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APRESENTACAO

A nova ordem econdmica perpassa todos os niveis e hierarquias do nosso estrato social.
Os ajustes inerentes obrigam individuos e comunidades a buscarem novas formas de equilibrio
nas suas relacoes. Entretanto, nesse processo, a mesma atencao deve ser dedicada as nossas
experiéncias, tradicoes e principios, recomendacdo que também se aplica as Organizacoes
da Sociedade Civil, as OSC.

Caracterizadas pela autonomia e pela independéncia, essas organizacoes levam uma vantagem
que faz a diferenca na definicao da amplitude do espaco conquistado por um setor sem fins
lucrativos. No seu proprio ambiente, ou em articulacdo com os demais setores da economia, mais
do que um braco forte, sao necessarios muitos para alcancar o maior nimero e variedade de
possibilidades de parceria nas suas acoes.

A nosso ver, a principal qualidade entre os inegaveis méritos de cada uma das contribuicoes
presentes neste livro é, justamente, traduzir ao leitor a riqueza com que o tema sustentabilidade
pode e deve ser tratado, inspirando — e este é 0 nosso objetivo final —, solucdes vidveis para
o desafio da manutencao das bem-sucedidas organizacoes civis e seus projetos dedicados ao
enfrentamento da epidemia do HIV/aids no Brasil.

Paulo R. Teixeira
Coordenador
Coordenacao Nacional de Doencas Sexualmente Transmissiveis e Aids

Ministério da Saude






INTRODUCAO

Ha alguns anos, o tema sustentabilidade vem sendo o ponto central de debates no campo das
organizacoes sem fins lucrativos. No cendrio da aids, ele ganha relevancia com a previsao do fim do
segundo acordo de empréstimo entre o Governo Brasileiro e o Banco Mundial, que tem como
eixos norteadores a descentralizacao e a sustentabilidade. No primeiro caso, Trata-se de procurar
meios de institucionalizar e regular as acoes desenvolvidas no campo da aids, concomitantemente
as mudancas que ocorrem no ambito do Sistema Unico de Saude (SUS). No segundo, busca-se
formas de garantir que essas acoes nao sejam interrompidas e, conseqlientemente, nao
gerem prejuizos as intervencoes e servicos oferecidos a populacdo, especialmente as pessoas
vivendo com HIV ou aids.

Um dos aspectos mais inovadores do Programa Brasileiro de Aids tem sido a criacao de
mecanismos que ampliam a participacdo da sociedade civil na construcao de respostas sociais
frente a epidemia. Ao longo dos anos, estes mecanismos tém-se diversificado e incorporado a
contribuicao de representantes dessas ordanizacoes na formulacao de estratégias e acoes que visam
tanto a promocao das politicas publicas de saude — no apoio técnico e financeiro, por exemplo
—, quanto o incentivo a participacao de representantes da sociedade civil em instancias diversas,
nos ambitos federal, estadual e municipal.

0s grupos sociais possuem dinamicas proprias e sao aliados importantes na medida em
que atingem as relacoes interpessoais e estao mais proximos da vida cotidiana das pessoas
vivendo com HIV/aids, especialmente das populacoes mais vulnerdveis e que nao buscam,
espontaneamente, 0s servicos publicos de saude; ou ainda, que ndo encontram respostas
para as suas necessidades. Podem, conseqgiientemente, retratar a qualidade dos servicos,
governamentais ou nao, a partir das demandas que recebem e/ou produzem. Também &
imprescindivel o papel que ocupam no controle social das respostas e dos investimentos
que sao feitos para aids. Por isso a sua contribuicao é tao original e essencial, e merece
0 apoio técnico e financeiro do setor publico, entendido sempre como uma relacao de
parceria entre sociedade e Estado.



Para a Coordenacao Nacional de DST e Aids do Ministério da Saude, esta publicacdo objetiva
promover reflexdes sobre possiveis saidas que visem a continuidade das acoes desenvolvidas
no enfrentamento da epidemia. £ imprescindivel focalizar o tema sustentabilidade como um
continuum entre as dimensdes sociopolitica, financeira e institucional. Ao néo se fixarem em
uma unica perspectiva, os autores oferecem visoes multifacetadas sobre a mesma problematica,
que podem orientar e propiciar o amadurecimento do debate atual entre as organizacoes e
0s gestores publicos em saude.

Entre os temas mais urgentes, encontra-se a atencao sobre fontes de recursos e interlocucoes
das ordanizacoes, que nao se limitem aos convénios estabelecidos com a CN-DST/AIDS. Entretanto,
sabe-se das dificuldades encontradas por essas organizacoes para conseguirem apoio financeiro
de doadores que, em geral, ndao querem ser associados a aids, especialmente quando se trata de
atuacoes realizadas com populacdes de risco acrescido, como homens que fazem sexo com homens,
profissionais do sexo e usuarios de drogas injetaveis.

Ainda ndo ha muitos estudos a respeito. A primeira pesquisa nacional, especificamente sobre
a atuacdo social e o estimulo ao voluntariado nas empresas, cujos resultados foram publicados em
1999, registra que a maioria dos programas de empresas focalizavam criancas e adolescentes, e que
nao se debrucavam sobre temas menos atraentes como "os deficientes fisicos e mentais, 0s idosos de
baixa renda, os portadores de sindromes e doencas incuraveis e de tratamento dispendioso.” (Fischer
e Falconer, 1999). Vale destacar que, ainda que contem principalmente com recursos privados, 0s
Fundos da Crianca e do Adolescente e o Fundo Nacional da Cultura sao 0s que propiciam maiores
incentivos fiscais para doadores — pessoa fisica e juridica.

Como DreriNIR 05 GRUPOS Socials ORGANIZADOS?

Como cada autor possui sua matriz tetrica e de atuacao, 0s artigos contidos nesta coletanea
foram mantidos como apresentados, sendo de responsabilidade dos autores as idéias veiculadas.
Entretanto, considera-se importante destacar alguns pontos sobre as definicdes e usos das siglas
ONG, 0SC e OSCIP, j& que perpassam os artigos e tém sido ponto de pauta para inumeras discussoes
envolvendo o0s grupos organizados que atuam no campo da aids.

Essas siglas respondem a sistemas classificatorios. Podem ser observadas segundo uma certa
cronologia, mas nem por isto se esgotam em uma andlise linear. Ao contrario, superpdoem-se,



mesclam-se e nao raro sao utilizadas como sindnimos umas das outras. O esforco da sua definicao
por alguns estudiosos cumpre o importante papel de viabilizar o didlogo entre atores sociais
diferentes. Afinal, sobre o que se esta falando?

Em geral, quando se faz mencao as Organizacoes Nao-Governamentais (ONG), enfatiza-se
0 seu carater "nao-governamental’, em alguns momentos até "antigovernamental”. Originalmente,
por ndo representarem governos nas Assembleias das Nacoes Unidas'. Em segundo lugar,
no Brasil, essas ordanizacées surgem no cendrio marcado pela ditadura militar e nao raro
acolhem militantes de esquerda, professores universitarios sem espaco de expressao politica no
ambito académico e, posteriormente, ex-exilados (Landim, 1998). As auto-denominadas ONG
caracterizam-se pela luta em favor da democracia e do desenvolvimento e, ao menos inicialmente,
assessoram 0s movimentos sociais.

Concomitantemente a tentativa de consolidacao de uma identidade em torno do termo ONG, e
atendendo ao contexto social da época, grupos que surgem em resposta a epidemia de aids passam
a se autodenominar "ONG/aids". Entretanto, as performances nas ruas em sinal de protesto, as
intervencoes nas pesquisas meédicas, as denuncias publicas em defesa das pessoas vivendo com
HIV/aids atribuem-Ihes um cardter diferente quanto a identidade coletiva, a autodefinicao dos ativistas,
as interlocucoes com as instancias governamentais, dentre outras. As suas reivindicacoes nao visam
somente melhores condicoes objetivas de vida ou mesmo uma elaboracao subjetiva das caréncias,
mas um outro tipo de necessidade que afeta diretamente o individuo (Camara e De Lima, 2000). Sendo
assim, as ONG/aids constréem uma intersecao peculiar entre as nocoes de ONG, movimentos sociais e
grupos de ajuda mutua, cuja reflexdo ficard para outra oportunidade.

Mais uma referéncia dessas organizacoes tem sido a de "sem fins lucrativos', fazendo-se alusao
a outro importante interlocutor: o mercado. A idéia de ser sem fins lucrativos é, ao lado do carater
nao-governamental, o que delimita este que se convencionou chamar de um 'Terceiro Setor"
Apesar de o Terceiro Setor remeter diretamente a l6gica do mercado, quando se pensa em

Segundo Rubem César Ferdandes (1997): "Da Europa continental vem o predominio da expressao *organizacoes ndo-governamentais' (ONGs), cuja origem
esta na nomenclaturta do sistema de representacoes das Nacdes Unidas. Chamou-se assim as organizaces internacionais que, embora nao representassem
governos, pareciam significativas o bastante para justificar uma presenca formal na ONU. O Conselho Mundial de Igrejas e a Organizacao Internacional
do Trabalho eram exemplos em pauta. Por extensao, com a formulagdo de programas de cooperacao internacional para o desenvolvimento estimulados
pela ONU, nas décadas de 1960 e 1970, cresceram na Europa ocidental ONGs destinadas a promover projetos de desenvolvimento no Terceiro Mundo.
Formulando ou buscando projetos em ambito nao-governamental, as ONGs européias procuraram parceiros mundo afora e acabaram por fomentar o
surgimento de ONGs nos continentes do hemisfério sul."

Na analise de Thompson (1997): "Ao mudar o contexto politico-econdmico, comec¢am a mudar, também, as instituicoes e a visao sobre elas. Em
particular, comega a confundir-se e desvanecer-se aquela percepgao de um "Terceiro Setor' formado por dois blocos preponderantes de instituicoes:
um, histérico, tradicional e conservador, integrado pelas organizacdes de caridade e beneficiéncia, voltadas para o servico social e, outro, as novas
ONGs, guiadas por uma logica politica alternativa, opositora, moderna, e voltadas para o desenvolvimento social sustentdvel. £ nesta fase que
comeca a se falar de um "Terceiro Setor’, além do mercado e do Estado, formado por ordanizacdes dos dois blocos. Ganha peso uma visao funcional
em lugar de uma percepcao politico-ideoldgica."



geracao de emprego e capitais, o que o diferencia dos outros dois setores, o do governo
e o do mercado, ¢ a posssibilidade de renovacao da vida publica. Por isso, alguns autores
referem-se a um setor privado com fins publicos ou ao sentido de publico para além do estatal.
O Terceiro Setor apresenta-se como um conjunto de ordanizacoes que se distingue do Estado e
do mercado por gerar um tipo de capital que é fundamentalmente social, e por dar visibilidade
as praticas e ao espirito da dadiva.

Quanto a expressao Organizacoes da Sociedade Civil (OSC)', nao se pode perder de vista o
conceito de Sociedade Civil*. Dependendo da interpretacao, ela inclui, sob 0 mesmo "guarda-chuva’,
de sindicatos a entidades privadas, se lhes for atribuida uma conotacao social. Entretanto, como bem
lembra Emir Sader (2001), a sociedade civil "é um espaco onde se da uma intensa luta pela hegemonia
na sociedade." Portanto, hd cendrios sociais mais ou menos propicios a aproximacao entre atores
cujas missoes sao extremamente diversas, quando nao antagonicas.

OSCIP, por sua vez, vem sendo uma sigla cada vez mais recorrente, ndo so para o setor sem fins
lucrativos mas também, e principalmente, para aqueles que se preocupam com o lugar que esse
setor ocupa no Brasil. Na verdade, o seu significado ¢ fruto de um trabalho do Programa Comunidade
Solidaria no ambito das discussdes sobre a reforma do seu marco legal. O objetivo da Lei das OSCIP,
ou Organizacdes da Sociedade Civil de Interesse Publico, ainda pouco discutido no campo da
aids, é fortalecer a sociedade civil, criando condicoes para a sua atuacdo sustentada (Ferrarezi,
2000). Entre as varias discussoes, merece destaque a que levou a lei que regulamenta o servico
voluntério, definido como: "...o trabalho realizado por pessoas fisicas, nao remunerado, sem gerar
nenhum tipo de vinculo empregdaticio, obrigacdes trabalhistas, previdencidrias ou afins." (Ferrarezi,
2000:49). Essa lei atende as demandas das organizacoes da sociedade civil, liberando-as de
obrigacoes trabalhistas e previdencidrias.

Para alavancar a discussao sobre sustentabilidade, é ponto primordial que as organizacées contra
a aids manifestem o seu interesse e envolvimento com o cenario social mais amplo das

3 Sedundo Anna Cynthia Oliveira: "A expressao "Ordanizacoes da Sociedade Civil (0SCs)* foi adotada pelo BID no inicio dos anos 90, como reconhecimento
de que a designacao "ONGs" (usada pelo sistema ONU e pelo Banco Mundial) na verdade corresponde, na América Latina, a uma classe especial
de entidades. OSCs sao o género ao qual pertencem as ONGs — entidades dedicadas principalmente a construcdo e a defesa de direitos (como as
filiadas & Associacao Brasileira de ONGs-ABONG) ou ao desenvolvimento econdmico e social (América Central, principalmente), constituindo categoria
juridica com legislacao especial, p. ex., no Chile e no Peru. Entao: OSCs sao género amplo, e s6 algumas OSCs estarao interessadas em se submeter
ao regime da Lei 9790, qualificando-se como OSCIP."

=

Segundo Fernandes (1997): "Recuperada no contexto das lutas pela democratizacao, a idéia de sociedade civil serviu para destacar um espaco proprio,
nao-governamental, de participacao nas causas coletivas. Nela e por ela, individuos e instituicdes particulares exerceriam a sua cidadania, de forma direta e
autbnoma. Estar na sociedade civil implicaria um sentido de pertenca cidada, com seus direitos e deveres, num plano simbalico que é logicamente anterior ao
obtido pelo pertencimento politico, dado pela mediacao dos orgaos de governo.”



organizacoes sem fins lucrativos. Nesse sentido, esta publicacdo visa ampliar o debate entre
essas ordanizacoes sobre o tema, enfatizando que a questao da sustentabilidade nao ¢ propria
ao campo da aids, mas que aqui possui especificidades’. Aids e sustentabilidade-sobre as
acoes das ordanizacoes da sociedade civil oferece abordagens diversas por parte de atores
sociais, governamentais ou nao. Ao todo, sdo nove artigos e uma entrevista, abrindo um amplo
leque sobre 0 tema em questao.

Em linhas gerais, pode-se afirmar que ha dois momentos que separam o conjunto dos artigos.
O primeiro apresenta panoramas e impressoes gerais dos autores sobre a dinamica do campo
nao-governamental, o chamado Terceiro Setor, a captacdo de recursos e o SUS. O segundo momento
retrata experiéncias, as trés primeiras no campo da aids, que propiciam visoes diferentes sobre a
redefinicao da estrutura dessas organizacées e, de certo modo, da sua propria missao. £ as duas
seguintes, que constituem relatos sobre objetos distintos: um programa de governo sobre emprego e
renda, e a sustentabilidade no ambito das organizacoes ambientalistas.

OLHARES DIFERENTES SOBRE UM DEsario Comum

O primeiro artigo, de autoria de Domingos Armani, traz a tona o contexto brasileiro e internacional
das organizacoes sem fins lucrativos nos anos 90. Focaliza o desenvolvimento institucional como
subjacente a sustentabilidade das organizacoes, e embora ressaltando que ainda que nao
haja um consenso, a primazia é pela gestao e accountability. O autor constroi a sua propria
definicao de desenvolvimento institucional para, a partir dela, eleger alguns parametros voltados
a sustentabilidade das organizacoes: base social; legitimidade e relevancia da missao; autonomia
e credibilidade; gestdo democratica; recursos humanos adequados; sistema de Planejamento,
Monitoramento e Avaliacao (PMA) eficiente, entre outros. Por fim, termina apontando alguns desafios
a sustentabilidade das organizacoes brasileiras.

