marco. As oficinas foram muito boas e
permitiram um momento de trabalho em equipe
- e um olhar sobre o grupo bastante importantes.

- Outro marco foi 0 médulo de gesto de progra-
mas e projetos. O trabalho ajudou a formar o
olhar da equipe da érea de educagéo para ques-
toes como 0 marco ldgico. Além disso, fortaleceu
nosso esforco em torno de estratégias de avalia-
- Gao das nossas agGes, que sdo um processo de
* busca antigo da Vaga Lume. Com o programa,
. investimos mais nas acdes de avaliacio na pon-
ta; hoje, hd cadernos de controle nas bibliotecas
comunitérias, onde € feito o registro semestral
das atividades, cujos resultados nés tabulamos.

Percebo que o maior desafio de participar de
um processo como esse € estar aberto a no-
- vas ferramentas e conhecimentos, ao mesmo
- tempo que reconhecendo o ritmo da organi-
zacdo. Em 2012, transferi todo o meu foco a
construcao da governanca e, por isso, decidi
nao participar do planejamento de atividades
da equipe. Como resultado, tivemos eventos
muito desgastantes para o grupo. Assim,
- compreendendo que o processo da Assessoria
: CEOS é um processo de transformacao que,
- como tal, exige que sejam feitas rupturas com
o modelo anterior, 0 grande desafio é enten-
der quais mudangas sdo as certas para aquele
momento e quais exigem que voce, enguanto
gestor, faca ponderacdes e va mais devagar.
Por isso, acredito que o programa deveria du-

© rar mais, ter dois anos, para que as mudancas
- acontecam dentro desse ritmo possivel.

A Assessoria CEOS traz um olhar sistémico
‘ para a organizagdo. Todos o0s aspectos da
. entidade sdo analisados, como em um check-
- up médico. Para o trabalho ser completo,

senti falta de modulos voltados a captacéo
de recursos, que € nossa area mais fragil, e a
gestao de pessoas, com um olhar cuidadoso
sobre o organograma da entidade. Ainda
assim, o programa nao so atendeu as minhas
expectativas, como as superou. Nunca havia
visto nada parecido, principalmente em relagao
aos profissionais envolvidos. Todos séo sérios,
com muita experiéncia no terceiro setor, o
que € bastante especial. E raro ter esse tipo

- de dialogo com pessoas que entendem sua
realidade e que, por isso, trazem sugestdes
. factiveis. E fundamental essa escuta, pois a
. profissionalizagdo passa por vocé incorporar
- conhecimentos que estéo fora da organizagéo,

e ndo se fechar em sua propria pratica.

Para que sejam eficientes em sua missao,
as organizagoes do terceiro setor precisam
de gestao tanto quanto qualquer empresa. O
produto da organizacdo, que é muito valioso
para a sociedade, sd vai melhorar com o
fortalecimento de sua drea-meio. Para a
Vaga Lume, o melhor investimento que um
financiador pode fazer na organizagdo nao
vem na forma da doagao de livros, mas sim

. na nossa capacitacdo, para que a entidade
- consiga, de formaautonoma, cada vezmais livros
. nos préximos anos. E claro que ¢ vélido o apoio
. 2 atividade-fim, mas toda organizaco deseja
© ser autossustentével, capaz de gerar resultados

sempre, ndo sO quando esse investidor esta
presente. Com a Assessoria CEOS, tenho
ainda mais certeza de que o fortalecimento
institucional € a melhor contribuicdo que um
investidor pode fazer para uma organizagao sem
fins lucrativas e seus beneficiarios.

Sylvia Guimaraes?

2 Depoimento concedido em
29 de outubro de 2013.
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Organizacéo: Centro de Educagao
Ambiental e Assessoria (CEAA)

Sede: Piracuruca, P!
Site: www.ceaa-pi.com.br

Missao: Contribuir para o desenvolvimento
local sustentavel do Piauf, por meio de
assessoria técnica, educagdo ambiental e
articulacdo de politicas pdblicas para comu-
nidades rurais e urbanas.

Fundado em 31 de margo de 2003, o CEAA
¢ uma associacdo sem fins lucrativos com
sede em Piracuruca, municipio no interior do
Piauf. A organizacéo foi criada com o objetivo
de assessorar grupos de agricultores que
recebiam recursos governamentais para a
criacdo de assentamentos rurais, mas nao
sabiam como gerenciar tais financiamentos ou
elaborar novos projetos que explorassem as
potencialidades dessas unidades produtivas.

Com foco em agricultura familiar, a organizagéo
apoia todo o processo de desenvolvimento
de assentamentos rurais, desde a aquisicao
do terreno até a distribuicdo do excedente
da producdo. Oferece também capacitacéo
nas areas de associativismo, cooperativismo,
educacdo e gestdo ambiental e geracdo de
renda, a partir de principios como agroecologia
e desenvolvimento sustentdvel. A articulagao
de politicas publicas é outra estratégia de
trabalho importante, inclusive em temas
indiretos com relacao a sua area principal de
atuacdo, como 0 acesso a energia elétrica nas
unidades produtivas.

Hoje, o CEAA é referéncia na regido tanto
para 0s agricultores que buscam assessoria
quanto para drgdos publicos municipais,
estaduais e federais. Acompanha 3 mil
familias, distribuidas entre 197 assentamentos.
Possui 54 funcionarios, incluindo voluntarios,
e participa de dois grupos de trabalho, dois
féruns e trés conselhos em sua area tematica.
A seguir, Maria da Luz Fonseca, fundadora e
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coordenadora-geral da organizagao, discute a
experiéncia do CEAA na Assessoria CEOS.

¢ 0 CEAA interessou-se pela Assessoria CEQS
. porque sentiamos necessidade de apoio na
nossa esfera institucional. Percebiamos que
estdvamos crescendo, mas precisavamos
- nos organizar melhor, com mais reflexdo.
. Pensdvamos muito no micro, nos projetos que
desenvolvemos, mas tinhamos dificuldade de
ordenar as ideias a respeito do macro, ou seja,
- do CEAA como um todo.

- 0 edital do programa nos foi enviado por
um parceiro de trabalho que, conhecendo
: nossas vontades e limitagbes, sugeriu que
- participassemos. Respondemos ao questionario,
mas, mesmo sem conhecer o CEQS, quando
se pensa em uma organizagao de Sao Paulo,
- sablfamos que seria um processo seletivo com
. entidades muito maiores do que nos. Como é
que o CEAA, no interior do Piaui, um graozinho
de areia no fundo do mar, seria selecionada?
- Acabamos surpreendidos.

- Hoje, eu digo: existe um CEAA antes da
Assessoria CEOS e outro depois do programa.
Sempre fomos uma entidade responsavel, com
- credibilidade, mas tinhamos dificuldades em todos
- osaspectos, desde a elaboracéo de projetos até o
planejamento das agdes cotidianas. Apagavamos
© incéndios, em especial eu, enquanto principal
- gestora, porque era a mim que todos recorriam.
Com o programa, criamos uma equipe de fato,
com coordenadores para cada érea e projeto.
: Com isso, minha condicao tanto pessoal quanto
- profissional melhorou muito. Nesse novo modelo,
percebemos que as acdes podem ser realizadas
por meio da distribuicao de tarefas.

- Outro avangoimportante € que ja ndo tentamos
atender a todas as demandas que chegam até
noés, o que antes tornava o trabalho pesado e
desgastante. Por recomendacéo da Assessoria
- CEQS, passamos a encaminhar para as devidas
instancias as solicitagdes do nosso publico que
nao fazem parte das nossas linhas de atuacao.
- Dessa forma, temos mais tempo para nos
© dedicar a nossa atividade.




© Os modulos foram essenciais para o salto de
qualidade que demos. Adotamos o software de
- gestao financeira recomendado pelo programa e
conseguimos colocar em préatica o treinamento
especifico que recebemos, organizando nossa
area financeira. O modulo de infraestrutura
fisica também foi primordial, porque nos deu um
novo olhar sobre nosso escritorio. Mudancas
© como a reorganizagao dos espacos e as cores
- da fachada tiveram grande impacto, percebido
- e elogiado por todos.