Na seqliéncia, o artigo de Luiz Carlos Merege relata a experiéncia do Centro de Estudos sobre
o Terceiro Setor (CETS) da Fundacao Getulio Vargas de Sao Paulo, destacando a necessidade de

5 A Coordenacao Nacional de DST e Aids do Ministério da Satde, em parceria com a Fundacao Getulio Vardas de Sao Paulo, o Gapa-Bahia e a AMAZONA vém
realizando treinamentos regionais sobre sustentabilidade para organizacoes que atuam no campo da aids. Pequenos projetos provenientes desses treinamentos
serdo apoiados pela CN-DST/AIDS com o intuito de criar acdes exemplares que possam associar a luta contra a aids a possibilidade de sustentabilidade das
organizagoes que vém atuando nesse campo. Espera-se que, com a avaliagao final do processo, possa-se registrar a riqueza do trabalho desenvolvido e ampliar
0 conhecimento a respeito do tema em uma publicacao com este proposito.



pragmatismo e planejamento dos papéis desempenhados pelos dirigentes de organizacoes sem
fins lucrativos. Sua abordagem ¢ referida pela area da Administracao, e suscita a reflexao sobre a
formacao profissional no chamado Terceiro Setor. No Brasil, ndo ha uma formacao destinada a
esse campo, como acontece na Franca ou na América do Norte, sob a denominagdo de "trabalho
social". Merege ainda destaca a possibilidade de parcerias frutiferas entre a universidade e as
organizacoes sem fins lucrativos, quando as primeiras, possibilitando uma experiéncia nova
a seus estagidrios, permitem-lhes oferecer uma ajuda especializada as organizacoes sobre
planejamento estratégico, captacdao de recursos, marketing social etc. Em outras palavras, o
acompanhamento teodrico especializado necessita do conhecimento sobre a vida cotidiana,
com ganhos para ambas as partes.

A profissionalizacdo vem sendo apontada como imprescindivel a sustentabilidade, tanto quanto
a atencdo da ordanizacao a sua missao institucional, na qual se inclui a pressao e o controle social
que nao se limitam a reivindicacao de grupos, mas atendem as necessidades de relacoes entre
grupos de esferas diferentes. O caminho para nao polarizar e criar dicotomias entre os dois pilares
da organizacao pressupde clareza e conjuncao entre ambos®.

Cecilia 16ri0, da Oxfam, faz afirmacdes instigantes que enfatizam a atualidade do tema,
focalizando a captacdo de recursos e a sua configuracdo em um cendrio social que pde em cheque
os desafios enfrentados pelas organizacoes sem fins lucrativos. A autora destaca a necessidade
de transparéncia por parte das organizacées e a importancia da confianca mutua nas relacées
de parceria que levem a mobilizacao de recursos. Transparéncia e confianca pressupoem a
necessidade da prestacao de contas pUblica, que nado se restringe ao aspecto financeiro, mas
que deve ser entendida com base no termo em Inglés (de dificil traducdo) accountability, ou
seja, "... a capacidade de demonstrar o trabalho realizado, as mudancas obtidas e a utilizacao
dos recursos gerados e captados.'

0 artigo de Sérgio dAvila focaliza o campo da Satde Publica e o Sistema Unico de Saude
(SUS), referido por seu lugar de gestor publico, responsavel pelo Programa Estadual de DST e
Aids do Rio Grande do Sul. Esse artigo aponta elos entre a sociedade civil e o poder publico e,
conseqlientemente, enfatiza a necessidade de se garantir a plena expressao do SUS por meio do
controle social. Sua preocupacao maior esta na busca de mecanismos que permitam regular

6 Para Michael Bailey (2000): "Recorrer aos manuais de gerenciamento oferece um beneficio; no entanto, se o staff, membros ou simpatizantes perdem
fé na causa que a organizacao encarna, tém pouco ou nenhum valor. A tarefa mais dificil no "desenvolvimento institucional’ é construir entusiasmo e
consenso em torno das multiplas mudancas e escolhas que estejam sendo feitas, manejando as tensoes permanentes entre os ‘imperativos institucionais’
e as exigéncias da missao. Além disso, ¢ dificil convencer o publico ou uma instituicao a dar dinheiro para uma organizagao se o proprio pessoal
interno nao tem uma firme crenca no que estd fazendo."



a aids como questao social. O autor incentiva a participacao das organizacoes nos Conselhos
de Saude como uma via possivel de articulacoes que direcionem recursos para a aids e o
desenvolvimento de acoes integradas. O artigo também destaca a discussao recente sobre
a Norma Operacional da Assisténcia a Satde (NOAS), e apresenta as Conferéncias de Salude
como espacos privilegiados para o fortalecimento das interlocucoes e parcerias entre as esferas
governamentais e ndo-governamentais.

Um segundo momento da publicacao retrata experiéncias diferentes dentro e fora do campo
da aids. Inicialmente, trés relatos de experiéncias de organizacdes que atuam no enfrentamento
da epidemia. O primeiro é o do Gapa-Ba. Harley Henriques do Nascimento, Marcia Marinho e
Tacilla da Costa e Sa Siqueira Santos fazem uma reflexao sobre o percurso e a experiéncia do
Gapa-Bahia na drea de captacao de recursos locais. O texto enfatiza a sustentabilidade financeira
das organizacoes, destacando a fundamental importancia da legitimidade que se adquire quando
se garante a sustentabilidade da sua acao social. Desse modo, procuram responder a questao: "O
que significa pensar em sustentabilidade?" Sobre a importancia da abordagem escolhida, no que diz
respeito a articulacao entre a idéia de marketing social e a "causa aids’, segundo 0s proprios autores,
"... ¢ imprescindivel que possamos ter em conta que a decisao por apoio a uma causa, incluindo a
dimensao monetdria, se configura como o resultado Gltimo de um processo que expressa a conviccao
dos doadores quanto a importancia de determinada causa na sociedade"’.

Eduardo Luiz Barbosa et al. traz uma experiéncia nova, que retine ONG/aids de dois estados, uma
instancia governamental e uma agéncia internacional: o Grupo de Incentivo a Vida (GIV)/Sao Paulo,
o0 Grupo Pela Vidda/Rio de Janeiro, o Grupo Pela Vidda/Niterdi, o Programa Municipal de DST e Aids
de Praia Grande/SP e a International HIV/Aids Alliance. O ponto central séo as relacdes de parceria
e a participacdo dos envolvidos. Claramente dirigido aos ativistas que atuam no enfrentamento da
epidemia, o artigo € iniciado com uma série de questdes: "Como garantir a médio e longo prazo as
acoes desenvolvidas pelas ONG/aids? Captar recursos financeiros ¢ a unica saida? Qual a importancia
da autonomia politica para a sobrevivéncia das ONG/aids? Como as parcerias podem contribuir para
manter e ampliar o impacto das acdes das ONG/aids? O modelo gerencial utilizado nas ONG/aids
contribui para potencializar o seu trabalho?" Os autores apresentam um historico da parceria construida
e, minuciosamente, como vem sendo desenvolvido o trabalho, por meio de programacoes de eventos,
resultados atingidos e licoes aprendidas.

7 Segundo Pringle e Thompson (2000): *O Marketing para Causas Sociais (MCS) pode ser definido como uma ferramenta estratégica de marketing e de posicionamento
que associa Uma empresa ou marca a uma questao ou causa social relevante, em beneficio matuo."



Maria Angeluce Soares Perdnico apresenta um estudo de caso sobre a AMAZONA, organizacao
sediada em Jodo Pessoa, Paraiba, e voltada a prevencao da aids. O artigo traca um historico da
organizacao, seus parametros ideologicos e experiéncia local, incluindo a revisao da sua atuacao a
partir de um planejamento estratégico participativo que alterou, inclusivamente, o seu organograma,
como pode ser evidenciado no artigo em questao. A AMAZONA possui um significativo niumero de
acoes com base no voluntariado. Um dos méritos da organizacao ¢ conseguir formar "novos quadros’,
mantendo um discurso afinado que vem apresentando aos seus interlocutores, uma identidade
coletiva peculiar. Angeluce ressalta como vem sendo trabalhada a sustentabilidade técnica, politica
e financeira na AMAZONA, além de destacar a importancia de um plano de captacao de recursos e
de um setor que se ocupe de comunicacao e marketing.

0 artigo de Vera Maria Simoni Nacif retrata a metodologia de trabalho utilizada pelo Programa
Nacional de Geracdo de Emprego e Renda em Areas de Pobreza (PRONAGER). Iniciado em 1994, o
PRONAGER € resultado do Acordo de Cooperacao Técnica estabelecido entre o Governo Brasileiro
e a Ordanizacao das Nacoes Unidas para a Adricultura e a Alimentacao (FAO), fundamentado na
"Metodologia de Capacitacao Massiva dos Laboratorios Organizacionais Geradores de Emprego e Renda’,
criada na década de 1960 pelo socidlogo Clodomir Santos de Morais, no dmbito das Ligas Camponesas,
na Regiao Nordeste. Alguns laboratorios ja demonstraram excelentes resultados, como a criacao
de pequenas cooperativas. Recentemente, 0 PRONAGER e a CN-DST/AIDS vém procurando articular
trabalho em parceria, com o objetivo de realizar um Laboratorio Organizacional de Terreno visando o
fortalecimento do processo de inclusao social de pessoas vivendo com HIV/aids.

Ndo menos importante é o artigo de autoria de Adriana Ramos, que aborda o tema da
sustentabilidade a partir da sua insercao no Instituto Socioambiental (ISA), apontando o desafio da
sustentabilidade para as organizacoes ambientalistas. A autora inicia a sua contribuicao destacando
a auséncia de iniciativas que levem a doacdes para organizacoes sem fins lucrativos, e menciona a
existéncia do Fundo Nacional do Meio Ambiente (FNMA), *...que destina recursos a projetos de OSC
e prefeituras através de editais de demanda induzida ou espontanea." O processo ¢ semelhante as
concorréncias publicas realizadas pela CN-DST/AIDS, mas Adriana evidencia que as ordanizacoes
ambientalistas buscam formas alternativas para se manter. Ela destaca o uso da Internet como
uma nova estratégia para as organizacoes sem fins lucrativos, além da importante contribuicdo dos
filiados (0 que nao é uma pratica comum entre 0s grupos que trabalham com aids). O marketing
de produtos especificos é outra via. Evidentemente, aids e meio ambiente sdo questdes bastante
diferentes, mas também sao as duas grandes questoes apontadas por sociologos contemporaneos,



como Anthony Giddens, Alain Touraine e Boaventura de Souza Santos, como fcones para se discutir
"qualidade de vida". O que pode ser transformado em um apelo interessante para o grande publico.
Diferentemente de outros campos tematicos, esses dois casos servem a um debate que nao se
restringe as condicoes de vida, ainda que as incluam. Por fim, Adriana destaca o planejamento de
acoes inspirado no método alemao ZOPP, ou Ziel Orintierte Projekt Planung, método de Elaboracao
de Projetos Orientada por Objetivos.

A publicacdo ¢ encerrada com uma entrevista concedida pela economista Célia Cruz, do Instituto
para 0 Desenvolvimento do Investimento Social (IDIS). Célia é reconhecida na area de captacao
de recursos, tendo publicado o livro "Captacdo de diferentes recursos para organizacoes sem
fins lucrativos', parte da inovadora Colecao Gestao e Sustentabilidade. A entrevista focaliza a
captacao de recursos e as diversas fontes de doacao existentes, trazendo inumeros exemplos
(planejamento estratégico, geracao de renda, Internet etc.) e apontando para uma mudanca
no cenario da filantropia no Brasil.

Finalmente, é disponibilizada uma lista de enderecos eletronicos, alguns com artigos para
download, de interesse direto ou que contemplam temas correlatos aos abordados nesta publicacao.
Cabe ao leitor conferir e por em pratica.

A Ordanizadora
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O DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL COMO CONDICAO DE
SUSTENTABILIDADE DAS ONG NO BRASIL

Domingos Armani*

Este artigo aborda as mudancas do contexto social, politico e econémico no qual estao inseridos
as ONG e os movimentos sociais brasileiros, indicando também o0s parametros para analisar 0 grau
de desenvolvimento institucional destas organizacoes. A partir dai, estabelecem-se as dimensoes
fundamentais para a sustentabilidade das ONG no futuro proximo, propondo o aprofundamento da
reflexao de ativistas e movimentos organizados diante das crescentes dificuldades e dilemas impostos aos
que lutam pela cidadania ativa, inserida na atuacao vigorosa do Estado em nosso Pals.

As Mubancas NO CONTEXTO BRASILEIRO E INTERNACIONAL NOS Anos 90

De forma um tanto esquematica, pode-se dizer que ha trés "movimentos" basicos na década
de 90 no Brasil, os quais podem ser identificados como vetores de mudancas substantivas e
estruturais cuja combinacao tem modificado completamente o contexto no qual se inserem 0s
movimentos sociais e as ONG brasileiras.

O primeiro deles é o assim chamado movimento democratizante, caracterizado pela projecao
da participacao e do controle social sobre as politicas publicas, cujo inicio simbolico pode ser
estabelecido como sendo 0 momento da aprovacao da Constituicao de 1988. O segundo é o
movimento privatizante, marcado pela adocao de politicas preponderantemente neoliberais
a partir do governo Collor, em 1990; e, mais decididamente, a partir de 1995, com o governo
Fernando Henrique Cardoso. Isso, em grande medida, como uma resposta estratégica ao processo
de democratizacao p6s-1988. O terceiro ¢ o movimento identitario, principalmente resultante dos
dois processos anteriores e manifestando-se pela emergéncia de novos atores sociais, pela mudanca
da relacdo entre Estado e sociedade e pela crise de identidade dos atores sociais, tendo como
conseqliéncia a ameaca a sua propria existéncia e sustentabilidade institucional.

* Sociologo, mestre em Ciéncia Politica (UFRGS), professor da Unisinos (Sao Leopoldo/RS) e consultor em desenvolvimento social e institucional.
£-mail: darmani@terra.com.br



O processo democratizante caracteriza-se pelo periodo que ja foi designado como 'A era
dos direitos". Uma das mudancas mais profundas acontecidas nesse periodo foi a aprovacao
da nova Constituicao Brasileira em 1988, no bojo de um amplo processo de mobilizacao social.
Dentre as inovacdes mais relevantes para a sociedade civil, figuram a introducdo de novos
direitos socioecondmicos (especialmente na area trabalhista), a expansao dos direitos de
cidadania politica e o estabelecimento dos principios da descentralizacao e participacao popular
institucionalizada na promocao das politicas sociais. Um dos exemplos mais interessantes desse
processo é o orcamento participativo.

Novos direitos e novos espacos de atuacdo institucional levaram a uma ampliacdo das demandas
e exigéncias de trabalho para os atores sociais (movimentos sociais e ONG), fazendo com que estes
tivessem de se preparar para uma intervencao técnica e politicamente muito mais qualificada e
adequada aos novos espacos de luta social. Passados agora varios anos de existéncia dos conselhos
de gestao de politicas sociais, observa-se uma sensivel frustracdo com os resultados da sua atuacéo,
tendo-se "descoberto’ que ela exige recursos, capacidades e tempos dificeis de conjugar com a
dinamica dos movimentos sociais; e que, apesar dela, elites econdmicas, politicas, corporativas e
burocraticas ainda controlam o Estado e obstaculizam a pressao popular.

Diante dessa situacao, os atores sociais estao diante do desafio de repensar a relacao entre
formas de acao popular direta e a participacao institucionalizada nos conselhos, de forma a aumentar
a sinergia entre uma e outra e a aprofundar a eficdcia social desta participacao.

No mesmo periodo, verificou-se a conquista de inumeras prefeituras e alguns governos estaduais
por forcas politicas democratizantes e o relativo fortalecimento politico e financeiro dos governos
subnacionais, 0 que levou a abertura crescente de espacos de participacao, apoio e parceria com
movimentos sociais e ONG, particularmente em nivel municipal. Isso abriu todo um novo campo de
trabalho para os atores da sociedade civil, e colocou uma nova questdo fundamental — o processo
de mudanca social passa nao so pela luta social direta, mas também pela democratizacao do
Estado e pela ampliacdo do espaco publico. Essa perspectiva tende a reforcar os partidos politicos,
em detrimento dos movimentos sociais, além de tirar-lhes liderancas e bandeiras. Ademais, 0s
movimentos foram desafiados a abandonar posturas corporativistas e meramente reivindicatorias,
para assumir um "protagonismo cidaddo" onde o interesse publico mais amplo torna-se elemento
de legitimidade das demandas e da vontade de parcelas da populacao, por eles representadas.
Finalmente, para movimentos sociais e ONG, esse processo também representou novos desafios no



tocante a maior exposicao publica e as maiores exigéncias quanto a sua legitimidade, organizacao
autonoma e qualidade do trabalho.

0 movimento democratizante teve ainda outra faceta fundamental, qual seja, a ampliacao da
mobilizacdo civica da populacao e a conquista de maior transparéncia e accountability por parte
do poder publico. O Pais viveu intensamente inimeras Comissoes Parlamentares de Inquérito
(CPI) no periodo. As CPI contribuiram para ampliar a percepcao publica sobre o grau de corrupcao
institucionalizada entre nos, em menor medida, para a adocao de procedimentos legais
que reduziram as facilidades para este tipo de delito. Também sao relevantes as inimeras
caravanas a Brasilia, os Gritos da Terra, o Movimento Viva Rio, os "abracos ecolégicos" a locais
em degradacao ambiental, a Marcha dos Cem Mil etc., episodios marcantes da mobilizacao
de jovens, das igrejas, dos movimentos culturais, de setores da midia etc. Visam a promocao
da cidadania e da ética na politica.

Ja 0 movimento privatizante caracteriza-se pela defesa e promocao da supremacia dos
interesses privados sobre o interesse publico, entronizando o "mercado’ como principio regulador
das relacoes sociais. No Brasil, esse movimento teve sua arrancada com as politicas liberalizantes
do governo Collor de Mello (1990-1992); e seu estabelecimento efetivo a partir de julho de
1994, com o Plano Real e a crescente adocdo de politicas neoliberais pelo governo de Fernando
Henrique Cardoso (1995-2002).

Pode-se ilustrar tal processo, no plano das politicas sociais, pelos cortes sistematicos das
dotacoes orcamentdrias federais e/ou dos percentuais efetivamente despendidos a cada exercicio,
em saude, educacao e assisténcia social. A linha geral da politica social do Governo Federal tem
relativizado o carater universal das politicas sociais, consagrado na Constituicdo de 1988. Nesse
sentido, 0 governo tem implementado uma estratégia no campo social que combina cortes nas
politicas sociais universais, promocdo de programas sociais focalizados (Programa Comunidade
Solidaria, por exemplo) e terceirizacao da gestao de 6rdaos estatais com fins educacionais, sociais
e cientificos, por meio de Organizacoes Sociais’. O movimento regressivo na area social promovido
pelo Governo Federal, em combinacao com o aumento da provisao de servicos sociais pelas
empresas e organizacoes do assim chamado "terceiro setor" é de tal monta que alguns analistas o
identificam como uma "refilantropizacdo" do social.

1 Orgdanizacdes Sociais (OS) sdo aquelas habilitadas legalmente a assumirem a gestdo de instituicoes estatais mediante contratos de gestdo. A lei que
da base para tal foi aprovada em 1998 em nivel federal (Lei 9.637, de 15/5/98). Inicialmente, as OS estdo sendo criadas pelo proprio governo com a
finalidade de extinguir certos 6rgaos estatais, mas no futuro espera-se que qualquer organizacao da sociedade civil possa se credenciar como OS
e habilitar-se a gestao de bens e servicos publicos



Por fim, outra mudanca importante no contexto sociopolitico brasileiro diz respeito a Reforma
do Estado. As reformas séo tentativas de adequacao do Estado Nacional as novas exigéncias fiscais,
politicas e gerenciais. As principais reformas realizadas ou em curso sao: reforma administrativa,
reforma tributdria, reforma da previdéncia e reforma de poder judicidrio. Tais reformas tém sido
formuladas e implementadas no Brasil como parte da retérica do atual governo de que o Pais
precisa se modernizar nos setores estratégicos e avancar no gerenciamento, condicdes para a sua
integracao positiva ao sistema econdmico internacional. Dentre as varias dimensoes desse processo
de reformas, das mais relevantes para as ONG ¢ a reforma administrativa, pela qual se promove a
mudanca do paradigma gerencial na administracao publica (o qual passa a primar pelo controle de
resultados através de Contratos de Gestao e de Termos de Parceria, e ndo mais de procedimentos); e a
identificacao pelo Estado do chamado Terceiro Setor como componente complementar estratégico, em
todas as areas consideradas pelo atual governo como nao exclusivas do Estado.

Tal reforma representa um movimento pelo qual se tenta, por um lado, reduzir o Estado Brasileiro
e tornd-lo menor e mais coerente, dotando-lhe de sistemas e instrumentos de gestdao mais
modernos e eficientes; e, por outro lado, transferir as empresas, as organizacoes sociais e ao
Terceiro Setor (incluindo as OSCIP, Organizacoes da Sociedade Civil de Interesse Publico’) parte
substancial da provisao de bens e servicos sociais.

0 terceiro fator de mudancas de contexto, 0 movimento identitario, definido como processo de
crise de identidade e papel social dos movimentos sociais e ONG, emerge na confluéncia e na tensao
entre 0 processo democratizante e o processo liberal-privatizante.

Um fator novo nesse ambito é a forca crescente da articulacao e da acao em redes, tanto dos
movimentos quanto das ONG. Muitos movimentos e organizacoes sociais conseguem articular-se
nacionalmente e atuar em redes, como o MST, 0 movimento indigena, o movimento das mulheres
trabalhadoras rurais, o movimento de Direitos Humanos, as entidades de trabalho com criancas e
adolescentes, as redes socioambientais, as ONG/aids etc. Proliferam-se incontaveis redes e foruns
tematicos de discussao e acao conjunta. A ABONG (Associacdo Brasileira de ONG) ganha densidade
e projecdo em nivel nacional e internacional, e se consolida também em nivel regional, a partir de
8 foruns regionalizados. Cresce ainda a interlocucao entre ABONG e ONG brasileiras com redes de
ONG no continente (Associacao Latino-americana de Organizacdes de Promocao, ALOP) e em nivel
internacional. Tudo isso amplia em muito os espacos de didlogo e articulacdo para os atores sociais,

2 Podem vir a se qualificar como OSCIP junto ao Ministério da Justica, tanto entidades de assisténcia social, como ONG, como fundacdes empresariais voltadas
a acdo social. A lei das OSCIP (Lei 9.790) foi aprovada em 23/03/1999. A relacdo entre Estado e OSCIP ¢ regulada por um Termo de Parceria que estabelece
metas e padroes de qualidade para os servicos a serem prestados



mas 0 processo também traz novas questoes para a identidade dessas organizacoes.

As crescentes parcerias entre movimentos sociais e ONG com o poder publico, especialmente em
nivel local, mostram o interesse destas organizacoes em intervir, com a sua autonomia e identidade,
no processo das politicas publicas, nos conselhos dialogando com representantes de 6rgaos publicos
e mesmo desenvolvendo projetos conjuntos. Essa linha de acao obrigatéria para os atores sociais
da sociedade civil questiona o papel especifico de movimento e o de ONG, assim como tende a
fortalecer a dimensao institucional, e ndo necessariamente a dimensao social dos movimentos. Por
outro lado, muitos ex-militantes de movimentos e ex-integrantes de ONG vem se encontrando nas
salas e gabinetes governamentais, 0 que pode ensombrear significativamente a dimenséao politica
da relacao entre Sociedade Civil e Estado. Além do grande risco de que o governo venha a se tornar
o grande protagonista, o ator-chave, quase exclusivo, da mudanca social, ofuscando e esvaziando
0S movimentos sociais e a sociedade civil mais ampla.

Uma questao fundamental aqui é a da identidade dos atores sociais brasileiros. As mudancas no
Estado brasileiro, as novas tendéncias na cooperacao internacional, assim como o aparecimento de
novos atores no campo social (Organizacoes Sociais, OSCIP, fundacdes de filantropia empresarial,
Instituto para a Responsabilidade Social (Ethos), nova geracao de entidades dentro do Terceiro Setor
etc.) fazem com que os movimentos sociais e as ONG tenham de se reinventar como atores sociais
relevantes. Eles agora tém de se justificar perante a opinido publica e a midia como nunca antes; e
também credenciar-se politica e tecnicamente perante o Estado, o setor privado e as universidades.
Fis um campo sob intensa mutacao: o Governo Federal institucionalizou as "Organizacoes Sociais" e
as OSCIP para gerirem parte substancial da drea social (hoje) estatal.

Nos dias de hoje, muitas empresas passam a investir significativamente em educacao, criando e
ampliando suas fundacoes filantropicas, constituindo inclusive organismos de articulacao e representacao
como o GIFE (Grupo de Instituicoes, Fundacoes e Empresas). Passa a existir a chamada "responsabilidade
social" das empresas (Instituto Ethos, Balanco Social etc.). Progressivamente, as universidades oferecem
servicos antes providos exclusivamente por ONG. O movimento social, especialmente
o sindical, assume para si funcdes antes tidas como exclusivas do Estado (na educacao
basica, por exemplo), e outras atividades tipicas de ONG (capacitacao e assessoria na
area de geracao de emprego e renda, um exemplo). Flexibilizam-se, portanto, as fronteiras entre
movimentos sociais, ONG e Estado; e ganha terreno o conceito de Terceiro Setor, ensejando
a proliferacao de centros de estudos, publicacoes e servicos para dele tratar, diluindo de certa forma a
forca recém-conquistada da identidade "ONG'.



Por outro lado, € aprovada a lei que regulamenta pela primeira vez no Pais 0 marco legal das
"Organizacdes da Sociedade Civil de Interesse Publico', o qual torna possivel o reconhecimento das
ONG como organizacdes de direito privado mas com fins publicos. O que as habilita a receber fundos
publicos mediante certas exigéncias de controle e transparéncia.

Enfim, o campo chamado de Terceiro Setor tenderd a ganhar em projecao e visibilidade
publicas, mas serd bem mais trabalhoso para as ONG comprometidas com a mudanca social se
diferenciarem como ator politico nesse contexto.

Um outro elemento originador de mudancas relevantes para movimentos e ONG ¢ o das
mudancas nas relacoes de cooperacao internacional, que desde o final dos anos 80 passam por
uma significativa recombinacao, realinhamento e/ou reducao de recursos, e a0 mesmo tempo,
intensificacdo de espacos e mecanismos de didlogo e articulacdo. Enfim, sdo maiores as exigéncias
de controle sobre a performance das organizacoes apoiadas. Especialmente da Furopa, na década
de 90, e como forma de reducdo da cooperacao governamental ao desenvolvimento, declinaram as
contribuicdes do publico em geral, viu-se reduzida a prioridade concedida ao Brasil, questionou-se
a eficacia da cooperacao ao desenvolvimento, aumento do desemprego e dos problemas sociais
etc., levando as agéncias de cooperacdo européias a (i) um profundo processo de reestruturacao
institucional que redefiniu a sua identidade e imagem publica; e fortaleceu algumas vantagens
comparativas e competéncias na captacao de recursos, dando mais énfase ao trabalho de /obby
e advocacy, (i) maior dependéncia de recursos governamentais, (iii) realinhamento dos recursos,
favorecendo a Africa e a Europa do Leste e reduzindo o apoio a América Latina, (iv) reducdo
do numero de organizacoes apoiadas no Brasil e maior rigor na selecao de novos parceiros, (v)
concentracao tematica e regional no caso do Brasil, (vi) maiores exigéncias em questoes de eficiéncia
organizacional e desenvolvimento institucional, especialmente nas dreas de planejamento, avaliacao,
monitoramento, gestao e accountability, e, por fim, (vii) ampliacao das oportunidades de parcerias
nao financeiras com as organizacoes apoiadas.

Ainda no campo internacional, pode-se indicar como relevante para os movimentos sociais € ONG
a emergéncia de novos espacos e redes internacionais de articulacao e acao conjunta. As conferéncias
do ciclo social da ONU sao um exemplo disso. O processo de construcao de agendas comuns, € o
monitoramento dos acordos das conferéncias em nivel nacional acabaram por ensejar a constituicao
de inUmeras redes e foruns. Outro exemplo ¢ 0 novo espaco para acao articulada entre movimentos
e ONG representado pelos mega-projetos de desenvolvimento financiados por Banco Mundial, BID,
Unido Européia, governos do G 7 etc.; ou mesmo acdes internacionais de pressao sobre organismos



como o FMI, o Banco Mundial ou a Ordanizacao Mundial do Comércio. Isto traz a tona a questao da
interconexao mundial dos grandes problemas socioecondmicos, sociais e ambientais, colocando a
capacidade de articulacao do ambito local com o nacional e o internacional como condicao para o
avanco das lutas pela democracia e cidadania.

Dadas as peculiaridades dos diferentes tipos de movimentos sociais e ONG, torna-se muito
dificil fazer generalizaces quanto aos efeitos das mudancas acima indicadas. Contudo, é
possivel arriscar que, comumente, a tentativa de se adaptar a esse novo contexto e de buscar
novas bases de sustentabilidade tem levado a (i) uma estabilizacao/reducdo dos recursos
financeiros e a correspondente reducao de recursos humanos permanentes e de linhas de acao,
(i) iniciativas de aperfeicoamentos técnico-metodologicos e gerenciais visando uma maior
eficiéncia e eficdcia da organizacao, e (iii) busca de novas parcerias de trabalho e de novos
canais de sustentacdo institucional.

"DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL" COMO CONDICAO DE SUSTENTABILIDADE

Nesse contexto de grandes mudancas as ONG tém sido desafiadas a se fortalecerem
institucionalmente, como condicao a sua sustentabilidade. O desenvolvimento organizacional e
institucional das organizacoes da sociedade civil tornou-se, assim, mais uma das unanimidades
presentes nos circulos da cooperacao ao desenvolvimento. Em nome do desenvolvimento das
organizacdes, muito se debate, programas de capacitacdo se realizam, recursos sao investidos
e grandes expectativas sao anunciadas.

Em primeiro lugar, é importante dizer que, apesar do crescente consenso acerca da necessidade
de fortalecer as organizacoes da sociedade civil, nao existe necessariamente concordancia substancial
sobre o conceito para designar este movimento, e menos ainda sobre o porqué de fazé-lo. Uma
variedade de termos sao usados: desenvolvimento ordanizacional, "capacity building' (literalmente, o
desenvolvimento das capacidades de uma organizacao), desenvolvimento institucional, fortalecimento
institucional etc. Apesar da grande variedade de conceitos em voga, pode-se identificar dois
enfoques basicos a eles subjacentes: o enfoque gerencial, que tende a privilegiar os desafios da
gestao e das condicoes de eficdcia e eficiéncia de organizacoes especificas, preocupando-se com a
sua "profissionalizacao’, por intermédio de: planejamento estratégico, sistema de monitoramento &
avaliacdo com base em indicadores, captacao de recursos, marketing, gestao administrativo-financeira,



capacitacao técnica dos recursos humanos etc.; 0 outro ¢ o enfoque sistémico, que também integra a
dimensao gerencial mas de forma articulada a dimensao sociopolitica da organizacao, isto é, sua base
social e legitimidade, sua transparéncia e credibilidade (accountability), sua rede de interlocucao e
acao conjunta com organizaces da sociedade civil e com o Estado, sua autonomia e sua capacidade
de oferecer servicos de qualidade e de promover processos de mudanca social.