Considero os mddulos de gestao de programas
e projetos e de comunicagao estratégica como
marcos do programa. Sempre elaboramos
projetos, mas as oficinas desse mddulo
ampliaram nossa visao sobre esse trabalho. A
- qualidade dos nossos projetos melhorou, assim
- como a prestacéo de contas, o que foi percebido
pelos nossos financiadores. Vimos o impacto
disso também na captacdo de recursos, pois
cONseguimos novos apoios financeiros.

J& 0 modulo de comunicagdo trouxe mais
- visibilidade para a instituicdo e as acbes que
© desenvolvemos. Temos uma riqueza que
- ndo sabfamos como mostrar para o mundo.
Com as diretrizes do consultor, definimos as
melhores formas para isso. 0 CEOS nos colocou
em contato com uma agéncia de design que
oferece desconto para organizagdes sem fins
lucrativos e, assim, atualizamos nosso logo e
. folder informativo. Desenvolvemos um mural
- em nossa sede para nos comunicar com nosso
- plblico. Além disso, temos um programa
quinzenal na radio local, onde falamos sobre
nossas atividades e campanhas ambientais.
Criamos também um blog e nosso site.

Temos ainda desafios pela frente. A
- descentralizagdo do trabalho em tormno da
© minha pessoa foi fundamental, mas a mudanca
- tem sido superada aos poucos. Depois da
Assessoria CEQS, quatro membros da equipe
deixaram a organizacdo, pois perceberam
que o CEAA n&o seria mais 0 mesmo e que 0
nivel de comprometimento com a organizagao
aumentaria. Também acredito que o tempo de

* duracao do programa foi menor do que o ideal.
- Alguns mddulos precisariam ser estendidos e
© 0 monitoramento do planejamento estratégico
também seria beneficiado. Hoje, ndo sentiriamos
0s receios que tivemos no inicio do trabalho,
assim como eu nao deixaria nem o vigia fora das
. oficinas, para que o conhecimento seja uniforme
- em toda a equipe.

Uma organizagdo social que recebe uma
consultoria como a Assessoria CEOS passa
- por muitas mudangas, mas sua esséncia e seu
: modo de trabalhar sdo respeitados. O CEOS
valoriza 0 saber da instituicio assessorada, mas
também abre um horizonte para que a gente
veja novas possibilidades. O trabalho é feito de
© maneira participativa, com a preocupacdo de
. compreender as pessoas.

0 que aprendemos com a Assessoria CEOS
€ que ninguém consegue manter um projeto
de vida sozinho. E preciso ter o apoio de outras
. instituicbes, porque o grande desafio ndo é
- fundar uma organizagao social, mas sim garantir
sua continuidade. Além disso, de nada adianta
s6 a teoria. E preciso ouvir, aprender e colocar
esse aprendizado em préatica. A gestao de uma
© organizacdo € muito dindmica e complexa, mas,
© se vocé tiver os mecanismos para lidar com ela, o
trabalho nao se torna algo pesado. E importante
entender também que a gestao se faz no coletivo,
abrindo espaco para que outras pessoas opinem.

E preciso que se compreenda a importancia
e a beleza de se trabalhar com gente. E
fundamental ouvir as pessoas e entender suas
culturas, contribuindo para que elas avancem
em seu aprendizado e na qualidade de suas
- agdes. A Assessoria CEOS conseguiu fazé-lo
- perfeitamente. Temos humildade para dizer
que o CEAA ainda ndo esta pronto. Estamos no
caminho em direcdo ao nosso ideal, e as ligoes
trazidas pela Assessoria CEQS, sem dlvida, vao
© nos ajudar a alcanca-lo.

. Maria da Luz Fonseca®

3 Depoimento concedido em
17 de outubro de 2013.
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Organizacéo: Espaco Progredir
Sede: Nova lguagu, RJ
Site: www.progredir.org

Misséo: Atuar na prevencao e no tratamento
da dependéncia quimica de adolescentes e
jovens da Baixada Fluminense, fortalecendo
suas familias, seus vinculos afetivos e sociais,
tornando-os agentes multiplicadores de
qualidade de vida.

Fundado em 6 de fevereiro de 2003, o Espaco
Progredir € uma associagao civil sem fins lucrativos
que se dedica ao tratamento e a prevencao do uso
de drogas, com foco principal em jovens de 14 a 21
anos. A organizacao possui duas unidades prdprias
em Nova Iguagu e conta com trinta funciondrios,
incluindo voluntarios. Em 2012, atendeu 850
pessoas em seu ndcleo de prevencdo e 110 em
seu ndcleo de tratamento. Participa de duas redes,
um férum e um conselho municipal relativos a sua
area tematica.

0 Espaco Progredir foi criado por um grupo de
amigos que trabalhavam em um abrigo, onde a
questdo da dependéncia quimica entre jovens
era muito presente. Os profissionais percebiam
a auséncia de alternativas de projetos e
instituicdes aos quais pudessem encaminhar 0s
jovens para tratamento dentro de sua prépria
comunidade, e ndo em isolamento social.
Assim, em 2003, o grupo decidiu deixar o abrigo
para dedicar-se ao desenvolvimento de um
projeto proprio com esse objetivo.

Com os bons resultados trazidos pela area de
tratamento, em 2010 a organizagdo passou a
dedicar-se também a prevencéo ao uso de drogas,
por meio de oficinas culturais e educacionais para
toda a comunidade da regido. Hoje, o Espacgo
Progredir tem uma metodologia consolidada,
sendo a Unica organizagdo a oferecer tratamento
especializado para adolescentes na regido da
Baixada Fuminense. Além disso, mantém um
trabalho importante de influéncia em politicas
plblicas, esforco que Ihe rendeu a condicdo de
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referéncia no Estado no que se refere a sua area
de atuacdo.

A seguir, Aida Leitdo e Mariagabriella de Giacomi,
ambas fundadoras e membros da diretoria da
organizagao, falam a respeito da experiéncia vivida
pelo Espago Progredir na Assessaria CEOS.

¢ 0 Espaco Progredir procurou a Assessoria CEOS
porque percebemos que tinhamos um problema
central ligado a governanga da organizagéo.
Muitas pessoas trabalhavam como gerentes,
mas ninguem assumia a diregéo. Havia confusao
de papéis: ndo sabiamos quem deveria assumir
qual tarefa. Além disso, sentiamos necessidade
de melhoria nas relacdes interpessoais no
ambiente de trabalho. Comecamos como um
grupo de amigos e, quando passamos a ter
uma divisao entre patrao e funcionario, tivemos
dificuldade em conduzir esse relacionamento de
forma satisfatéria.

Para nds, 0 momento mais impactante da
Assessoria CEOS foi o diagnéstico situacional.
Com ele, percebemos que tinhamos uma
percepcao dos nossos problemas, mas nao
uma nocdo exata da sua extensdo. Quando o
diagnastico nos trouxe clareza sobre tudo aquilo
que precisdvamos trabalhar na organizagéo e
deu um nome ao nosso mal-estar, nos sentimos
muito mobilizadas. Por outro lado, ficamos
também com muito medo, porque ndo sabiamos
se dariamos conta nem se realmente queriamos
passar por esse processo, que envolve tantas
mudancas na organizagao.

Todos 0s madulos foram extremamente
enriquecedores e estimulantes. Percebiamos o
quanto estavamos carentes de informacgdes e
0 quanto precisdvamos aprender para crescer.
Além disso, um aspecto que nos tocou e
ajudou muito foi a sensibilidade humana dos
consultores. Nao se trata de uma pessoa que
Vem a organizagao apenas para transmitir um
contelido, de maneira fria, como se féssemos
uma empresa. Cada profissional percebeu a
nossa situagdo e procurou nos ajudar a nos
¢ desenvolver, dentro dos nossos limites. Na




“ mesma medida em que apontaram nossas
- falnas e dificuldades, valorizaram nosso potencial
- e conhecimento.

Outro destaque foram os planos de trabalho te-
maticos. Ainda que ndo tenhamos conseguido
concretizd-los integralmente, temos neles uma
linha que nos guia e que organiza nossas expec-
tativas. Fazemos, a cada ano, aquilo que temos
© condigdes e, quando conseguimos uma verba
para investimento, sabemos exatamente para
- onde direcionar esse recurso, j& que as acdes
estao tracadas.

A Assessoria CEOS traz seguranga para que as
pessoas desenvolvam seu trabalho. Ajuda a or-
ganizagéo a crescer, respeitando sua identidade.
- 0 CEOS levou muito em consideracao nossas
- particularidades e respeitou nossas dificuldades,
sentimentos e ddvidas, o que é fundamental. O
programa nao traz um pacote pronto, mas sim
traga um plano de trabalho dentro daquilo que
nés somos. Assim como, na escola, a gente tem
de respeitar o desenvolvimento de cada aluno
© a partir de sua cultura e aprendizado, foi exata-
- mente isso que o CEOS fez no Espaco Progredir.

- Em termos de gestdo, podemos separar a or-
ganizagao entre antes e depois da Assessoria
CEQS. Hoje, ha mais clareza a respeito do papel
de cada um. Fungdes foram assumidas de uma
maneira mais definida e com mais qualidade, o
: que trouxe melhorias na gestao de cada uma
. das 4reas da instituigao. Percebemos que per-
.~ dfamos tempo e recursos ao procurar atender
a todas as solicitagdes que chegavam até nos.

Passamos a ter reunides semanais de equipe
para discutir questoes relativas a instituicao e
aos programas, 0 que antes era feito por meio
. de conversas informais, nos corredores, 0 que
- impedia o controle e a sistematizagdo das de-
- cisdes. Também em resposta a uma fragilidade
apontada pela Assessoria CEOS, atualizamos e
organizamos todos 0s nossos documentos insti-
tucionais, como regimento interno e titulacoes.
Utilizamos no dia a dia o software de gestao
financeira indicado pelo programa, o que nos

© trouxe mais controle e facilidade na contabili-
zacao das despesas. Isso ajudou no desenvol-
- vimento dos projetos, que hoje contam com

informacdes financeiras mais exatas.

A captacdo de recursos €é outra area para a qual
a Assessoria CEQS contribuiu. A partir do tra-
balho com a 4rvore de problemas e objetivos,
no médulo de gestao de programas e projetos,

- conseguimos identificar novos aspectos para
- compor o cenario sobre o uso de drogas. Quan-

do apresentado aos financiadores, esse conteu-
do traz uma imagem de competéncia e credibi-
lidade para a organizacdo. A rvore também nos
ajudou a explicar para educadores e oficineiros
as causas do problema que tratamos e as expli-

© cagbes metodoldgicas de nossa atuagdo, o que
- alinha objetivos e linguagens, auxiliando cada
. profissional a trabalhar com mais competéncia.

Outro aspecto importante é que o CEOS nos
estimulou a abrir os olhos para 0 mundo e procu-
rar parcerias em locais em que nunca tinhamos
pensado, ensinando-nos que ndo precisamos

- resolver nossos problemas sozinhos. Exemplo
- disso € a parceria que estabelecemos com a
. Agéncia-Escola Marco Zero, do curso de Comu-

nicacdo Social da universidade Unigranrio. Os
estudantes que compdem a agéncia se interes-
saram pelo plano de comunicagéo que apresen-
tamos e tém nos apoiado no desenvolvimento
do novo folder informativo e do novo site do

. Espago Progredir.

E Naturalmente, nem tudo esta 100%. A questao

da lideranca segue um desafio para a principal
gestora, que tem encontrado dificuldade em
exercer seu papel, o que tem |he gerado des-
conforto. Tivemos avangos importantes em

. termos das relagbes humanas na organizagao,
- porque agora conseguimos separar melhor a
- esfera profissional da pessoal. Porém, ainda ha

questdes a se trabalhar nessa esfera. Por isso,
sentimos falta do médulo de recursos humanas,
assim como de mais tempo para a realizagao do
médulo relativo aos programas e projetos, que €
fundamental para toda organizagéo social.
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© Qutro desafio é dar continuidade aquilo que
. comecamos com a Assessoria CEQS. Nao
- podemos dizer que, depois de um ano de
- estimulo direto por parte do CEOS, continuemos
- com 0 mesmo engajamento de antes. Nao é
. fécil, pois entramos na rotina e nas dificuldades
do cotidiano. Também sentimos que
aproveitamos pouco as supervisoes semanais
com a equipe do CEQS. Nao sabiamos como
utilizad-las e, em meio a um processo com
mudangas tdo grandes, ndo tinhamos clareza
sobre as nossas proprias dividas. Quando a
poeira assenta e vocé comegaa vivenciar esses
processos de fato, as dificuldades aparecem;
na época, nao tinhamos esse olhar tranquilo.
Seria interessante que o CEOS pensasse em
questoes que pudessem direcionar o gestor
| nessa conversa, para que se faga bom uso do
. tempo com profissionais tao capacitados.

0 que a Assessoria CEOS nos ensinou é que
" ndo adianta haver pessoas extremamente
qualificadas na equipe se, enquanto instituicao,
vocé ndo consegue dar condicdes para que
o trabalho aconteca. Além disso, & preciso
cuidar de quem cuida. As organizagbes sociais
que trabalham com criangas e adolescentes
sao valorizadas, mas ndo se da o mesmo peso
para quem apoia 0s adultos que cuidam desse
plblico jovem, o que é fundamental. Dedicar-
se a area social é dificil e desgastante, porque
envolve muitas frustragoes. Se as pessoas
- responsaveis por guiar a instituicao ndo estéo
- bem, a atividade-fim nao vai ter os resultados
desejados; se 0s gestores estao perdidos, a
. instituicao também vai se perder. Por isso é tao
- importante o trabalho que o CEOS desenvolve.

A Assessoria CEOS representou bastante
trabalho e desafios para o Espaco Progredir,
mas também nos trouxe um estimulo que
vamos levar conosco por muito tempo. Para
nés, ficou claro que o trabalho na atividade-
meio € essencial para qualquer organizagao
sem fins lucrativos, pois, no fundo, a gestéo é a
base da instituicdo. Se as raizes séo fortes, 0s
frutos ficam mais bonitos. Hoje, temos clareza
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© sobre qual o caminho para nos fortalecer. Nao
- chegamos até o fim, mas o estamos trilhando.

. Aida Leitdo e Mariagabriella de Giacomi*

Organizacdo: Instituto de Cidadania
Empresarial do Maranhao (ICE-MA)

Sede: Sao Luis, MA
Site: www.icema.org.br

Missao: Contribuir com o desenvolvimento
sustentavel do estado do Maranhdo, cons-
truindo relagdes intersetoriais que favoregam
a equidade social e a participagao cidada.

Iniciativa de dezesseis empresas locais
incomodadas com a situagao socioecondmica
e politica do estado, o ICE-MA foi fundado em
21 de fevereiro de 2001 como uma associagao
civil sem fins lucrativos. A decisdo de criar
uma entidade do terceiro setor partiu do
fato de o grupo fundador ndo encontrar eco
em associacdes comerciais ou federagoes
industriais, uma vez que o Instituto nao tem
objetivos corporativos nem pretende trabalhar
apenas com empresas, mas Sim promover o
didlogo intersetorial visando o desenvolvimento
territorial do Maranhao.

Com sede em Sao Luis, o ICE-MA desenvolve
projetos em articulagdo com os trés setores.
Oferece apoio as empresas associadas que
desejam dar inicio a ou consolidar suas praticas
sustentaveis e projetos de responsabilidade social
empresarial, de voluntariado e de investimento
social privado em cultura, educacdo e formacao
profissional nas areas de vulnerabilidade social
da cidade. Além disso, o ICE-MA desenvolve o
Movimento Nossa Séo Lufs, acdo que engaja
atores da sociedade em torno de uma agenda e
um conjunto de metas comuns, com influéncia
direta em politicas publicas.