Esses dois enfoques, embora sejam um tanto esquematicos e simplificadores, nao recobrindo a
complexidade encontrada nas instituicoes reais, podem ser considerados como expressao de visoes
tedrica e politicamente diferenciadas acerca dos desafios do setor ndo-governamental, e de como
este deve se colocar no processo de combate a pobreza e a desigualdade, e na promocao de uma
sociedade justa, democratica e sustentavel. Pelo fato de esta discussao ser relativamente recente,
emergir no bojo de relacoes desiguais de cooperacao internacional e expressar um momento de
profundas mudancas no campo da acao estatal e da sua relacao com a acao cidada, nem sempre
estao evidentes as implicacoes politicas e praticas da adocao deste ou daquele termo. Nesse sentido,
o aprofundamento do debate é mais do que oportuno.

0 ponto de vista do enfoque gerencial tende a enfatizar um papel mais instrumental e operacional
para as organizacoes da sociedade civil. Muitas vezes, esse enfoque denota uma expectativa de
que, com a retracdo das responsabilidades sociais do Estado, as organizacoes da sociedade civil
assumam um papel supletivo importante na provisao de servicos sociais basicos (saude, educacao,
assisténcia social etc.). Esse enfoque também tende a colocar sobre as organizacdes da sociedade
civil uma grande responsabilidade no combate a pobreza, possivelmente desproporcional as suas reais
potencialidades. Também expressa um diagnostico de que os principais problemas das organizacoes
do setor ndo-governamental sao fundamentalmente problemas de capacitacao e de destao’. Dai a
"explosao” de cursos e programas de capacitacao gerencial no Brasil e a crescente prioridade concedida
a muitas agéncias internacionais, especialmente as governamentais e multilaterais, ao fortalecimento
institucional das organizacoes da sociedade civil brasileira’.

Por outro lado, o ponto de vista do enfoque sistémico tende a dar grande relevancia a insercao
sociopolitica, credibilidade, fortalecimento de atores sociais e capacidade das organizacoes para
impulsionar processos de mudanca social duradouros. Sob essa perspectiva, 0 aprimoramento
organizacional e gerencial é visto como um esforco necessario mas insuficiente para dar conta
da problematica "do poder de fogo" das organizacdes da sociedade civil. Além do que, 0s

3 Conforme sugerido por Falconer (1999).
4 Ver Caccia Bava (2000).



conteudos, metodologias e ferramentas utilizados no fortalecimento organizacional devem
ser desenvolvidos em coeréncia com as exigéncias sociopoliticas das organizacoes e do seu
campo de atuacao como um todo.

Sendo assim, mantendo-se esse enfoque, a capacidade de as organizacoes exercerem um papel
substancial de protagonistas de mudancas, a partir de uma posicao de autonomia, € vista como
essencial a sua contribuicao inovadora e de experimentacao social na constituicao e fortalecimento
de movimentos sociais, formulacao, execucao e monitoramento critico das politicas publicas; e no
estabelecimento de redes de acao internacionais pro-desenvolvimento social sustentavel. O enfoque
sistémico mostra-se mais apto e propenso a considerar nao sé a dimensdo do desenvolvimento de
organizacoes individuais (predominante no enfoque gerencial), mas também os desafios do campo
nao-governamental como um todo, considerando os fatores legais, politicos, culturais e econdmicos que
circunscrevem suas potencialidades e limites em um determinado contexto historico-social.

Ao se debater sobre o desenvolvimento institucional das organizacoes da sociedade civil,
¢ fundamental que se faca explicito o papel e o "lugar" que se esta atribuindo a elas e outros
atores na promocao do desenvolvimento.

As implicacoes decorrentes de um enfoque sistémico dizem respeito, em primeiro lugar,
a necessidade de uma atitude politica pro-ativa coletiva das organizacdes, no tocante ao
enfrentamento dos fatores contextuais que influenciam o desenvolvimento de sua capacidade,
enquanto organizacoes e enquanto setor, para contribuir com a construcao de uma sociedade
justa, democrdtica e sustentavel. Hoje no Brasil, isso diz respeito, fundamentalmente, a sua
capacidade de auto-sustentacao politica e financeira e a sua identidade enquanto atores politicos
autdbnomos. Em segundo lugar, a adocao de um enfoque sistémico também requer a interlocucao
qualificada com os parceiros e financiadores, no sentido de viabilizar a construcao de agendas
comuns no ambito do desenvolvimento institucional das organizacdes, do setor e das proprias
relacoes de cooperacdo ao desenvolvimento.

VETORES DO "DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL"
Embora exista uma rica discussao sobre o desenvolvimento organizacional e institucional das

organizacdes nao-governamentais brasileiras, nao existe uma definicao clara e compartilhada do
que seja o0 desenvolvimento institucional.



Para efeitos dessa reflexdo, considerar-se-4 que:

O desenvolvimento institucional compreende o0s processos e iniciativas que visam assegurar
a realizacdo, de maneira sustentdvel, da missdo institucional; e fortalecer o posicionamento
estratégico de uma determinada organizacao na sociedade. Para tanto, exigem-se medidas
(i) que fortalecam a capacidade de articulacdo das iniciativas e de promocdo de processos de
mudanca social. e (i) que ampliem a base social/legitimidade e credibilidade da organizacao,
assim como (iii) busquem o aprimoramento gerencial e operacional.

A partir dessa definicdo, apresenta-se, a seguir, alguns parametros que podem ser usados
como eixos de analise sobre o grau do desenvolvimento institucional e de sustentabilidade
das ONG.

BASE SOCIAL, LEGITIMIDADE E RELEVANCIA DA MISSAO
Aqui importa saber qual o grau de enraizamento social e politico da organizacao, qual a
amplitude de sua "base social" e de suas aliancas; também relevante é analisar-se quais
sao os fatores e o nivel de legitimidade perante sua base, seus apoios, a midia, o poder
publico, as universidades, as igrejas, etc. Importante ainda € ver a relevancia social e a
consisténcia de sua missdo e 0s valores que impregnam a vida institucional, assim como o
grau de apropriacao dos mesmos pelos seus integrantes.

AUTONOMIA E CREDIBILIDADF
Neste tocante é fundamental ver-se qual o grau e as formas de "responsabilizacao publica’
(accountability) da organizacao, isto é, seu grau de transparéncia e suas formas de
prestacdo de contas para os mais proximos e para a sociedade. Qual o drau de autonomia
da organizacao e quais os fatores que podem pd-la em risco. Deve-se ver também em
que medida a organizacao tem "poder de convocatoria" e é capaz de tornar-se referéncia
publica para questoes especificas.

SUSTENTABILIDADE
Aqui, deve-se ver a compatibilidade entre o nivel da receita e as necessidades da organizacao,
assim como os tipos de receitas e de financiadores e suas "condicionalidades’, o nivel de recursos



proprios, a relacao entre financiamento institucional e por projeto, o grau de financiamento
nacional, e as potenciais tensoes entre missao e sustentabilidade.

O/?GAN/ZA,C/TO DO TRABALHO F GESTAO DEMOCRATICA E EFICIENTE

Quao adequadas e eficientes sao as formas de organizacao do trabalho? Como se da
0 processo de tomada de decisdes e quao participativo e democratico ele é? Qual é o
grau de delegacao de responsabilidades? Qudo eficientes sao os instrumentos da gestao
administrativo-financeira?

QUADRO DE RECURSOS HUMANOS ADEQUADOS

Ver a adequacao da quantidade, do perfil (ético, politico, de género etc.) e da qualificacdo
técnica dos recursos humanos na organizacao e oportunidades de capacitacao; também ver os
niveis salariais e condicdes de trabalho; e analisar formas alternativas de agregar colaboradores
(voluntarios, militantes, estagidrios, cooperantes etc.).

SISTEMA DE PLANGAMENTO, MONITORAMENTO £ AVALIACAO (PMA) PARTICIPATIVO £ EFICIENTE

Grau de desenvolvimento e consolidacao do sistema de planejamento, monitoramento e
avaliacao do trabalho, e grau de adequacao ao tipo de trabalho e ao tipo de organizacao;
grau de flexibilidade e inovacao no uso dessas ferramentas, e estimulo ao aprendizado
continuo; utilizacao de indicadores, e nivel de participacao dos beneficiarios e de outros
parceiros no processo de PMA.

CAPACIDADE DF PRODUCAO F SISTEMATIZACAO DE INFORMACOES F CONHECIMENTOS

Capacidade de pesquisa e de producdo de dados e informacoes relevantes socialmente,
assim como a capacidade de sistematizar e de socializar experiéncias, e grau de contribuicao
a construcao de argumentos fundamentados para o debate publico e académico sobre
questoes sociais e de desenvolvimento.

PODER PARA INFLUENCIAR PROCESSOS SOCIAIS E POLITICAS PUBLICAS

Consideracao da capacidade de planejar, promover e influenciar processos de mobilizacao,
organizacao e articulacao sociais, especialmente a capacidade de incidir sobre o processo de
constituicao de atores e movimentos e sobre as politicas publicas.



CAPACIDADE PARA ESTABELECER PARCERIAS £ ACOES CONJUNTAS
Iniciativas e consolidacao de parcerias na sociedade civil, participacao em redes de
intercdmbio, atuacao conjunta com outros atores de forma consorciada. Também a
capacidade de interlocucao com o poder publico, com 6rgaos de pesquisa, com a midia
e com o setor privado.

ONG & Movimentos Socials, £ 0 DESENVOLVIMENTO INsTITUCIONAL COLETIVO

0 desenvolvimento institucional nao pode ser analisado apenas em termos de organizacoes
individuais; ele deve, a0 mesmo tempo, ser considerado em relacdo as condicoes de sustentabilidade
e de desenvolvimento institucional do conjunto das organizacoes de um determinado campo social.
Os eixos de desenvolvimento institucional coletivo sao:

GRAU DE ARTICULACAO SETORIAL
Nivel de articulacao dentro do setor (rede), seja sobre atividades-fim, seja sobre a agenda
do setor para um determinado contexto e perfodo histérico. Mecanismos de informacao e
comunicacao, e de acao e representacao conjunta.

CONSTITUICAO DF IDENTIDADE COLETIVA
Existéncia e grau de consolidacao de uma identidade coletiva no setor, a qual expresse as
visdes, 0s interesses e as agendas comuns a maior parte das organizacoes que o compoem.
Também esta ligado a relacao entre as diferentes identidades dentro da rede, suas formas
de expressdo e tensdes decorrentes.

VISIBILIDADE £ CREDIBILIDADE DO SETOR
Quao visivel é o setor como um todo, desde 'fora’, do ponto de vista da sociedade em
geral e dos setores publico e privado, em particular? Nivel de iniciativa de visibilizacao do
setor; credibilidade do setor junto a outros atores sociais relevantes. Capacidade de atrair
quadros qualificados e de angariar apoio.



CAPACIDADE DF INFLUENCIAR FATORES CONTEXTUAIS E SUSTENTABILIDADE DO SETOR
Grau de interlocucao com o poder publico, o setor privado, a midia, as igrejas e universidades e as
agéncias da cooperacao internacional quanto as condicoes juridicas, politicas, de financiamento
e operacionais de existéncia e funcionamento do setor enquanto tal.

Desarios A SUSTENTABILIDADE DAS ONG BRASILEIRAS

Entre 0s novos desafios que tém se colocado as ONG estdo a sua visibilidade, legitimidade
e responsabilidade publica (accountability). Ser capaz de se constituir e projetar-se no espaco
publico como protagonista relevante, seja pela midia, na relacao direta com a populacao e/ou
mediante parcerias com o poder publico e outras instituicoes, como as universidades, passou a
ser condicao sine qua non para a sustentabilidade de movimentos sociais e ONG. E para tanto, sao
fatores decisivos a eficiéncia organizacional, capacidade de inovacao, producao de impactos sociais
demonstraveis e politica de comunicacao adequada.

Novos espacos e oportunidades de intervencao tém gerado novos desafios em termos das
formas de acdo. Dentre as principais mudancas, pode-se citar (i) a ampliacao da escala do trabalho,
articulando o local com o regional e o nacional, e mesmo com o internacional, (ii) a necessidade
de saber desenvolver e tirar proveito de formas de trabalho em rede e em parceria com outras
organizacoes (movimentos sociais, ONG, poder publico, universidades etc.), (iii) a exigéncia por um
elevado grau de profissionalismo e especializacao, condicoes para uma postura mais propositiva, e (iv)
anecessidade de combinar acoes de resisténcia, denuncia e proposicao politica com a experimentacao
de alternativas e a geracao de beneficios concretos para a populacéo.

Novas também sao as exigéncias quanto a implementacdo de sistemas de planejamento,
avaliacdo e monitoramento do trabalho. Praticamente todas as ONG e muitos movimentos sociais
brasileiros encontram-se as voltas com metodologias de planejamento estratégico e correspondentes
técnicas de avaliacdo e monitoramento a partir de indicadores de resultados. Ha divergéncias
significativas nesse campo: algumas ordanizacoes resistem as exigéncias ligadas ao PMA,
qualificando-as de influéncia neoliberal; ja um grupo crescente delas tém buscado desenvolver
sistemas de PMA proprios, ajustados a sua missao e ethos institucional. Desenvolvimentos no
ambito de sistemas de PMA que ainda se encontram em uma primeira fase de experimentacao,
especialmente no tocante aos indicadores de impacto.



Nao menos importantes sao os desafios emergentes em relacao as formas de gestao institucional.
Diante de tantas mudancas no seu contexto de atuacao, as ONG vém sendo forcadas a rever a
sua estrutura, seus organogramas e seu processo decisorio, as formas de relacdo com os seus
beneficiarios/base social e de coordenacao do trabalho, além de aperfeicoar os instrumentos de
gestao propriamente administrativa e financeira. Aqui reside o grande desafio: construir novos
formatos institucionais que combinem os tradicionais elementos de informalidade e democracia
interna, tipicos das ordanizacoes brasileiras, com os novos patamares de eficiéncia organizacional,
transparéncia e responsabilidade publica (accountability).

No plano do desenvolvimento institucional das organizacdes brasileiras, ganham énfase crescente
também as dimensoes das relacoes de género e de raca, tanto em termos de trabalho social quanto
em relacdo a sua integracdo na estrutura e dindmica internas (corpo de socios/membros, niveis
hierdrquicos, técnicos, relacdes intra-institucionais etc.) da organizacao.

Fundamental ainda é o desafio representado pela busca de sustentabilidade financeira. A
reconfiguracdo da cooperacdo internacional com o Brasil e as novas oportunidades de captacéo de
recursos nacionais, publicos e privados tém desafiado as organizacoes brasileiras a um processo
crescente de "nacionalizacdo". Qualificar suas parcerias internacionais na Europa, adaptar-se ao
modus operandi das fundacoes norte-americanas, acessar fundos publicos federais, estaduais e
municipais, captar recursos de fontes privadas de financiamento e desenvolver a geracao de recursos
proprios, sao desafios que tém exigido enorme capacidade institucional, inovacao e flexibilidade.
Nesse sentido, a maior socializacao de tais experiéncias poderia contribuir grandemente para
0 avanco da sustentacao das entidades.

Por fim, as organizacoes brasileiras tém sido confrontadas com o desafio de garantir que a
sua intervencao especifica resulte na elevacao da qualidade de vida da populacdo e, a0 mesmo
tempo, apresente um novo modelo de desenvolvimento social para o Pais. Experiéncias em
curso nesse sentido, especialmente nas dreas de agricultura sustentavel, geracao de emprego e
renda, criancas & adolescentes, economia popular solidaria e desenvolvimento local e regional
integrado, tém demonstrado grande potencial inovador. Mas também tém exposto as debilidades
das ONG e movimentos brasileiros quanto a sua capacidade de impactar a sociedade brasileira
de forma mais ampla e duradoura.



CoNCLUINDO

Diante da variedade e intensidade das mudancas no contexto de atuacao das ONG, as
organizacoes brasileiras tém sido forcadas a promover, a0 mesmo tempo, ajustes regressivos
(reducoes de orcamento, de recursos humanos e de areas de trabalho) e aperfeicoamentos
institucionais (sistemas de planejamento, avaliacdo e monitoramento, gestao mais eficiente etc.),
em um contexto de revisao de sua identidade. Diferentes tipos de ONG tém enfrentado essa
dificil situacao de diferentes formas e com distintas chances de éxito. As ONG pequenas e/ou por
demais dependentes de poucas ou uma Unica fonte de apoio internacional, estdo tendo enormes
dificuldades para sobreviver. Muitas delas tiveram de fechar suas portas na década de 90. ONG
médias e grandes, em geral, tiveram de diminuir seu tamanho e sua escala de trabalho; estas tém
melhores chances e condicoes de se ajustar ao novo quadro, e tentar criar um circulo virtuoso entre
a busca de novas fontes de financiamento e os desafios a maior eficiéncia e eficacia institucional.
ONG que tratam de temas marcantes da contemporaneidade, como meio ambiente, aids, relacoes
de género eic., parecem ter demonstrado mais capacidade para enfrentar tal ajuste, e com maior
rapidez. Em comparacao com as ONG da geracao anterior, tradicionalmente ligadas a educacao
e organizacao popular, demonstram comunicacao maior e mais direta com a populacao, a partir
dos temas que tratam, além da sua familiaridade natural com a midia e maior disponibilidade
de fundos publicos e privados especificos.

Pode-se dizer, assim, que as ONG brasileiras estao passando por um periodo muito dificil e
desafiador, A sua capacidade de se reinventar e se justificar politicamente diante da sociedade
brasileira sera decisiva para a sua sustentabilidade institucional. E para a sua efetiva contribuicao
ao desenvolvimento do Pals.

Diante desses desafios, as organizacoes brasileiras tém sido encorajadas a aprofundar o seu
desenvolvimento institucional, ampliar e consolidar as formas de intervencao articulada, projetar-se
no espaco publico, buscar a diversificacdo das suas fontes de sustentacdo, dotar-se de sistemas
e instrumentos gerenciais mais eficientes. E, sob a aplicacdo da ética e do conhecimento técnico,
construir argumentos solidos na defesa de suas causas e propostas, de forma a ampliar o apoio social
ao processo de democratizacao efetiva e de desenvolvimento do Pais.
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O DESAFIO DA SUSTENTABILIDADE NO TERCEIRO SETOR:
0 CASO DAS ONG/AIDS

Luiz Carlos Merege*

Nao resta qualquer duvida quanto a acelerada expansao das atividades do chamado Terceiro
Setor no Brasil, que apresenta taxas de crescimento bastante superiores as de qualguer outro
setor economico. Um exemplo dessa vitalidade pode ser verificado na absorcdo de mao-de-obra.
Enquanto o emprego cresceu cerca de 19 % para a economia como um todo, no Terceiro Setor ele
teve um aumento de 44%, no periodo 1991-95.

As ordanizacoes da sociedade civil, cuja historia em nosso Pais inicia-se com a colonizacao,
sempre prestaram um relevante servico publico, porém de forma pontual e modesta frente as
atividades governamentais. Entretanto, uma verdadeira revolucdo vem ocorrendo na sociedade
civil organizada para atender de forma mais marcante as demandas sociais insatisfeitas e provocar
mudancas em nossa sociedade. Sao inumeros os casos de organizacoes do Terceiro Setor que
se expandiram mais além das suas pretensoes iniciais, tendo em vista a enorme caréncia e
oportunidades de prestacao de servicos sociais a populacao. O surgimento de um ndmero consideravel
de organizacdes estruturadas por iniciativas de cidadaos, fora do aparato formal do Estado, sem fins
distributivos de lucros, autogovernadas e envolvendo individuos motivados a servir ao seu semelhante,
muitas vezes de forma voluntdria, criou massa critica para caracterizar, pela sua quantidade e
importancia na area social, um setor especifico de atividades humanas.

A denominacao de Terceiro Setor surge de uma andlise mais profunda das atividades dessas
organizacdes, que receberam esta denominacao por englobarem atividades que nao estao dentro da
orbita de atividades governamentais, e muito menos se identificam com as atividades privadas, sejam
do setor agricola, industrial ou de servicos, como séo tradicionalmente definidas pela metodologia
das contas nacionais. Antes de serem conceituadas como um setor, as organizacoes da sociedade
civil eram definidas por exclusdo, ou seja, eram nao-governamentais e nao-lucrativas. Entretanto,
sao organizacoes que embora ndo tenham as caracteristicas de apropriacao privada de lucros
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podem gerar superdvits, prestam um servico publico e sobrevivem basicamente da transferéncia
de recursos de terceiros, sejam familias, governo ou empresas privadas. Por ndo se enquadrarem
dentro das categorias das atividades estatais ou das atividades de mercado, passaram a ser
identificadas como um Terceiro Setor.

O Terceiro Setor desenvolveu-se com tal velocidade que praticamente vem estimulando a criacao
de um novo mercado de trabalho para alimentar suas necessidades de pessoal. Esse mercado vem
crescendo tanto para as suas atividades fins como para as suas atividades-meio. Essa segmentacao
do mercado de trabalho é recente, uma vez que os dirigentes das organizacoes constitui-se, na
sua grande maioria, de pessoas motivadas por uma causa, ou seja, o atendimento de um servico
ao publico, quer seja na area de educacao, de cultura, de assisténcia social, de defesa de direitos
humanos ou de defesa da natureza. Dai encontrarmos a frente da direcdo dessas organizacoes
educadores, psicologos, assistentes sociais, advogados e ambientalistas cuja funcdo é comumente
autodenominada de "bom-bril", ja que desempenham trabalhos tanto junto ao publico como
na direcao das proprias organizacoes.

Acompanhando o crescimento do setor, as organizacoes também estao ampliando suas atividades.
A velha forma de gestdo, onde o dirigente desempenhava mil e uma atividades, vem se constituindo
em um sério obstdculo para que a ordanizacao mantenha o bom nivel de qualidade de seus servicos
frente a uma maior demanda. Ha crescentemente uma necessidade de divisao de trabalho nas
organizacdes comecando por uma separacao entre atividades-fim e atividades-meio.

O atual sistema educacional do Pais estda montado para atender a velha realidade e ndo o
novo cendrio que se forma tendo como elemento importante as demandas por profissionais
para o Terceiro Setor.

Além de nao haver uma mudanca significativa no enfoque dos cursos para formar profissionais
que atuem nas atividades fins das organizacoes da sociedade civil, ndo existia, até o inicio da
década de 90, nenhuma instituicao de ensino no Brasil que se preocupasse com o profissionalismo
das atividades-meio de tais organizacoes, que oferecesse capacitacao para seus dirigentes
em técnicas de gestao especialmente desenhadas para tais atividades, tendo em vista as suas
peculiaridades. As escolas de administracao estavam voltadas principalmente para os dois
setores tradicionais, o do governo e o do mercado, daf terem como dreas principais de atuacao
a administracdo publica e a privada.

A nova realidade emergente, pelo vigor com que tem se desenvolvido, passou a ser foco de
atencao de algumas instituicoes de ensino, educadores e pesquisadores que passaram, s6 muito



recentemente, a dar a merecida atencao as peculiaridades das atividades desenvolvidas pelo Terceiro
Setor. O campo da administracao vé-se diante de um novo desafio, com o reconhecimento de que
o0 Terceiro Setor constitui um vasto e importante ramo de atividades econdmico-sociais, abrindo
perspectivas para novas profissoes na drea de gestao.

Tendo em vista a diminuicdo do papel do Estado no final deste século, assim como o impacto
excludente das novas tecnologias de producao no setor privado, o Terceiro Setor passou a ser olhado
como uma area estratégica para o desenvolvimento harménico da sociedade moderna. De fato, pela
natureza de prestador de servicos, o Terceiro Setor caracteriza-se como mao-de-obra intensiva em
meio a um profundo processo de substituicdo do trabalho humano, na chamada Nova Economia.
Para cuidar de pessoas e da transformacao dessas pessoas em cidadaos, o Terceiro Setor vem
se expandindo em uma velocidade superior a dos tradicionais setores publico e privado. E para
poder responder as novas responsabilidades em uma sociedade em transformacao, o Terceiro Setor
necessita de competéncias especificas para as suas atividades.

A UNIVERSIDADE F O FORTALECIMENTO DO TERCEIRO SETOR

A universidade encontrou no Terceiro Setor um novo e promissor caminho para se integrar
ativamente no processo de transformacdo da sociedade. Essa nova forma de integracao
vem sendo viabilizada pelas possibilidades de colaboracao nas atividades desenvolvidas
pelas organizacoes do Terceiro Setor, onde pontes entre a teoria e a pratica vem sendo
estabelecidas com grande velocidade, ndo so no exterior como no Brasil. Curiosamente,
esse novo envolvimento da universidade na realidade econdémico-social vem sendo liderado
pelas escolas de administracao, o que se explica pela necessidade que as organizacoes do
Terceiro Setor tém em profissionalizar a sua gestdo. Essas organizacoes possuem um grande
conhecimento e dominio da prdtica de suas acoes sociais. Os mais diversos prémios que
tais organizacoes vem recebendo, tanto em nivel nacional como internacional, divulgam e
demonstram seu dominio e criatividade nas areas de educacao, saude, complementacao escolar,
atendimento a dependentes de drogas, idosos, portadores de necessidades especiais, defesa
de direitos humanos e do meio ambiente e tantas outras areas de servicos ao publico. O
aumento da demanda por servicos tem pressionado essas organizacoes a um crescimento de
suas atividades sem paralelo na sua histéria.



Enguanto as organizacoes eram pequenas, a gestao podia ser feita por suas liderancas. Esses
dirigentes, embora com pouca formacdo na drea de administracdo, acabaram desenvolvendo
novos e adequados conhecimentos de gestao que refletem os valores e a cultura organizacional
prevalecentes nas organizacoes do Terceiro Setor. Muitos desses profissionais confessam que
gostariam de se dedicar mais aquilo a que se propuseram em suas vidas, o trabalho transformador
junto ao seu publico, e que se sentiriam mais confortaveis se pudessem dedicar menos tempo
ao trabalho administrativo, profissionalizando a gestao das organizacoes pelas quais sao
responsaveis. Esse desencontro entre a vocacao para atuar em atividades-"fim" e a pratica em
atividades-"meio" proporciona uma oportunidade de aproximacao entre as escolas de administracao
e as organizacoes do Terceiro Setor.

Com relacao ao campo académico da administracdo, a parceria com essas organizacoes ¢
uma grande oportunidade para professores e estudantes ligarem-se a um setor da sociedade
que se mostra receptivo a essa interacao. As escolas de administracao, por sua vez, necessitam
do conhecimento pragmadtico acumulado na drea de gestdo social, fundamental para a criacao
e solidificacao da mais nova area de administracdao, ou seja, Administracao para Organizacoes
do Terceiro Setor. As universidades caberd a responsabilidade de sistematizar o conhecimento ja
acumulado, colocando-o a disposicao de outras organizacdes da sociedade civil, de seus professores,
estudantes e do seu publico geral. Por outro lado, poderao também aplicar conhecimentos ja
acumulados nas dreas de administracao pUblica e privada, que com os devidos cuidados e adaptacoes,
podem ser utilizados pelas organizacoes da sociedade civil.

Essa ponte de comunicacao entre a universidade e a sociedade organizada tem proporcionado
a oportunidade da academia recuperar o seu papel social, oferecendo a professores e estudantes
um caminho para a atuacao transformadora de nossa sociedade. Uma via de mao dupla onde
todos aprendem e se complementam.

Desde a sua implementacdo em setembro de 1994, o Centro de Estudos do Terceiro Setor
(CETS) da FGV/EAESP ', vem trabalhando pelo desenvolvimento da area académica voltada para
a administracao de ordanizacoes. O documento de referéncia a atuacao do Centro define como
objetivos principais da sua criacao: a) promover e desenvolver praticas de administracao que
atendam as caracteristicas proprias das ordanizacoes da sociedade civil; b) viabilizar o treinamento
de professores e alunos para se especializarem no conhecimento especifico desta area; c) estimular
a conscientizacao de futuros administradores de empresas para a questdao da responsabilidade
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social; d) promover o treinamento de dirigentes de organizacdes sociais com a finalidade de
fortalecé-las em suas atividades.

Como trabalho pioneiro na América Latina, foram intimeras as dificuldades para implementar o
centro de estudos e pesquisa. O primeiro obstdculo a ser transposto referia-se ao reduzido nimero
de professores que se interessavam pela area. O nucleo inicial de professores pioneiros ainda era
encarado com reservas em termos do campo de trabalho que estava sendo eleito para ensino,
pesquisa e treinamento. O apoio da diretoria da EAESP ao assinar a portaria que criou o Centro, foi
de fundamental importancia para o reconhecimento da drea na Fundacao Getulio Vargas. Seguiu-se
a aprovacao pela Fundacao W.K. Kellogg de amplo projeto para desenvolvimento da area académica,
0 que significou recursos para a infra-estrutura material e humana, treinamento de professores,
realizacao de workshops, intercambio de alunos e financiamento de cursos para organizacoes
nao lucrativas. Gracas a esse suporte financeiro foi possivel idealizar e implementar o Curso de
Administracao para Organizacoes do Terceiro Setor, que ¢ oferecido, desde o segundo semestre
de 1996, através do Programa de Educacao Continuada da FGV/EAESP-GVPEC . Incluindo os cursos
que foram ministrados com o suporte financeiro da Fundacao W. K. Kellogg o CETS j& proporcionou
a oportunidade para cerca de 800 dirigentes de organizacoes sociais desenvolverem e adquirirem
novos conhecimentos na area de administracao social. O interesse académico pela drea aumentou
apos a implementacao desse programa de cursos, expandindo-se para o corpo discente, tanto em
nivel de graduacdo como de pos-graduacdo. Hoje, o CETS conta com a colaboracdo de mais de 15
professores e um numero considerdvel de alunos de pos-graduacao que vém desenvolvendo seus
trabalhos de dissertacao e teses na drea. Na graduacao, a Consultoria Junior Publica vem envolvendo
o0s estudantes de administracdo de empresas e instituicoes publicas em assessorias e consultorias
as organizacoes do Terceiro Setor, supervisionadas por professores. Simultaneamente, durante esses
Ultimos 6 anos houve uma verdadeira explosao de interesse pelo Terceiro Setor.

Empresas, setores governamentais, cidadaos, universidades e a midia passaram a manifestar
um interesse imenso pela area, tendo em vista as rapidas mudancas estruturais ocorridas e por
ocorrer na nossa sociedade e no mundo.

Nos Estados Unidos e na Europa, a administracao para organizacoes do Terceiro Setor tem
pelo menos 20 anos, e neste inicio de década tornou-se uma area académica estratégica para as
principais escolas de administracdo. As mais conceituadas escolas de administracao do Hemisfério
Norte oferecem cursos de pds-graduacao nesse novo campo académico. O ensino de administracao
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para organizacoes do Terceiro Setor € hoje reconhecido como um novo campo de estudo, com
0 mesmo status dos tradicionais cursos de administracdo publica e de empresas. £ um novo
campo de conhecimento, justificado pelas caracteristicas especificas da gestao para organizacoes
nao-lucrativas. Técnicas de administracdo tradicionais aplicadas tanto para o setor publico
como para o setor privado, encontram sérias limitacoes quando simplesmente transferidas
para o Terceiro Setor. A auséncia de proprietdrios, do lucro como objetivo principal e do poder
hierarquizado, faz com que prevalecam outros valores tais como a forma de gestdo participativa,
0 comprometimento com a missao e a priorizacao de principios que norteiam o atendimento do
publico-alvo, onde se destacam a valorizacao do ser humano, o comprometimento com o outro
e com o bem-estar de uma sociedade.

No Brasil, esse novo campo académico vem merecendo a atencao de outras escolas de
administracao. Desde a iniciativa pioneira do CETS com a criacao do curso de educacao continuada
de administracdo para organizacoes do Terceiro Setor, a oferta de cursos nessa drea vem se
intensificando nos ultimos anos. Universidades como a USP e as Federais de Brasilia, Salvador,
Floriandpolis e Porto Alegre ja contam com centros de estudos e cursos voltados para esse novo
campo académico. Essa necessidade do mercado por dirigentes dotados de novos instrumentos e
técnicas de gestao possibilitou a criacao de mais de duas dezenas de novos cursos de administracao
nos ultimos trés anos, no Pais.