4 Depoimentos concedidos em 15 de outubro
de 2013.



Hoje, o Instituto conta com 78 empresas
associadas e cerca de 30 parceiros locais,
nacionais e internacionais ligados a sua causa.
A equipe é formada por nove funciondrios,
incluindo voluntdrios. A organizagdo participa
de uma rede, um férum e trés grupos de
trabalho em sua drea tematica.

0 ICE-MA foi a Unica instituicao participante da
Assessoria CEOS 2011 cuja principal gestora
deixou a organizacdo ap6s o programa, o que ja
era previsto e foi tema de trabalho da Assessoria
CEOS. A seguir, trés integrantes do Instituto que
vivenciaram o programa a partir de perspectivas
diferentes ddo seu depoimento sobre a
experiéncia: Deborah Baesse, ex-coordenadora-
geral do ICE-MA; Luis Alfredo Lima, que
participou da Assessoria CEOS enquanto
coordenador da area de programas e projetos
e hoje responde pela gestao do Instituto, junto
com Daniel Madorra; e Darci Fontes, fundador e
membro da diretoria da organizagao.

¢ Antes da Assessoria CEQS, o ICE-MA ja tinha
certa maturidade organizacional e um bom nivel
de estruturagéo interna. Entre 2010 e 2011,
© passamos por processos focados na discussao
da nossa filosofia e na natureza do negdcio,
além da participacdo de membros da nossa
- equipe e governanca em formacodes voltadas
- a empreendedores. No entanto, sentfamos
uma deficiéncia muito grande em questoes
mais praticas e ferramentais, dedicadas a
. profissionalizagdo  dos nossos  processos
- operacionais. Quando nos deparamos com o
edital da Assessoria CEQS, pensamos: “Esse

programa é exatamente o que a gente precisa”,

- Nossa expectativa, portanto, era em relacéo
a gestdo de processos. Além disso, eu ja
vinha plangjando minha saida do ICE-MA
. desde 2011. Faco parte do Instituto desde
antes de sua criagdo formal e, naquele
momento, minha avaliagdo era de que um
. ciclo havia se fechado e que a renovagéo
era importante tanto para a instituicao
© quanto para mim. Em fungéo de uma série de

. motivos, essa transicao foi adiada para 0 ano
seguinte, o que permitiu que fosse trabalhada
- pela Assessoria CEQS. Da minha parte, como

gestora, havia a preocupagéo de deixar tudo
0 mais organizado e sistematizado possivel.

A partir do programa, passamos a entender
com mais clareza a composicao das receitas
do Instituto, enxergando de uma forma bem

- objetiva a natureza de nossas despesas.
- Isso nos permitiu trabalhar melhor nossa

carteira de associados, reconhecendo sua
heterogeneidade, j& que o ICE-MA atua com
empresas de pequeno a grande porte. Com
a Assessoria CEOS, entendemos qual era o
momento de cada associado em relagdo ao

: tema da responsabilidade social empresarial,
- 0 que deu direcionamento a atuacao. Também
. repensamos 0s salarios da equipe e, hoje, o

Instituto possui diretrizes que uniformizaram
todos 0s cargos e remuneragoes.

Considero o mddulo de comunicagdo um
marco do programa no ICE-MA. Com o

- apoio do consultor, conseguimos enxergar a
- necessidade de trabalhar a identidade do Insti-
: tuto e do Movimento Nossa Séo Luis, enten-

dendo as diferencas entre eles e estabelecendo
estratégias para a comunicagao dessas marcas.
Antes da Assessoria CEQS, liddvamos com a
questao de maneira intuitiva, mas agora ha um
entendimento melhor sobre os riscos e benefi-

- cios dessa caracterfstica do nosso trabalho, os
¢ plblicos que desejamos atingir, a melhor forma

para lidar com eles, os porta-vozes de cada
uma das nossas ac0es. A partir das diretrizes
desse madulo, refizemos diversos materiais de
comunicacao, iniciando pelo site do Instituto.

- Outro marco que destaco foi o diagndstico
© situacional. Receber a devolutiva e enxergar
© as questoes da organizagéo foi muito bom. No

caso do Instituto, nossas impressoes batiam
diretamente com as conclusoes do diagnéstico.
0 documento apontava como pontos positivos
aquilo que a gente de fato j& intuia que eram
nossas forcas e trazia como pontos a melhorar
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aspectos que estavam nos incomodando. Ali, a
gente viu que CEOS e ICE-MA falariam a mes-
© ma lingua.

Além dos resultados referentes aos processos,
0 programa trouxe contribuicdes fundamentais
para a estratégia da organizacdo, que
consideravamos resolvida. O grande impacto
que o programa trouxe para o ICE-MA, que
- nao enxergévamos como um problema quando
- fizemos a inscrigdo no edital, foi em relagdo
a governanga. Entendiamos que estdvamos
trilhando um caminho interessante, com uma
governanga préxima, mas nao o suficiente. Ainda
que houvesse 0 engajamento de um ou outro
diretor, 0 grupo como um todo permanecia
- distante. O programa nos mostrou que iSso
nao é sustentavel e que precisdvamos fazer um
. trabalho sério de envolvimento dessa esfera.
Para o Instituto, esse foi o principal desafio
do programa, pois trabalhar a governanga
¢ absolutamente necessario, mas também
complicado, pois passa por um processo de
convencimento, engajamento e alinhamento de
 ideais e projetos politicos.

ot preciso muita responsabilidade para a
condugdo de um trabalho como a Assessoria
CEQS, porque, dependendo de como vocé tira
aquelas pedrinhas do lugar, vocé pode destruir
a organizagdo. O CEOS traz um suporte por
meio do coaching que foi muito importante
- para nds. Além disso, outro diferencial é a
- metodologia do programa. A Assessoria CEOS
traz conhecimento e apoio técnico para o gestor
implementar mudangas que nao sao simples,
mas hd também um plangjamento com
comego, meio e fim, prazos e tarefas. Desde
0 inicio, fica muito claro para a organizagéao de
- onde estamos saindo, aonde queremos chegar
e qual o caminho metodoldgico para isso.

Gerir uma organizagdo social € de uma
complexidade imensa. Hoje, eu vejo que
dedicar tempo, energia e recurso (que nunca
existe) para a atividade-meio é tdo ou mais
importante que 0 investimento na atividade-
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fim. Se a organizagdo ndo possui uma area-
meio estruturada e profissionalizada, o fim ¢
comprometido. E um erro pensar que esse
trabalho possa ficar para depois, nao seja tao
necessario ou se trate de um luxo, como tantas
vezes ouvimos de financiadores. Para mim,
estda muito claro que esse investimento traz
um diferencial para o que vocé pode oferecer
a sociedade.

Deixei o ICE-MA em dezembro de 2012, apds
a eleicéo da nova gestdo. Nao ha dividas de
que 0 programa teve muito impacto no meu
trabalho como gestora. Como grande parte
dos profissionais do terceiro setor, ndo tenho
formagdo em gestdo, mas sim na area-fim
a qual me dedico. Enquanto profissional, a
Assessoria CEOS me possibilitou, por meio de
um exercicio pratico, entender e sistematizar
conhecimentos sobre gestdo e sobre 0s
processos que as organizagdes vivem. Isso é
algo que vou carregar para todos os lugares que
eu for.

Deborah Baesse®

Participei da Assessoria CEQS no papel de co-
ordenador de programas e projetos do ICE-MA.
No inicio de 2013, com a saida de Deborah
Baesse do cargo de gestora, passei a dividir
essa funcao com Daniel Madorra, até entéo co-
ordenador do programa Movimento Nossa Sao
Luis, em uma gestdo compartilhada. Junto com
Deborah, estive a frente da condugao da Asses-
soria CEOS no ICE-MA, ja tendo em mente a
sucessao que viria.