Sem duvida alguma, essa nova geracao de profissionais do campo de administracao serd
fundamental para que o Terceiro Setor desempenhe papel de lideranca nas transformacoes
sociais e de valores necessarias a construcdo de uma sociedade mais justa e igualitaria,
que todos almejamos.

A Experiencia Acapemica po CETS

O programa de treinamento em administracao para dirigentes de organizacdes da sociedade
civil foi composto de temas que, de acordo com pesquisa realizada junto a algumas fundacoes e
representantes de organizacoes do Terceiro Setor, foram considerados os mais importante para a
profissionalizacao administrativa dos dirigentes dessas organizacoes. O material de leitura para 0s
cursos foi cuidadosamente elaborado tendo sempre como preocupacao as caracteristicas especificas
das organizacoes do Terceiro Setor e a realidade brasileira.



No primeiro semestre de 1995, foram realizadas duas experiéncias piloto com o programa de
treinamento, em duas ordanizacoes que atuam na cidade de Sao Paulo. Nessas experiéncias, foi dada
grande énfase a avaliacao do contetdo do programa, onde cada médulo foi avaliado individualmente
sobre o seu conteudo, utilidade dos ensinamentos e possibilidades de uso pelas organizacoes
como instrumento para um melhor desempenho profissional. Os professores consideraram que
a experiéncia foi bastante importante, por permitir que entrassem em contado com uma forma
de gestao, fora dos padroes conhecidos do sistema privado e das organizacdes governamentais,
constituindo um verdadeiro desafio a (re)elaboracdo de conhecimento adequado para uma
administracao com caracteristicas proprias.

Durante 0s cursos, ficou clara para os dirigentes a necessidade de mudar as suas formas de
administrar o dia-a-dia das organizacoes, como por exemplo, a necessidade de se elaborar um plano
estratégico, mudar os procedimentos de gestao financeira, rever os registros contabeis, pensar uma
nova politica de pessoal, profissionalizar a captacao de recursos, dar maior atencao ao marketing e
avaliar, com critérios objetivos, o desempenho de suas atividades.

A partir do segundo semestre de 1996, o curso de treinamento passou a fazer parte do programa
de educacao continuada que a Escola mantém, ao lado de outros cursos intensivos que sao oferecidos
semestralmente. Dessa forma, o curso foi aberto para todos os dirigentes de ordanizacoes da
sociedade civil, constituindo-se em uma experiéncia inédita e inovadora no Brasil.

O curso Administracdo para Organizacdes do Terceiro Setor oferece aos seus participantes 0s
seguintes eixos tematicos para as suas disciplinas:

1 ASPECTOS FCONOMICO=-SOCIAIS DO TERCEIRO SETOR
Insere o Terceiro Setor no contexto econémico geral, ressaltando seu tamanho e
papel econémico-social e apresentando sua relevancia macroeconémica. Discute as
transformacdes ocorridas no Estado contemporaneo assim como a responsabilidade
social das empresas, apontando tendéncias e possibilidades de cooperacao e sinergia
entre os trés setores.

2 ADMINISTRACAO PARA ORGANIZACOES DO TERCEIRO SETOR
Discute estruturas alternativas para o desenho organizacional, explorando sistemas e
métodos administrativos alternativos para o fluxo de trabalho e para o processo decisorio,
que facilitem o cumprimento da missao.



3 PLANEAMENTO ESTRATEGICO COMO INSTRUMENTO DE MUDANCA E PROFISSIONALIZACAO ORGANIZACIONAL
Aqui sao apresentadas as varias etapas do Planejamento Estratégico, sendo discutida sua
aplicacao em entidades do Terceiro Setor.

4 O MARCO LEGAL DO TERCEIRO SETOR
Oferece um panorama geral sobre a legislacdo brasileira pertinente a administracao
de entidades do Terceiro Setor.

5 CONTABILIDADE F ADMINISTRACAO FINANCEIRA NAS ORGANIZACOES DO TERCFIRO SETOR
Focaliza técnicas e principios de administracao financeira, tais como formulacao orcamentaria,
andlise e planejamento de investimentos tendo como principais objetivos cumprir as exigéncias
legais e prestar contas aos colaboradores e parceiros.

6 GESTAO DO FATOR HUMANO, DO VOLUNTARIADO E DE CONSELHOS
Visa explorar a complexidade das relacoes do fator humano em organizacoes do Terceiro
Setor, apresentando técnicas de treinamento, desenvolvimento e motivacdo de pessoas
envolvidas em atividades sociais e voluntarias.

7 FLABORACAO, MONITORAMENTO E AVALIACAO DF PROJETOS SOCIAIS
Tem por finalidade ensinar metodologias de selecao e elaboracao de projetos sociais, formas
de gerenciamento e critérios multiplos para a sua avaliacao.

8 CAPTACAO DE RECURSOS £ SUSTENTABILIDADE DAS ORGANIZACOES DO TERCEIRO SETOR
Oferece uma visao abrangente e metédica da estrutura de um plano de captacao de
recursos, abordando aspectos como as etapas da campanha, a participacao de voluntarios
e dos conselhos.

9 MAarkeTiNG Sociat
Apresenta conceitos de marketing aplicados as atividades das organizacdes do Terceiro
Setor, com énfase em andlise de casos que se constituiram em sucesso para a imagem
institucional.



0 passo seguinte foi a introducao paulatina de cursos com abordagem de temas especificos
sobre o Terceiro Setor no curriculum regular da Escola, dirigidos aos alunos de graduacao e
pos-graduacao. Para se tornar um curso de graduacao com titulacao propria ainda levard um bom
tempo, considerando que uma mudanca curricular s6 serd possivel a longo prazo. Assim, 0s alunos
passaram a ter algumas matérias sobre administracao de organizacoes do Terceiro Setor. Em um
segundo momento, esses cursos poderdo formar massa critica para gerar uma area de especializacao,
tanto na graduacao como na pos-graduacao.

Aimplementacao dessa nova drea de administracao tem sido conduzida de forma gradativa,
tendo em vista que a formacédo de professores para essa area vem sendo feita em ritmo lento
e gradual, o que de certa forma dificulta a implementacao da area de especializacao. Os
atuais profissionais contratados e os alunos de pos-graduacao que colaboram com o CETS
sao 0s potenciais professores especialistas em assuntos relacionados a administracao de
organizacoes do Terceiro Setor.

Uma grande reclamacéo dos freqiientadores do atual curso é a sua curta duracao, ou seja, 52
horas, que correspondem a 13 aulas de 4 horas cada e que abordam 9 temas distintos. O pouco tempo
dedicado a cada assunto ndo ¢ suficiente para o seu aprofundamento.

Além da preocupacao com o ensino, o CETS vem dedicando especial atencao a pesquisa,
publicacoes e consultoria e assessoria.

Na drea de consultoria e assessoria, 0s colaboradores do CETS vém trabalhando através do
GV Consult, orgdo especializado em prestar servicos para instituicoes publicas e privadas que, ha
cerca de dois anos, vem atuando também no Terceiro Setor. Nessa drea, a demanda por servicos
tem se concentrado, principalmente, no planejamento estratégico, na captacao de recursos e
na assessoria juridica as organizacoes.

Com relacdo a pesquisa, o CETS tem estimulado professores e alunos de pds-graduacao a se
dedicarem ao estudo de casos, aspectos organizacionais das organizacoes, levantamento de dados
econdmicos e sociais, elaboracao de estudos setoriais e analises comparativas.

A SusTenTABILIDADE DAS ONG/AIDS

A grande maioria das organizacdes do Terceiro Setor nasceu tendo como referéncia um projeto
bastante especifico. Na realidade, tais projetos se constituem na materializacao de um sonho de



seus idealizadores que passam a dedicar todas as suas energias para uma determinada causa. Sao
verdadeiros empreendedores que, indignados com a situacao social em nosso Pais, resolveram
dedicar o seu trabalho a transformacao de pessoas e proporcionar melhoria nas condicées de vida
da populacao mais carente. A grande maioria das organizacoes do Terceiro Setor nasceu tendo como
referéncia um projeto bastante especifico.

A forte e crescente pressao por mais servicos ocasionou uma situacao particular nas organizacoes
do Terceiro Setor, que até agora vinham focando suas acoes, prioritariamente, nas atividades fins
da sua missdao. Nesse modelo, a sua maior preocupacao era com a qualidade dos servicos
e com a captacao de recursos que garantissem a sua sobrevivéncia. Atualmente, além das
pressoes da demanda por mais servicos na comunidade onde atua, as organizacoes estao sendo
procuradas por governos e pela iniciativa privada para parcerias em projetos que clamam por
uma ampliacao da sua capacidade de atendimento. Essas demandas estdo exigindo uma nova
forma de administrar a sustentabilidade das organizacdes, tanto na ponta da prestacao de servicos
COMO na sua retaguarda administrativa.

E para a sustentabilidade das organizacoes, considerar as atividades-meio tao importantes
como as atividades fins constitui um grande desafio: combinar a realizacao de sonhos com técnicas.
Muitos dirigentes reagem a essa proposta, temendo que novas técnicas e métodos administrativos
possam diminuir o idealismo das missoes a que se comprometeram. Por se tratar de um enfoque
mais sistémico, ou seja, sair de um caso particular de oferta de um determinado servico para uma
abordagem institucional, os desafios sao de fato enormes.

O programa nacional de combate a epidemia de aids no Brasil tornou-se um caso exemplar
de cooperacao vitoriosa entre governo e sociedade civil. Sucesso que nao se restringe ao declinio
da taxa de crescimento da epidemia no Pais, que passou de 36% ao ano no periodo de 1987/89 a
1990/92, para 12% no periodo de 1990/92 a 1993/96; e nem menos a extensdo do programa, que
hoje cobre todo o territério nacional, incluindo as mais remotas comunidades da regidao amazonica.
O Programa Nacional de Doencas Sexualmente Transmissiveis e Aids do Ministério da Saude
demonstrou, acima de tudo, que politicas publicas ganham em eficiéncia quando se constituem
em uma via de mao dupla na concepcao e implementacao de projetos que visem a melhoria das
condicoes de vida de nossa populacao. Nesse caso, o poder publico abriu espaco ao ativismo
dos grupos mais vulneraveis a epidemia e que lutavam pelo acesso gratuito aos medicamentos
como um direito humano fundamental. A pressao da sociedade civil organizada fez valer um
preceito constitucional brasileiro que acabou sendo adotado como referéncia internacional, j&



que a 54.2 Assembléia Mundial da Satde aprovou em Genebra, em junho de 2001, resolucao que
prevé, como um direito fundamental humano, o acesso a medicamentos para pacientes com
aids ou outras enfermidades infecciosas.

0 programa também envolveu outras iniciativas inovadoras que se constituiram em duros testes
de competéncia, tanto para 0 governo como para as organizacoes envolvidas. Assim, quando se
optou pela quebra de patente na fabricacao de medicamentos para garantir o acesso gratuito e ao
mesmo tempo poder pressionar fabricantes para reduzirem seus precos, corria-se o risco de sucumbir
frente a pressao de poderosos oligopolios e monopolios internacionais da industria farmacéutica.
Felizmente, o Pais alcancou uma brilhante vitéria, nao s6 com o reconhecimento do direito de
licenca compulsoria como também por ter conseguido que laboratorios internacionais reduzissem,
significativamente, o preco de seus medicamentos no mercado nacional.

Essa experiéncia também inaugurou o didlogo entre o governo e a sociedade civil, que
estiveram em posicoes antagonicas durante o periodo do regime militar. As "organizacoes
nao-governamentais', como o préprio nome diz, nos seus movimentos contestatorios, faziam
questao de explicitar sua aversao as politicas publicas. As ONG/aids surgem, coincidentemente,
com o retorno ao regime democratico, para enfrentar um grave problema de Saude Publica onde
a convergéncia de interesses tanto do governo como da sociedade civil organizada, resultaram
no chamado pragmatismo responsavel. Tendo como referéncia o conceito de controle social do
Estado, as ONG/aids conseguiram uma participacao ativa na formulacdo das politicas publicas
para a area, conquistando assentos nas diversas comissdes nacionais, estaduais e municipais.
As ONG/aids, além de sua garra politica reivindicatéria, tinham um poderoso instrumento
de barganha — a sua capilaridade social. Elas se constituiram no Unico coletivo da area de
salde que tinha acesso aos mais distintos segmentos da sociedade. Portanto, o sucesso de
uma politica publica dependia da sua participacao. O governo por si s6 nao tinha, e ainda
nao tem, o alcance de penetracdao nas diversas camadas da populacdo que as organizacoes
do Terceiro Setor possuem.

Essa feliz simbiose entre o poder publico e a sociedade civil, dentre outros, possibilitou a aprovacao
de dois grandes projetos junto ao Banco Mundial. O primeiro denominado AIDS |, com orcamento de
cerca de US$ 250 milhdes (US$ 160 milhdes do Banco Mundial e US$ 90 milhdes como contrapartida
do Governo Brasileiro), terminou em 1998. O AIDS Il tem previsao de término para o proximo ano. Essa
perspectiva de interrupcao no financiamento coloca em risco a continuidade da grande maioria das
mais de 500 ordanizacdes que atuam nesse campo da Salde Publica.



Para evitar um colapso nas atividades das ONG/aids, a Coordenacao Nacional de DST e Aids,
em parceria com a AMAZONA, uma ONG de Jodo Pessoa que trabalha na drea de prevencao, lancou
um programa nacional de sustentabilidade institucional que contou com a participacao de 180
organizacoes de todas as regioes do Pafs. Essas organizacoes estao recebendo treinamento para
adotarem técnicas modernas de gestao, como Planejamento Estratégico, elaboracao de projetos,
captacao de recursos locais e marketing social, para que possam garantir um processo continuo de
desenvolvimento sustentado. O curso de capacitagdo, com duracao de 40 horas, foi ministrado pela
FGV e Gapa-Ba, com o0 apoio do Ministério da Saude, para seis turmas — média de 30 participantes
por turma — cobrindo todo o territorio nacional.

Nao tem sido facil para as ONG/aids passar de uma cultura predominantemente marcada pela
dedicacdo a causa, para a incorporacao de novo referencial gerencial que exige uma grande atencao
sobre as atividades-meio, ou seja, a de empreendedor social.

Uma caracteristica singular e importante do programa ¢ que ele uniu o governo, professores
universitarios e uma organizacao do Terceiro Setor, no caso o Gapa-Ba, para idealizar e aplicar uma
metodologia adequada aos objetivos dos cursos a serem ministrados. Essa metodologia deveria ter,
COMO pressuposto basico, que as ordganizacoes participantes elaborassem um plano de sustentabilidade
institucional. E como parte desse plano, um projeto de diversificacdo de fontes de financiamento.
Nessa abordagem, enfatizou-se um plano de sustentabilidade institucional que ndo se restringisse a
um plano de captacdo de recursos. O plano institucional deveria ser abrangente, tendo como referéncia
um plano estratégico de sustentabilidade para a organizacao que implicasse mudancas de ordem
administrativa e de relacées humanas, tanto no publico interno quanto externo. Como todo plano
estratégico, foi privilegiada a analise do macroambiente, com o objetivo de sensibilizar os dirigentes
sobre as novas oportunidades que estao surgindo para o Terceiro Setor, assim como chamar a sua
atencdo para as maiores ameacas que a atual conjuntura apresenta as organizacoes. Os topicos do
curso relacionados ao macroambiente tratavam dos aspectos econdmico-sociais do Terceiro Setor e da
sua insercao na conjuntura nacional e internacional. Também foram abordados os aspectos juridicos do
Terceiro Setor no Brasil, as oportunidades e dificuldades para a captacao de recursos junto a pessoas
fisicas e juridicas, e as formas que a organizacao pode utilizar com o objetivo de melhorar a sua
imagem frente ao publico externo (Marketing Social).

Com relacao aos aspectos internos, o programa enfatizou a importancia da adocao de técnica
contabil e financeira adequadas, de uma politica de pessoal e, principalmente, da transparéncia
e da participacdo democratica dos colaboradores internos na administracdo da organizacao. Ele



também tratou de como as organizacoes devem diversificar as suas fontes de financiamento
mediante a aplicacao de técnicas modernas de captacao de recursos locais. Técnicas de
elaboracdo e monitoramento de novos projetos foram discutidas como parte integrante do plano
institucional, no que diz respeito a exploracao de oportunidades emergentes tanto na area da
saude como em outras areas sociais.

Uma inovacao bastante importante do programa € que ele nao se limitou ao curso de capacitacao.
A sua metodologia previa, além do curso, um acompanhamento das organizacoes na elaboracao
dos seus planos de sustentabilidade institucional. Esse acompanhamento, que foi denominado
de monitoramento, ocorria trés meses apds cada curso e tinha a duracao de 16 horas, ou seja,
dois dias de atividade. Os participantes deveriam apresentar seus planos de sustentabilidade duas
semanas antes, para que os professores pudessem analisa-los e comenta-los durante as reunioes
do monitoramento. O monitoramento, sem duvida alguma, foi de fundamental importancia para
que os dirigentes pudessem refletir sobre a aplicacao de novas técnicas e metodologias de gestao,
permitindo um amadurecimento e uma compreensao mais profunda acerca dos novos conhecimentos
adquiridos. A participacao de todos no processo de discutir os seus projetos foi extraordinaria,
defendendo-os com disposicao, e, quando necessario, incorporando modificaces com o objetivo de
melhora-lo, aperfeicod-lo na sua coeréncia logica e qualidade técnica. O monitoramento, ao permitir
0 amadurecimento dos conceitos durante a aplicacao pratica, abriu perspectiva aos participantes de se
tornarem potenciais multiplicadores do conhecimento e das novas técnicas de gestao.

De forma esquematica, a metodologia do treinamento em sustentabilidade pode ser representada
pelo seguinte desenho do objetivo do programa:
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S Curso querqemos
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Este desenho ilustra o que os dirigentes deveriam apresentar como produto: um Plano
Institucional, partindo de um diagnostico da situacao atual das suas organizacdes; e uma projecao
do que deveria ser a organizacao dentro de dois anos. Para atingir os objetivos projetados,
os dirigentes deveriam aplicar os conhecimentos e técnicas discutidas durante o curso, que
deveriam estar implicitas em um plano estratégico institucional. A dltima fase do programa foi o
monitoramento, que além de dar um retorno critico para os participantes sobre o seu trabalho,
ofereceu a oportunidade para a socializacao dos avancos alcancados, uma vez que os dirigentes
puderam expor aos colegas 0s seus projetos.

Uma dificuldade enfrentada pelos dirigentes foi adotar uma analise sistémica de sua
organizacao e do ambiente onde ela atua. Sair da particularidade de determinada situacao
para uma visao mais abrangente e compreensiva dessa situacao inserida na realidade, exigiu
de todos um grande esforco analitico.

Exemplo dessa dificuldade foi constatado quando se solicitou aos dirigentes que elaborassem
um plano estratégico institucional. Aqueles que nunca haviam trabalhado com essa técnica, ou
encarado esse desafio, ndo raras vezes confundiram andlise sistémica com elaboracao de um projeto
especifico. O resultado desse equivoco é visivel no contetido dos formularios geralmente preenchidos
com o objetivo de captar recursos junto a 6rgaos financiadores.

A abordagem sistémica, tanto do ambiente externo quanto do interno, significa uma grande
mudanca qualitativa no papel dos dirigentes. O primeiro grande desafio surge com o abandono
da forma passiva de administrar, isto é, de resolver problemas que j& aconteceram, por uma
atitude preventiva e pro-ativa. O conhecimento e familiaridade com os conceitos de planejamento
estratégico institucional tornam-se essenciais para se iniciar o processo de mudanca na forma de
gestao. Eles permitirao uma analise metodologica dos contextos interno e externo das organizacoes
em gderal, 0 que acaba indicando quais as mudancas administrativas necessarias, assim como quais
oportunidades devem ser abracadas e transformadas em projetos. E os projetos passam a fazer
parte de uma estratégia institucional, deixando de ser iniciativas autbnomas para se constituirem em
objetivos taticos no cumprimento da missao. A logica desse procedimento é tao forte que, quando
colocada sob a forma de um pequeno documento — o plano estratégico — tem dado excelentes
resultados para a sustentabilidade institucional.

As organizacoes que ja passaram por tal processo de mudanca acabaram descobrindo que
cuidar metodologicamente das questdes administrativas significa evitar grandes turbuléncias em
sua trajetoria de vida, liberando os seus dirigentes para dedicar mais energia na luta pela causa que



abracaram. Todos os participantes deixaram transparecer, em seus trabalhos praticos e nas reflexdes
coletivas realizadas, que o caminho da profissionalizacao constitui-se em elemento fundamental
para a sustentabilidade de suas organizacoes.

CoMENTARIOS FINAIS

A iniciativa da Coordenacao Nacional de DST e Aids de promover a capacitacao para cerca de
180 dirigentes de organizacoes do Terceiro Setor abriu a oportunidade para a implementacao de
um projeto inovador de capacitacao, tanto no que diz respeito a sua forma de constituicdo como
na adocdo de um novo método de socializacao do conhecimento. Com relacao a sua forma de
constituicdo, o programa ofereceu a oportunidade de um trabalho conjunto entre o
governo, o Terceiro Setor e professores universitarios, que resultou em uma rica somatoria de
experiéncias e intercambio de conhecimentos. Por outro lado, a combinacao da teoria com a
pratica foi possivel dgracas ao singular desenho do programa, criando condicdes ideais para
que o conhecimento fosse testado em casos concretos. O que, verdadeiramente, significou
um grande desafio para os dirigentes das organizacoes no que diz respeito ao uso adequado
de novos conceitos e técnicas de gestao.

0 excelente desempenho e dedicacdo da grande maioria dos dirigentes que participaram do
programa so pode ser explicado pelo forte ideal, pela paixao e dedicacao impar as atividades
de atendimento ao seu publico, fazendo com que o desafio da sustentabilidade institucional se
tornasse mais uma oportunidade para suas organizacoes se firmarem, novamente, como exemplo
para o fortalecimento do Terceiro Setor.
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MOBILIZACAO DE RECURSOS:
ALGUMAS IDEIAS PARA O DEBATE

Cecilia Idrio*

Escrever um artigo sobre captacao de recursos sempre me provoca muitas expectativas. O
temor de ser simplista, pessimista, otimista ou extremamente técnica, sempre ronda as horas
de trabalho dedicadas ao tema. Lendo alguns artigos, escutando comentdrios, vendo a reacao
de pessoas ligadas as Organizacoes da Sociedade Civil (OSC) diante dos exemplos de captacao
de recursos existentes no Brasil percebe-se, na maioria das vezes, uma tendéncia a se fixar em
uma das posicoes acima mencionadas.

Pelo fato do tema atrair bastante atencao e de muitos materiais estarem sendo produzidos e
publicados, a tarefa de escrever sobre o assunto também corre o risco de "chover no molhado".
Vamos ver se 0 evitamos.

Quando a situacdo me permite, prefiro usar um conceito mais abrangente, porém nao livre de
mal entendidos (e até de ma apropriacdo), para tratar do desafio de buscar apoio ao trabalho das
0SC entre individuos, grupos, fundacoes e empresas da sociedade brasileira. Nos dias de hoje,
o0 conceito de mobilizacdo de recursos recupera, em alguma medida, a complexidade das acoes
que envolvem a obtencao de apoio financeiro e politico ao trabalho de promocao dos direitos e do
exercicio pleno da cidadania; e até mesmo, ao de prestacdo de servicos. O elemento central desse
conceito é o desenvolvimento de uma acdo educativa sobre os varios problemas sociais brasileiros,
dirigida a todos os setores da sociedade em nivel local e nacional (individuos, grupos, empresas e
o0 proprio Estado); e, inclusivamente, em nivel internacional (agéncias multilaterais, transnacionais,
organismos de cooperacao etc.). Educar, dialogar e reconhecer o papel de cada um desses atores no
enfrentamento dos graves problemas sociais brasileiros sao elementos importantes para se estabelecer
um ambiente propicio as acoes éticas e sustentaveis de mobilizacao de recursos.

A criacao de mecanismos que possam dar fransparéncia a essas acoes tambeém se constitui
em outro elemento importante do conceito de mobilizacdo de recursos. A sociedade brasileira
tem sido permanentemente exposta a escandalos de corrupcao, omissao, desrespeito de direitos e
fraudes envolvendo empresas, governos em seus diversos niveis, politicos, personalidades publicas.

* Sociologa e consultora responséavel pelo Programa de Mobilizagao de Recursos de Oxfam/Gra-bretanha no Brasil, até marco de 2001




Tampouco as OSC escapam a esta realidade. £ matéria urgente desenvolver instrumentos que fornecam
informacoes confidveis, dados e analises para o publico geral. Sem essa transparéncia nas acoes dos
principais atores envolvidos na promocao do desenvolvimento serd dificil obter apoios de carater
mais permanente, e dar continuidade a uma acao educativa que resulte no efetivo engajamento da
sociedade visando as mudancas urgentes que necessitamos, nos ambitos econdmico, social, politico
e ambiental. A confianca é fundamental para a mobilizacao de recursos.

O termo inglés Accountability, ou Prestacao de Contas, remete a um outro elemento
essencial da mobilizacao de recursos. Tomada em um sentido mais amplo que 0 meramente
financeiro, essa expressao significa a capacidade de demonstrar o trabalho realizado, as
mudancas obtidas e a utilizacao dos recursos gerados e captados. Essa capacidade, insisto, deve
ser uma obrigacao de todos — OSC, Estado e empresas —, para que se alcance as desejadas
transparéncia e confianca.

Um outro ponto que se faz necessario ressaltar é o da /egitimidade. O debate sobre a legitimidade
dos atores envolvidos na promocéo da eqiiidade, da cidadania e do desenvolvimento sustentavel
pode ser muito proficuo para a consolidacao de nossa democracia.

Hoje, depois de tantas lutas, conquistas (e também algumas frustracoes), as OSC, em suas
diferentes areas de atuacdo, tém suas intervencoes reconhecidas por segmentos importantes
da sociedade. Nao se trata mais daqueles tempos em que se confundia, por exemplo, as
siglas ONG e OVNI. O reconhecimento das OSC como atores importantes e legitimos nao
implica, a meu ver, em conclusdes grosseiras como a de que o Estado deva ser substituido
em algumas de suas funcoes; ou que o Terceiro Setor seja, nos tempos globalizados, a mola
mestra do desenvolvimento social.

A legitimidade ¢ um fendmeno construido socialmente, e portanto relacional. A legitimidade
das OSC provém da relacdo com a sociedade, com o Estado, com o mundo ao seu redor, como
também da capacidade de aglutinar anseios, responder a necessidades, prestar contas e
criar novas idéias para a sociedade. E estard tdo mais fortalecida quanto mais 0s mecanismos
acima mencionados estiverem disponibilizados e funcionando, viabilizando o efetivo apoio e
engajamento de maiores segmentos da sociedade brasileira ao trabalho das OSC. Com certeza,
muito ainda estéa por fazer nessa drea.

F salutar colocar o debate sobre a mobilizacdo de recursos para as OSC sem suprimir outros tao
importantes como: o papel do Estado na promocao do desenvolvimento sustentavel e do bem-estar
social; a ética e a protecdo de direitos nos negocios; e o papel dos cidadaos e suas organizacoes



em darantir avancos na cidadania. Se o debate cair em simplificacdes do tipo "agora é a vez do
Terceiro Setor", ou da "responsabilidade social das empresas', ou ainda do "fim do Estado’, estaremos
perdendo uma oportunidade de romper com a logica tradicional da busca de um salvador da pdtria,
ainda tao arraigada no nosso cotidiano.

A sociedade brasileira ja esta madura para este momento. E vem respondendo positivamente
aos apelos das OSC, no que diz respeito a promocao de direitos e a luta contra a corrupcao.
Basta recordarmos o envolvimento de milhdes de brasileiros nos varios abaixo-assinados que
imprimiram a Constituicdo de 88 avancos importantes no campo dos direitos, ou nas diferentes
campanhas populares como a do /mpeachment de Collor e a da Acao pela Cidadania, ou ainda no
reconhecimento da questao agrdria como um problema grave e atual, conforme diferentes pesquisas
realizadas. Embora tudo isso ainda possa parecer pouco, considerando-se as dimensoes brasileiras,
no apoio das diversas OSC que se dirigem ao publico solicitando sua participacao na construcao de
um pals mais justo, sustentavel e solidario.

O QuE HA parA Fazer?

Colocadas essas questdes que embasam nossa perspectiva sobre o tema, vamos nos dirigir a
outros aspectos ndo menos interessantes.

As OSC que ja& estao experimentando as dores e delicias de mobilizar recursos em prol de
sua missao e trabalho concreto, tém em comum uma caracteristica: a decisdo firme de fazé-lo.
Entretanto, decisao firme ¢ algo que nem todas essas organizacoes tem conseguido tomar, apesar
de o interesse manifesto e a participacao efetiva em cursos de capacitacao ja fazerem parte de
suas respectivas agendas. Essa decisao significa um grande passo na vida da instituicao. Mobilizar
recursos, em especial os recursos locais e nacionais, leva a instituicao a se reorganizar e mexe,
muitas vezes, na sua estrutura de direcao, execucao e administracao. Buscar o envolvimento de todo
o staff incluindo a diretoria, incentivar a eficiéncia, a eficdcia e a transparéncia institucional sao
alguns dos passos que se seguem a decisao de mobilizar recursos.

Entre as OSC, o consenso institucional sobre essa linha de acao nem sempre € obtido facilmente,
uma vez que as atividades nessa drea nao podem ser concebidas como um aspecto acessorio. A
implantacao de um plano de mobilizacdo de recursos, para ser bem sucedida, demanda, em geral, o
mesmo esforco e investimento que as principais acoes institucionais.



Um outro desafio importante nas tarefas que se colocam para as OSC é o de estabelecer uma
comunicacao permanente dirigida a um publico mais geral. Essa comunicacao diz respeito a causa que
se trabalha na instituicao, mas também a propria organizacao. O que implica na existéncia de algumas
definicoes como requisitos essenciais: missao institucional clara e objetiva, capaz de ser entendida
rapidamente (sem parénteses), marca, logo, cor, publico, posicionamento (0 que se espera das
pessoas para as quais a ordanizacao se dirige) e uma mensagem educadora.

Sobre as OSC que assumiram a sua missao com uma postura educadora do publico em
geral, algumas ONG/aids sao um bom exemplo da importéancia do elemento comunicacao
para fora da organizacdao, como meio de mudar atitudes, atrair adesdes para a causa e
combater o preconceito.

Aidentificacao da particularidade da organizacao e do seu trabalho é um exercicio indispensavel.
Uma vez que muitas dessas instituicoes estdo solicitando apoio, a decisao de apoiar uma
causa em especial, de uma organizacao, decorrera da capacidade que se tenha de aborda-la
sob um enfoque com possibilidades concretas de solucao de um problema, de atender as
necessidades de um determinado grupo ou do conjunto da sociedade, de promover mudancas
de comportamento e/ou direitos.

Criar o interesse do publico sobre a causa e sobre a organizacao ¢ uma meta a ser alcancada. O
trabalho de comunicacao deve destacar este ponto, uma vez que muitos outros temas e interesses
ocupam o cotidiano das pessoas e de outras instituicoes (fundacdes, institutos, 6rgaos do Estado,
agéncias de cooperacdo, entre outras). Criar interesse e manté-lo em alta € o grande desafio
daqueles que se dedicam a obter apoio politico e financeiro para o seu trabalho. Na linguagem
técnica, isso é tratado como "Marketing da Causa'.

A definicao do pedido, dos meios pelos quais se pode aportar apoio a organizacao, de
instrumentos de mensuracao das adesoes e do desempenho do plano como um todo sao os
exercicios finais de um plano de mobilizacao de recursos. Esses pontos, colocados nessa mesma
ordem, nao desconsideram as dificuldades que as organizacoes vao experimentar ao fazerem esse
caminho pela primeira, segunda e até mais vezes. Para tanto, ndo existe uma "varinha magica'.
Conseguir a contribuicao efetiva de cidadaos e cidadas as OSC é um desafio, principalmente quando
visto desde uma perspectiva ética e educadora.