- Nao tenho dividas de que ter passado pelo
- processo de formacéo trazido pela Assessoria
- CEOS ajudou no meu papel atual como gestor.
- Quando estamos a frente de uma érea especi-
fica, ainda que seja realizado um trabalho muito
© positivo na condugao desse setor da organiza-
. ¢ao, ndo temos a visdo do todo. A participaco
: no programa ampliou meu olhar, entendendo

5 Depoimento concedido em
16 de outubro de 2013.



© que as dreas precisam estar conectadas para
© que haja avangos na missdo do Instituto.

- Durante muito tempo, o ICE-MA esteve focado
em sua atividade-fim, deixando adormecidas as
atividades de suporte. Era necessario o estabe-
lecimento de estratégias, com processos ope-
racionais claros e definidos. A partir dessa luz
trazida pela Assessoria CEQS, redefinimos nos-
- sas funges e setores. Hoje, a instituigdo tem
- uma rea (nica de programas e projetos, uma
comunicacao que responde a todos eles e uma
administracéo financeira integrada, o que antes
era segmentado para cada acéo desenvolvida
pelo Instituto.

O programa nos trouxe avancos fundamentais
- no trabalho com a governanca, 0 que ao mes-
© mo tempo é nosso principal desafio. Até ento,
a equipe tomava decisoes que nao lhe cabiam. O
mddulo de governanca foi muito educativo, dei-
xando claro para os conselheiros qual o seu papel
no Instituto. Apds as oficinas, tivemos resultados
imediatos no envolvimento desses atores em
: tomo do ICE-MA. Hoje, temos uma governanca
. comprometida, mas vivemos o desafio de con-
- duzir um processo de alinhamento com novos
membros a cada mudanca de composicao das
instancias, o que acontece de trés em trés anos.
Estamos passando por esse momento atualmen-
te, a partir do novo ciclo que comegou em 2012.

¢ Qutro marco foi 0 mddulo de comunicacdo. A
- Assessoria CEOS nos ajudou a compreender
.~ que o Instituto é uma organizacéo hibrida. Te-
mos como foco o trabalho com as empresas,
mas também mantemos um forte didlogo com
o poder plblico e as instituicdes do terceiro se-
tor; conversamos, portanto, com trés publicos
. diferentes. Além disso, no conjunto das em-
. presas associadas, ha desde grandes compa-
. nhias até empresas de varejo. Com o programa,
tivemos um salto importante ao perceber que
precisamos de uma comunicagao que chegue
a todos. E necessario pensar uma comunicacao
mais arrojada, compreendendo o papel estraté-
gico dessa area da organizacao.

- Destaco ainda a ida para Sao Paulo, em razao
¢ do evento de encerramento. O encontro com

as outras organizagdes participantes foi funda-
mental. A troca de experiéncias é inspiradora,

- pois nos permite identificar os caminhos trilha-
¢ dos por outras organizagdes para solucionar

desafios que nés também vivemos. Senti falta
de outros momentos como esse ao longo do

; programa.

A Assessoria CEQS transfere ferramentas e
conhecimentos para que as instituicdes saciais

- possam entender seu papel social & melhorar
- cada vez mais seu processo de intervencao na-

quilo que ela se propde a fazer. As organizages,
assim como as pessoas, cumprem estagios de

: desenvolvimento que precisam ser observados,
. respeitados e cuidados. E preciso reconhecer

que esse desenvolvimento se d4 de maneira
constante e que cabe a organizacao estar aten-

. ta para que evite a estagnacéo, caindo em uma

zona de conforto a respeito de seu trabalho.

Nesse sentido, destaco um diferencial impor-

. tante do trabalho desenvolvido pelo CEQS, que
. foi o cuidado em selecionar as pessoas-chave

da organizagao que contribuiriam para alavan-
car o desenvolvimento do Instituto. O programa

i procurou engajar Ndo as pessoas com menor

carga de trabalho, mas sim aquelas mais com-
prometidas e ativas, com uma memaria acumu-
lada sobre a instituicao, o que foi muito relevan-

. te para os resultados atingidos.

Uma instituicao social estd desenvolvida quando
tem consciéncia do seu papel, consegue comu-

- nicar o que faz e & reconhecida por esse trabalho,

0 que amplia sua credibilidade e legitimidade
com seus publicos de relacionamento. Hoje, ha
enorme dificuldade de apoio financeiro para que

- a organizagdo tenha esse momento de sistema-

tizacdo e revisitacdo de sua pratica. N&o se tra-
ta de cumprir tarefas, mas sim de refletir sobre

: aquilo que esta sendo feito e quais licdes estao
i sendo aprendidas.

De seu lado, os financiadores precisam ter
consciéncia de que, ao investir na atividade-
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© -meio de organizacdes sociais, estdo apoiando
um processo de fortalecimento de uma éarea
- fundamental para o Brasil, que é o terceiro
setor. Trata-se de organizagdes que possuem
competéncia e aprendizado acumulado que
¢ podem alavancar diversos processos, sobretudo
- politicas publicas. Por isso, esse apoio & muito
importante para que as entidades possam
desenvolver melhor seus papéis e fortalecer
cada vez mais a causa a que se dedicam.

Luis Alfredo Lima®

o

Ointeresse do ICE-MA pela Assessoria CEOS partiu
do nosso desejo de, diante da construgéo continua
da organizacdo, ter o olhar de uma consultoria que
pudesse nos ver de fora para dentro, identificando
melhorias que nés, ligados a instituicdo, ndo temos
distanciamento para observar. Percebiamos que o
Instituto estava em um momento de crescimento
e queriamos a garantia de que estdvamos no
rumo correto. Além disso, tinhamos interesse
na contribuicdo de profissionais que pudessem
trazer experiéncias sobre o terceiro setor nacional.
Quando tomamos conhecimento do edital do
programa, vimos a oportunidade para isso.

Junto com o CEQS, conseguimos identificar
diversos pontos de melhoria. Entre eles, destaco
0 trabalho com a governanca. O programa nos
possibilitou entender o papel fundamental dessa
esfera para a organizacdo e a necessidade
de que as instancias estejam proximas e 0s
conselheiros disponiveis para contribuir. Uma vez
que a govemanca se propoe a participar da gestao
de uma organizagao, ela precisa de fato estar
presente para apoiar 0s recursos humanos que ha
na equipe, responsaveis por conduzir o dia a dia
da entidade. A partir da Assessoria CEQS, nossa
governanga entendeu que sua responsabilidade
¢ maior do que nos proplnhamos antes do
programa. Hoje, as reunioes sao mais frequentes
¢ .£0m um quérum maior.

6 Depoimento concedido em
18 de outubro de 2013.

Uma experiéncia em fortalecimento
institucional de organizagdes sem fins lucrativos

. Qutro  aspecto
programa foi a comunicacdo do ICE-MA. Sempre
- tivemos necessidades nessa area, demanda que
© a Assessoria CEOS também identificou. Depois
- do programa, melhoramos 500%. Comecamos
@ ver que se trata de um elemento fundamental
© para uma instituigdo como a nossa. Temos uma

importante  trabalhado  pelo

equipe interna com trés pessoas dedicadas a area
e contratamos uma empresa de comunicagao
que presta servicos para nds, a partir de uma
negociacao em que parte do trabalho € pro bono.
Nossas acdes passaram a ter uma visibilidade
maior; hoje, a presenca de informagdes sobre 0
ICE-MA na midia local é frequente.

Além disso, a Assessoria CEOS nos apontou um
problema que precisdvamos resolver, a respeito

. do regime de contratacdo dos funciondrios, até
. entdo feita pelo modelo de prestacdo de servigos.
© Sempre nos preocupamos em regularizar essa
. situagdo, mas o programa deixou claro que isso
* era inegociavel, principalmente considerando a

missao e os valores do Instituto. Hoje, 100% da
equipe é contratada em regime CLT. Também
fizemos pequenos ajustes apontados pelo
programa em nossa gestdo administrativo-
financeira, como a adogéo da prética de cotacao
de pregos, com pelo menos trés forecedores,
para todas as prestacoes de servicos, 0 que
antes era feito em apenas alguns processos. Sao
medidas que contribuem para a transparéncia
do ICE-MA, de maneira que nossos associados
estejam respaldados de que todos os processos

© da organizagdo sdo tdo profissionais quanto em
© uma empresa.

A partir das mudangas trazidas pela Assessoria
- CEOS, nos sentimos preparados para alcar novos

horizontes. Ampliamos nosso portfélio, passando
a prestar servicos na area de responsabilidade
social empresarial ndo apenas para empresas
associadas, como faziamos, mas também para
0 conjunto do segundo setor local. Vimos que era
uma oportunidade do ICE-MA crescer, explorando
melhor seu capital intelectual e tendo recursos
financeiros para manter a organizacéo. Hoje,
estamos com o primeiro contrato com uma em-
presa que nao faz parte da nossa base.



-0 ICE-MA ¢é tdo ciente da importancia
- do fortalecimento institucional para as
- organizages sem fins lucrativos que, dentro
- dos nossos limites, realizamos esse trabalho
por meio do programa Didlogos, 0 qual visa
capacitar lideres empresariais e sociais de
maneira a consolidar esse didlogo intersetorial.
E comum que as entidades sociais sejam
: formadas por pessoas que nem sempre tém
- acesso ao conhecimento de como organizar
© sua estrutura ou se apresentar perante um
financiador. No entanto, sao profissionais com
enorme expertise sobre seus espagos e grande
poder mobilizador da populagdo local. Com
uma consultoria como a Assessoria CEOS,
voce fortalece a organizacdo de maneira que
© ela possa desempenhar seu papel e interagir
- com outros setores de uma forma mais
. tranquila, sendo valorizada e reconhecida por
- gestores pablicos e privados.

- Aqui, identifico um diferencial do CEQS. Trata-
. se de um trabalho extremamente profissional,
- com um conhecimento profundo tanto do
. cenério nacional do terceiro setor quanto
- do olhar do empresério nessa relagao. Ficou
- muito claro que o CEOS compreende os
 diversos setores. Além disso, a estrutura do
- programa € muito bem planejada, definida
- & documentada, com um cronograma de
- atividades a ser cumprido. Isso traz seguranca
. para a organizagdo assessorada de que o
. trabalho trara os resultados esperados.

A principal aprendizagem trazida pela
Assessoria CEOS, a meu ver, € a certeza
de que sempre temos muito que aprender.
O programa nos trouxe conhecimentos e
nos ajudou a encontrar solugbes que nao
© consegufamos enxergar. Considero esse tipo
- de consultoria um divisor de aguas para uma
- organizacdo. Além disso, € preciso ter ciéncia
de que nenhuma instituicao pode melhorar sua
atuagdo se nao houver uma entrega de fato
néo so da equipe operacional, mas também da
governanca. Hoje, temos clareza de que esse
bolo s6 cresce se tiver esses dois ingredientes.

: Somente com equipe e governanca alinhadas,
- integradas e comprometidas, a instituicao é
- capaz de se transformar e dar sua contribuigdo
- de fato para o conjunto da sociedade.

« Darci Fontes’

Organizacéo: Instituto Pombas Urbanas
Sede: Sao Paulo, SP
Site: www.pombasurbanas.org.br

Missao: Promover o desenvolvimento de
Cidade Tiradentes, zona leste de Sao Paulo,
por meio da arte, de suas raizes culturais
e da capacidade transformadora do jovem.

0 grupo de teatro Pombas Urbanas foi criado
em 1989, em Sdo Miguel Paulista, zona leste
de Sao Paulo, a partir do projeto Semear Asas.
Concehido por Lino Rojas (1942-2005), diretor
peruano radicado no Brasil, 0 projeto promovia
oficinas para jovens e adolescentes da regiao,
visando formar atores e técnicos para o teatro.
Em seu trabalho, o grupo Pombas Urbanas se
dedicava tanto a pesquisa e producao de espe-
taculos quanto ao desenvolvimento de acdes
que visavam aproximar o teatro de populagoes
sem acesso a atividades culturais.

Com o objetivo de multiplicar a experiéncia do
projeto Semear Asas e desenvolver seu trabalho
artistico e social de maneira mais sistematica, o
grupo decidiu fundar sua propria associagao sem
fins lucrativos. Assim, em 2 de setembro de 2002,
foi criado o Instituto Pombas Urbanas. Em 2004,
um galpao abandonado de 1.600 m?, no bairro de
Cidade Tiradentes, foi cedido ao grupo pela pre-
feitura, em regime de comodato por vinte anos.
Nascia ali o Centro Cultural Arte em Construcéo.

O primeiro projeto realizado pelo Instituto, Do
Teatro a Comunidade, da Comunidade ao Teatro,
visava fazer teatro com, na e para a comunida-
de. No entanto, diversas demandas chegavam
a organizacao vindas dos moradores do bairro,
marcado pela auséncia de aparelhos de cultura.

7 Depoimento concedido em
21 de outubro de 2013.
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Assim, o Instituto foi ampliando seu foco de
maneira a abarcar outras linguagens artisticas,
tendo como pdblico central as criancas e 0s
adolescentes da regiao. Hoje, sdo realizados
projetos e cursos em teatro, circo, musica,
capoeira, danca, inclusdo digital, comunicacao
comunitaria e incentivo a leitura por meio da arte.
0 centro cultural, aberto a comunidade, abriga
espetaculos semanais, como saraus, cinema,
mUsica, danca e teatro, além de manter uma
biblioteca comunitria com mais de 10 mil livros
e 3.443 usudrios.

OlInstituto conta com trinta integrantes, incluindo
voluntdrios, e mantém cinco ndcleos artisticos,
como 0 préprio grupo de teatro Pombas Urbanas
e outros coletivos formados por ex-alunos. A
organizagdo atende 250 alunos por semestre
e possui um teatro com capacidade para 140
lugares por apresentacao. Em 2012, mais de 20
mil pessoas passaram pelo Centro Cultural. O
Instituto participa de dois féruns e sete redes
ligados a sua area de atuacao.

A seguir, Adriano Mauriz e Marcelo Palmares,
ambos alunos de Lino Rojas, atores do grupo
Pombas Urbanas e membros da presidéncia do
Instituto, dividem impressdes a respeito de sua
vivéncia na Assessoria CEQS.

¢ Antes da Assessoria CEOS, o Instituto Pombas
- Urbanas era uma organizagdo completamente
anarquica, elemento perfeito... para o fazer
. teatrall  Conseguiamos  realizar  nossas
atividades, mas todas as agoes eram feitas ao
mesmo tempo, sem que fossem estabelecidas
. prioridades entre elas. Viviamos uma confuséo
entre os diferentes personagens dessa histdria:
- o Instituto, o grupo de teatro, o Centro Cultural.
Isso afetava nossa condigéo enquanto gestores,
porque misturdvamos nossos papéis. Havia
: momentos em que o ator falava quando cabia
ao gestor e vice-versa. Estabelecer critérios
© para as duas situacoes era muito conturbado.

0 programa nos ajudou a esclarecer o papel
. de cada um e a entender em que momento o
- grupo ou o Instituto deve prevalecer. Instituir a
governanca e seu papel dentro da organizagéo
¢ também foi fundamental para estabelecer um
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caminho mais claro para a tomada de decisao,
que antes ficava muito solta. Nossa formagéo
teatral com Lino Rojas nos ensinou que tudo
¢ de todos, mas o programa nos ajudou a
perceber que o que valia para um grupo de
teatro ndo se encaixava em uma instituicdo
com sete ndcleos, formada por membros
de diferentes faixas etérias, experiéncias e
entendimentos. Nao é possivel dar a mesma
medida para todos. Hoje, todos opinam, mas as
decisoes passam pela validagéo da governanca.

Trabalhamos trés eixos principais com a
Assessoria CEOS: a consolidagéo da gestéo, dos
projetos e da estrutura fisica do nosso centro
cultural. Em todos eles, conseguimos avangos
significativos. Antes do programa, nao tinhamos
funcionarios em regime CLT; hoje, sdo quatro,
0 que inclui uma profissional dedicada a area
administrativa. Além disso, em 2012, fomos
contemplados pelo edital Desenvolvimento &
Cidadania, da Petrobras. Com esse apoio, que
tem duracdo de dois anos, conseguiremos
consolidar uma cooperativa, modelo juridico que,
com o apoio do CEQS, identificamos como o mais
adequado para a gestdo dos nossos convénios,
contratos e emendas.

Sobre 0s projetos, conseguimos aprovar nosso
plano anual de atividades no Programa de Acao
Cultural (ProAC) da Secretaria de Estado da
Cultura, que apoia a produgao cultural por meio
da rendncia fiscal do ICMS. O passo seguinte
é captar tais recursos, a partir desse plano ja
estruturado. Por fim, estamos reformando o
centro cultural. Construimos seis salas e um
estldio multimidia. Essa reforma considera os
aportes feitos pelo mddulo de infraestrutura
fisica ao nosso projeto arquitetbnico, nos
ajudando a priorizar em quais aspectos da
estrutura nés investiriamos nesse momento.

Muitas  dessas  decisdes atendem a
necessidades que nés ja sentlamos, mas que
ndo sabfamos como conduzir ou deixdvamos
para segundo plano. Com a Assessoria
CEQS, tivemos de dar esse passo, que €

¢ custoso, mas importante para a evolugéo do



Instituto. O programa também criou um marco
organizacional, com documentos aos quais
podemos recorrer. Pretendemos voltar a eles no
inicio do proximo ano, para identificar as metas
atingidas e os desafios que temos pela frente.

Um dos momentos mais marcantes que
vivemos nesse processo foram as oficinas do
madulo de planejamento estratégico, realizadas
com toda a equipe, fora da nossa sede, para
que discutissemos a organizagdo. Promover
essa reflexdo fora do ambiente de trabalho
trouxe outra visao sobre nds mesmos. Quando
voltamos para a sede, algo tinha mudado em
todos os participantes. De certa forma, o mais
marcante nao eram as oficinas, mas sim a
volta para a organizagdo e 0s processos que se
davam depois desses encontros. Passdvamos a
nos olhar sob outra perspectiva.

A presenca de todos nessas oficinas também
foi fundamental. Trabalhamos muito a questao
do coletivo pelo teatro e foi importante ver
como isso poderia funcionar para a gestao do
Instituto. Nao se trata de abrir mao da nossa
esséncia em nome de uma mudanga na forma
de trabalho, mas sim de pensar como essa
caracteristica poderia impulsionar nossas
acoes enquanto organizacdo. Nisso, vemos a
abordagem do CEOS como um diferencial. O
Centro teve respeito, sensibilidade, carinho e
afetoao entrar emnossa organizacao, entender
nosso trabalho e nos ajudar a destrinchar esse
turbilhdo de acdes que desenvolvemos. O
programa nao chega com uma férmula pronta,
mas encontra um caminho em conjunto, 0 que
é muito importante.

Estamos em processo de amadurecimento,
porque a Assessoria CEQS envolve grandes
mudancas na organizagdo. O tempo foi um
obstaculo, pois tivemos o inconveniente de
comegar o trabalho depois das outras organi-
zacbes; ao mesmo tempo que equilibrdvamos
facas e fogos da instituicdo, tivemos de avangar
com o programa, o que foi desafiador. Ha
também barreiras que ainda ndo conseguimos
i ultrapassar, que sao muitos pessoais e envolvem

- a forma como cada um lida com o Instituto.
- Mesmo que o CEOS dé diretrizes, cabe a
organizacao lidar com seus problemas. Hoje,
temos mais consciéncia sobre eles, o que é o
- primeiro passo para resolvé-los.

0 que nos move é a natureza artistica e
pedagdgica do nosso trabalho, e néao
. propriamente a gestdo do Instituto. Mas
- entendemos que & preciso dar os passos para
que a gestdo seja qualificada e a organizagdo
estruturada, inclusive para que a gente possa
- dedicar mais tempo a nossa vocagao e realizar
: nosso trabalho com mais qualidade. Para isso,
entendemos que a organizacao social precisa
dar-se o tempo de empreender e colocar
© processos de gestdo em pratica. Costumamos
* dedicar toda energia para o nosso fazer, vendo
a gestdo como algo secundario. Para ter o
desenvolvimento e 0 avango que tivemos,
- inclusive de compreensao, foi necessério nos
- darmos esse tempo.

Receber o tipo de consultoria que a Assessoria
- CEOS traz é fundamental porque permite que a
© organizagdo dé passos com mais seguranca,
avance com mais qualidade em direcao as suas
metas e tenha credibilidade, o que também
- estimula os financiadores a acreditarem
- nesse trabalho. Isso vale para organizagdes
que se dedicam a nossa area tematica. Nds
trabalhamos com arte, com seres humanaos, em
. situacOes adversas. Muitas vezes, 0 coragéo e a
- emoga0 n0s movem muito, e n&o conseguimos
ter distanciamento para tomar determinadas
decisoes. Por isso, ter uma visao distanciada
- e analitica do nosso trabalho € fundamental.
Com a Assessoria CEQS, ouvimos o que
esperavamos e precisdvamos ouvir. Para que a
gente avance em nossos sonhos e utopias, €
necessario que cada coisa esteja em seu lugar.

Adriano Mauriz e Marcelo Palmares®

8 Depoimentos concedidos em
15 de outubro de 2013.
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Néo podemos resolver os problemas estando no mesmo nivel de
consciéncia que o0s gerou originalmente.

Albert Einstein

Os processos de monitoramento e avaliagdo adotados ao longo da Assessoria CEOS, as conclusdes
da avaliagcdo externa e, em particular, os depoimentos dos gestores participantes registrados no
capitulo anterior demonstram que a primeira experiéncia do programa confirmou as premissas
originais do CEOS e trouxe os resultados esperados.

Transformagoes foram observadas em todas as cinco organizagoes, independentemente da causa
e drea tematica a qual se dedicam — seja cultura, educacdo, assisténcia social, meio ambiente ou
mobilizacao social. Todas experimentaram profundas reordenactes organizacionais, 0 que confirma
o pressuposto do CEOS de que o fortalecimento institucional € uma necessidade transversal a todo
o terceiro setor. Como este é diverso por natureza, e nao por defeito, processos voltados a gestao
devem seguir sendo disponibilizados para todas as entidades sociais.

Da mesma forma, comprovou-se que a area geografica ndo deve ser referéncia para a
delimitacdo do foco da agéo de fortalecimento institucional, quando se considera também o
fortalecimento do espaco civico. Afinal, cabe questionar: existem argumentos convincentes
para defender a tese de que a consolidacdo de uma organizacao social atuante na area rural do
Piaui ndo tem a mesma relevancia para o fortalecimento do tecido social brasileiro que a de uma
entidade localizada no Sudeste? E possivel advogar com consisténcia a favor da concentracao
dos investimentos nas entidades de maior visibilidade pUblica, com a expectativa de que tal
decisao tenha impactos no conjunto da sociedade?

A partir da experiéncia com a Assessoria CEOS, o Centro tem hoje a vivéncia concreta dos efeitos
positivos trazidos pela diversidade tematica e geografica. Vemos que, uma vez empoderadas, as
organizacoes fortalecem os diversos espagos de articulacao politica dos quais fazem parte. Assim,
0 pressuposto de que o objetivo do fortalecimento institucional de organizagbes sociais deve ser
a consolidagdo do papel politico da sociedade civil organizada, composta por entidades que se
distribuem por todo o territério nacional, com igual peso e importancia, foi de fato confirmado.
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Balanco: principais resultados
da Assessoria CEOS 2011

Dentre os insumos trazidos pela avaliacdo ex-
terna e pelas falas dos gestores participantes a
respeito dos principais resultados da Assessoria
CEOS 2011, destacamos:

€ a compreensdo sistémica da organizagao,
com entendimento a respeito da importan-
cia da gestdo estratégica nao apenas para
a entidade em si, como também para a
prépria causa por ela escolhida;

€ a compreensdo e aplicagdo, na pratica, do
trabalho coletivo. Embora, na area social, o
discurso corrente seja o do trabalho
compartilhado, as ferramentas para que isso
de fato ocorra — a governanca e 0 processo
de delegacdo — estavam ausentes ou
eram praticadas de forma equivocada nas
organizacoes;

€  a apropriacéo das ferramentas de gestdo,
a partir de uma visao estratégica e sisté-
mica. Assim, dreas como a comunicagao,
0s programas e projetos, a administragcao
financeira e a infraestrutura fisica e tecnolo-
gica da organizacao estao sendo utilizadas
em funcdo da visdo de futuro e da causa
abragada pela entidade, e ndo apenas de
seus projetos, que, embora nobres e ne-
cessarios, sao apenas o fim da cadeia de
um processo de intervencéo consistente;

€ adistribuicdo das metas ao longo do tempo,
com orgamentos que facilitam a captacéo

dos recursos e permitem a avaliagéo da
efetividade das realizagoes;

€ o empoderamento, no sentido da
apropriacdo da vida organizacional e do
processo de fortalecimento institucional
por parte do gestor e sua equipe. Todos
0s empreendedores sociais reconhecem
em seus depoimentos que, com o fim
da Assessoria CEQS, ainda ha muito por
fazer: sustentar as conquistas, concluir
a implantacao de diversos processos ou
ainda operar novas metas. Todos, sem
excecao, estdo se responsabilizando por
isso. Essa € a autonomia que buscavamos.

Novos cenarios, novas dinamicas

Passada a vivéncia com a Assessoria CEOS
2011, no entanto, o que o Centro percebe é
um contexto que torna a realizacdo de um
programa dessa envergadura e ambicdo
cada vez mais inviavel financeiramente. Os
investidores sociais reagem com interesse
ao modelo inovador da Assessoria CEQS,
baseado em uma intervencdo em profundidade
na organizacdo, mas questionam o custo
significativo do programa e sua pequena
escala — ou seja, 0 mesmo fator que gera
reconhecimento acaba por se tornar impeditivo
para sua concretizagao.

0 que se percebe ¢ que, entre 2007 (ano
de fundacdo do CEOS) e hoje, o terceiro
setor brasileiro passou por mudancas
significativas. Os investidores sociais, cada
vez mais operadores, apostam menos no
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apoio livre a empreendedores sociais, com
argumentos que apontam para a clara confuséao
entre apoio financeiro e assistencialismo.
Sem esse apoio, as organizacbes e seus
empreendedores ndo conseguem sustentar
0 processo das transformac6es sociais, que
dependem da realizacdo das metodologias
criadas e requerem tempo para que se
desenvolvam em sua plenitude.

Nesse cenario, um modelo de financiamento
como o Fios, baseado na ideia de um fundo
que apoia uma causa, e ndo projetos, torna-se
insustentavel, o que tem consequéncias sobre
a viabilidade da prépria Assessoria CEOS. Como
explica Gabriel Ligabue,

A dindmica do investimento social mudou
muito entre a fundagdo do CEOS e hoje. A
possibilidade de vocé ter um fundo difuso, ou
seja, onde um doador aporta um recurso de
maneira desinteressada, tornou-se praticamente
inexistente. Hoje em dia, o Fios nao se sustenta
como ideia nem, portanto, a propria Assessoria
CEQS, porque é o fundo que permite o processo
democratico tal qual foi pensado.

A presséo para que as organizagdes sociais
gerem cada vez mais resultados numéricos
no menor tempo e ao menor custo possiveis
transfere para o terceiro setor uma légica de
mercado que, na darea social, tem impactos
preocupantes. Sem duvidas, o CEOS defende o
rigor no processo de gestao — seja de projetos,
seja das proprias organizagdes sociais —, mas
ndo reconhecer as diferencas intrinsecas ao
setor social € feri-lo de morte. De certa forma, é
como se o terceiro setor tivesse sido “comprado
pelo mercado”, como resume Rebecca Raposo.
A nocao de concorréncia que se estabeleceu no
setor leva investidores e mesmo organizacoes a
reivindicarem para si a tarefa de criar solucoes
(e delas reivindicar a autoria) para problemas
sociais cada vez mais complexos, em uma
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esfera onde a cooperacéo e o estabelecimento
de parcerias multissetoriais efetivas pautadas
pelo interesse publico deveriam ser a regra.

Junte-se a isso um cenéario que, ao estimular
uma busca frenética por nimeros e novidades,
deixa cada vez menos espaco para a reflexao.
Opera-se muito, pensa-se pouco. “As pessoas
executam, mas ndo sabem exatamente por
qual motivo”, define Ligabue. Para o CEQS, tal
situacdo é especialmente problemdtica porque
entendemos que o papel da sociedade civil nao é
apenas responder a véacuos deixados pelo poder
publico ou pelo mercado, mas também — e tao
importante quanto — trazer questionamentos.

Para onde caminhamos

Vivemos um momento sem precedentes na
histéria da sociedade civil brasileira. Observa-se
o crescimento da demanda por estratégias que
fortalecam a participacao direta dos cidadaos
na vida social e politica, seja por meio da ida
as ruas em manifestacbes que reivindicam
pautas diversas, seja por meio da articulagao
online. Coloca-se em xeque nao apenas o papel
de partidos politicos, como o das proprias
organizagoes sociais.

Também €é representativo o crescimento de
modelos hibridos, como os negdcios sociais,
que, ao aliar lucro e impacto social, requerem
ainda mais clareza ética para que sejam efetivos
e representem de fato um possivel “caminho
do meio”. Assim, a figura do empreendedor
social nos moldes que conhecfamaos, enguanto
uma lideranga visiondria cujo projeto é apoiado
por investidores desinteressados, passa por
profundas transformacoes.

Em vista desse cenario, € tempo de revisdo de
papéis para 0 CEQS. Se viabilizar a Assessoria
CEOS torna-se tarefa cada vez mais dificil,



cabe ao Centro adaptar seus pressupostos e
metodologias as demandas e potencialidades do
novo contexto e praticar o que ele préprio prega.
Como descreve Rebecca Raposo, “a missdo do
CEQS segue firme. O que muda ¢ a estratégia”.
Ou, como explica Gabriel Ligabue,

Hoje, a proposta do CEOS faz mais sentido ainda,
porque o que se vé séo grupos hegemadnicos
dentro do investimento social, sendo que o que
precisamos € de pluralidade. Os problemas
sociais Sao cada vez mais complexos, portanto a
sociedade civil tem de ser plural.

A revisao em seu modo de fazer passa também
pelo papel das organizagdes-meio no cenario
atual. Para que nosso trabalho seja efetivo, é
necessario tanto clareza por parte de financiadores
a respeito da importancia do investimento na
gestdo estratégica quanto uma mudanca de
postura por parte das organizagoes-fim, que
tendem a deixar sua area-meio em segundo
plano em nome da operagao de programas
e projetos. Essa tendéncia é reforcada pela
pressdo de investidores sociais com foco
excessivo e monocordico em projetos, com
tempos curtissimos para sua realizagao. Ve-se
0 investimento na prépria organizacdo como
algo custoso e sem retornos imediatos, portanto
com baixa prioridade nos orgamentos — o que
é exacerbado em um cendrio de baixa reflexao.

E aqui que reside a oportunidade de novos
caminhos para o CEQS. Se a operacao tornou-
se invidvel, o Centro aposta na reflexdo como
estratégica para o cumprimento de sua missao.
Um setor social sustentavel passa também
por organizagdes sociais criticas e abertas ao
debate, a fim de que haja avangos coletivos, e
néo individuais. Para o Centro, essa tarefa esta
intimamente ligada a nossa prpria natureza:
a organizacao-meio ndo é dona das respostas,
mas responsavel por fazer as perguntas certas.
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