A esta altura, o leitor interessado no assunto ja deve estar fazendo os calculos de quanto tudo
isso custa. £ a verdade é que realmente existe um custo, e que as estratégias para fazer frente
a ele também precisam ser desenvolvidas. Muitas organizacdes conseguem obter contribuicoes



valiosas de profissionais que se voluntariam; conseguem apoio de graficas, agéncias de publicidade,
entre outros (0 que nao é uma coisa totalmente nova; no passado, contribuicoes dessa natureza
também ocorreram e foram importantes para o crescimento das OSC). Todavia, comprometer seus
atuais financiadores, parceiros e simpatizantes no desenvolvimento das capacidades e condicoes
necessarias para obter apoio politico e financeiro da sociedade brasileira € uma tarefa que nao pode
ficar para tras, a espera de tempos melhores.

A decisao sobre investir na mobilizacdo de recursos financeiros da sociedade, ou no
seu sentido mais estrito, conseguir novas formas de financiamento da organizacao, é uma
decisdo politica que tem a ver com a propria autonomia na escolha das suas prioridades e
areas de trabalho. Essa postura também permite sair um pouco da agenda dos doadores e
equilibrar melhor esse didlogo.

Estamos diante de tarefas que exigem muito trabalho, criatividade, persisténcia, capacitacao,
recursos e articulacao. Mas cabe ressaltar que ndo estamos no ponto zero. Muitos caminhos estao
em construcdo, contemplando as diferentes necessidades que vao da capacitacdo das OSC aos
debates sobre os papéis dos diferentes atores, a estrutura legal, a identificacao de possiveis fontes de
recursos financeiros e a troca de experiéncias entre essas organizacoes.

Mobilizacao de recursos €, na sua esséncia, o trabalho permanente de educacao da sociedade,
do proprio Estado e demais setores. Nao se trata apenas de arrecadar dinheiro a qualquer
custo, nao se trata de substituir papéis. Que a experiéncia brasileira de mobilizacao de recursos
que ora toma folego, motivada por diferentes necessidades — que vao da diminuicao dos
recursos das agéncias de cooperacdo, passando pela necessidade de obter maior capacidade
de pressao politica para combater a injustica, a exclusao e a degradacao ambiental —, possa
trilhar o caminho da cidadania, da participacao responsavel e solidaria para o fortalecimento
da democracia em nosso Pais.






SUSTENTABILIDADE EM DST/AIDS:
CAMINHOS PARA UMA SAUDE POSSIVEL

Sérgio d Avila*

"A saude é um direito do cidadao e um dever do Fstado,
garantido mediante politicas sociais e econdmicas

que visem a reducao do risco de doencas e outros agravos
e ao acesso universal e igualitdrio as acoes e servicos
para sua promocdo, prolecao e recuperacao.”

Art. 196 da Constituicao da Republica Federativa do Brasil

As vezes penso que, ao utilizarmos tantas vezes os artigos desta j& ndo tio nova Carta
Constitucional, ao invés de incorporarmos seus conceitos implicitos, corremos o risco de banaliza-los e
perder a dimensao de seus significados. Portanto, nao ¢ de todo injustificado utiliza-la para iniciar um
texto que fala em satide para todos. Ao contrdrio, torna-se fundamental reassegura-los continuamente,
nesta dificil tarefa de construcdo das politicas publicas em saude.

Os Principios ConsTiTucionals bo SUS

Ao referir o conceito sustentabilidade ¢ importante considerar que se trata ndo somente
das fontes de recursos fisicos, humanos e financeiros para execucdo de politicas e acoes em salde.
Sustentarsignifica dar o apoio, a base, o suporte fundamental para o reordenamento desses recursos
ta0 necessarios. A sustentacao das politicas publicas de satde significa assegura-las como prioridade,
significa reconhecé-las como uma estrutura com elementos inalienaveis e, por fim, significa
defendé-las dos movimentos de fragmentacao e desmobilizacao destes elementos. A partir disso é
que sdo geradas condices vidveis para a constituicao dos seus recursos.

Desde o surgimento da epidemia de aids, tanto no mundo como no Brasil, foi-se
reconhecendo que nenhuma resposta efetiva dar-se-ia sem uma visao integral da satde do ser
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humano. Sem esta visao integral, nao seria possivel implementar planos e acoes voltadas para a
promocao e protecao da sadde; e, principalmente, sem a participacao da sociedade, esses dois
primeiros aspectos nao se concretizariam. Dessa forma, percebemos que as respostas a aids
validaram as diretrizes dos SUS. Cabe, portanto garantir que o SUS avalize as respostas a aids no
processo de construcao de mecanismos que garantam cooperacao técnica e financeira entre 0s
diversos segmentos, governamentais ou nao.

No seu artigo 198, a Constituicao Federal, ao estabelecer um sistema Unico que ordanize
uma rede hierarquizada e regionalizada das acoes e servicos publicos de saude, define trés
diretrizes para o SUS: a descentralizacao, com direcao Unica em cada esfera de governo; o
atendimento integral, priorizando as atividades preventivas, sem prejuizo dos servicos assistenciais;
e a participacao da comunidade.

Para a Secretaria de Estado da Saude do Rio Grande do Sul, "o desafio de implantar
definitivamente o SUS, dez anos depois de sua definicao constitucional, ainda é o desafio de criar
uma rede de acoes e servicos unica, descentralizada, voltada a atencdo integral e com
controle social (...). Fsse desafio traduz-se particularmente bem na idéia de cooperacao técnica,
financeira e operacional ou seja, da gestdo soliddria do SUS'. Nesse sentido, coloca-se a
questao de que, para se atingir os objetivos do SUS, é necessdria a articulacao e cooperacao
entre todos os segmentos e instancias sociais, pois cada um tem com o que contribuir e tem
responsabilidade em participar. A participacdo da sociedade, portanto, ¢ fundamental para a
concretizacao das diretrizes do SUS.

0 Brasil encontra-se num crucial momento de descentralizacao da gestao publica e
regionalizacao das acoes em saude. Cada vez mais cabe aos municipios um importante papel na
garantia da ampliacao e manutencao da atencao integral a satde da populacéo. Essa responsabilidade
implica na aplicacao de estratégias que viabilizem essa tarefa. Mas essa tarefa nao significa que
as instancias publicas federal e estadual deixaram de ter responsabilidades; pelo contrario, a
organizacao do sistema de sadde no Brasil passa pela construcao clara dos papéis e funcées
para cada uma destas instancias.

1 SECRETARIA DA SAUDE. Efetivando o SUS no RS com controle social: implementando a legislacdo para garantir satde de verdade e com qualidade para
todos os gauchos. Rio Grande do Sul: [s.n.], 2000, 28p



O Papet pe Caba Um

0 enfrentamento da epidemia de aids colocou essa questao de maneira efetiva na agenda
de implementacdo de uma politica publica de saude. Com o evidente papel dos movimentos sociais
(tal como o cumpriram na definicao constitucional do SUS, e o seguem cumprindo na sua defesa)
que, no decorrer da sua atuacao na sociedade, contribuiram para a redefinicao do conceito de
solidariedade, ampliando e integrando o papel das OSC no ambito da assisténcia e da mobilizacao
de segmentos sociais e comunidades para a garantia dos seus direitos.

Nesse entendimento, é importante considerar o desenvolvimento das OSC no processo
de construcao de respostas sociais efetivas. Altmann’ procura defini-las como uma organizacao
"independente do Estado, cujo engajamento dos individuos nesta estrutura € opcional, ao invés de
criar formas autonomas de desenvolvimento de seu proprio trabalho".

A partir disso, Altmann apresenta um importante ponto: o fortalecimento de sua eficiéncia sem
comprometer uma base genuina no controle social e participacao comunitdria, a fim de evitar o que
refere como "uma estratégia narcisista de autolegitimacao, perdendo a capacidade de autocritica e
voltando sua atencao para as possibilidades de financiamento, para a estabilidade da organizacao".
Assim, é necessaria atencao a fim de evitar que a organizacao (gerada por um movimento de
organizacao comunitdria de base) se torne mais importante que o objetivo para a qual foi constituida.
Quando isso ocorre, considero que houve a institucionalizacdo de seu papel social, criando a
possibilidade de uma inversao: a de a comunidade transferir para estas ordanizacoes a tarefa de
solucionar seus problemas ao invés de ouvir delas o chamado: "Olhem, estd acontecendo isto ou
aquilo e nds cidaddos temos que fazer algo!”, a fim de mobilizd-la como um todo. A permanente
interlocucao das OSC com a comunidade e todos 0s segmentos que a compoem € importante
recurso para a manutencao e consolidacao de seu papel.

Os gestores publicos também necessitam investir permanentemente na consolidacao do
seu papel social. Para atender o que preconiza a Constituicdo Federal em seu artigo 30, inciso VII,
relativo a competéncia municipal de "prestar, com cooperacao técnica e financeira da Uniao e do
estado, servicos de atendimento a saude da populacao’, a Secretaria da Satde desenvolve, desde
1999, o programa Municipalizacao Solidaria da Saude. Nesse programa, de acordo com critérios

2 ALTMAN, Dennis. Poder e comunidade-respostas organizacionais e culturais a aids. Rio de Janeiro: Ed. Relume Durard; ABIA; IMS/UER], 1995, p. 33—52

3 In: SECRETARIA DA SAUDE. Repasses de recursos do orcamento do estado aos municipios, como cooperacdo financeira para implementacdo do SUS
Rio Grande do Sul: [s.n.], 2001, 57 p.



aprovados pelo Conselho Estadual de Saude, os municipios podem receber repasse de recursos fundo
a fundo. Cabe ao Conselho Municipal de Saude decidir onde e como estes recursos serao gastos. As
secretarias municipais de satde, mediante a formulacao de um plano de aplicacdo, executarao esses
recursos recebidos do Tesouro do Estado, devendo prestar contas ao Conselho Municipal de Saude
trimestralmente, em audiéncia publica na Camara de Vereadores.

Eis um exemplo de como € possivel viabilizar mecanismos de cooperacao entre gestores publicos
de diferentes esferas, a0 mesmo tempo em que darante a participacao da comunidade, fortalecendo
suas instancias de pacto e controle social. No ambito das politicas municipais de controle das DST
e da aids, um programa como este permitiria, por meio da organizacao da comunidade e de seus
conselhos municipais, a alocacao de recursos fundamentais para a implementacao de respostas
locais. Dessa forma, percebemos o quanto é importante que as OSC invistam na participacao
em conselhos locais e se constituam em interlocutores dos segmentos que representam, junto
aos gestores publicos. Nessa interlocucao, certamente poder-se-ao identificar possibilidades
de articulacao e composicao de recursos para o desenvolvimento de acdes integradas e, em
conseqliéncia, criar-se-ao mecanismos de sustentabilidade.

£ preciso considerar as alternativas que o Sistema Unico de Saude oferece para garantir
sustentabilidade as acoes em DST/HIV/aids. A Portaria Ministerial n.o 95, de 26 de janeiro de
2001, aprovou a Norma Operacional da Assisténcia a Saude (NOAS-SUS 01/2001), que amplia as
responsabilidades municipais na Atencao Bésica, define o processo de regionalizacao da assisténcia,
cria mecanismos para o fortalecimento da capacidade de gestao do SUS e atualiza os critérios de
habilitacao de estados e municipios. Além disso, essa Portaria mantém as disposicoes de outra
Portaria, a de n.c 1.882, de 18 de dezembro de 1997, que estabelece o Piso de Atencao Basica (PAB)
e demais atos normativos de incentivo as acdes de assisténcia na Atencao Basica. Gracas a essas
medidas, bem como a Programacao Pactuada Integrada (PPI), surgdem possibilidades de recursos
tanto no ambito do elenco minimo de procedimentos de média complexidade ambulatorial, a
ser ofertado nos municipios-sede de modulos assistenciais, como no elenco de procedimentos
acrescentados aos da relacao atual de Atencao Basica, financiado pelo PAB. A aplicacdo desses
recursos nao sé6 implica na construcao de um processo de pacto regional, a ser aprovado e
monitorado pela comunidade, como também cria possibilidade de articulacao entre OSC e
gestores pUblicos na realizacao das acoes.

O mais importante a considerar ¢ a capacidade da gestao (aqui considerada nao s6 no
nivel governamental, mas de todos os atores envolvidos na definicdo das necessidades regionais), de



abrir espaco para uma séria e aprofundada discussao a respeito da epidemia de aids e seu impacto
na qualidade de vida e saude da sua populacao. Feito dessa forma, a utilizacao desses recursos e
de outros viabilizard as necessarias acoes.

A criacdo de condicoes para o estabelecimento de articulacdes e parcerias para uma
resposta efetiva as DST/aids significa que setores sociais, governamentais ou nao, atuando em
conjunto dentro dos seus niveis de competéncia e representatividade, com seu conhecimento e
qualificacdo, formem uma rede de cooperacao técnica, financeira e operacional. Tal rede implica,
Unica e exclusivamente, na clara definicdo do objeto desta articulacao: a reducao dos danos e
agravos provocados a populacao decorrentes da epidemia de HIV/DST/aids, mediante acdes que
promovam o enfrentamento das condicoes que ampliam a vulnerabilidade a transmissao do virus da
aids e de outras doencas, levando em conta todos os fatores condicionantes e determinantes para a
instalacao desta vulnerabilidade, haja vista que, de acordo com a Lei Organica da Saude, "os niveis
de salde expressam a organizacao social e econdomica do pals*.

Evidenciamos, portanto, que discutir a sustentabilidade das respostas sociais para o
enfrentamento da epidemia de aids no Brasil significa a permanente discussao nao s6 do papel
governamental, como o nao-governamental; e este papel deve, necessariamente, passar pela
construcao da representatividade e legitimidade de ambas instancias. Arrisco-me a afirmar que
essa construcao da-se (mais uma vez parodiando o Zen Budismo) pela complementaridade, pois
a delimitacdo dos espacos e papéis nao acontece de forma isolada, mas sim na interlocucao
entre o plano politico e o técnico.

Um claro exemplo disso ocorreu durante o segundo semestre de 2000, quando foi
realizado, no Estado do Rio Grande do Sul, um processo de planejamento estratégico para as acoes
em DST/HIV/aids. Previsto como um processo-piloto, envolveu doze municipios e um consorcio
intermunicipal que representam cerca de 75% da epidemia de aids no RS. Articulado através de
um Grupo de Trabalho Estadual (composto por representacoes da Secretaria de Estado da Saude,
Secretaria Municipal da Saude de Porto Alegre, Forum de ONG/Aids do RS e Rede Nacional de
Pessoas Soropositivas/RS (RNP+/RS), assessorados por dois socidlogos contratados para auxiliar
no planejamento e execucdao da metodologia) e aprovado pela Comissao Estadual de DST e
Aids do CES/RS, esse processo possibilitou reconhecer a situacdo de diversas areas do Estado
e as respostas construidas ao longo dos Ultimos anos, fornecendo nao sé subsidios para o0s
municipios melhor formularem Planos Operativos Anuais (0s POA, para repasse de recursos

4 Lei Federal 8080/90, artigo 3.2. In: SUS ¢ Legal, cartilha da Secretaria da Satde/RS, 2000, 10 p.



da CN-DST/AIDS/MS), como também mobilizarem estas comunidades para a necessidade da
articulacao e parceria intersetorial.

Nesse contexto, foi fundamental o envolvimento das OSC no processo, tanto no momento de
analise da situacao e formulacdo de estratégias de enfrentamento, quanto nas possibilidades de
parcerias criadas. Além de servirem como porta-vozes das dificuldades encontradas para uma
resposta efetiva em cada regido, as OSC foram reconhecidas como essenciais ao estabelecimento
dessa resposta na sua regiao de atuacdo (ja que sao elas que, na maioria das vezes, tém acesso as
populacoes mais vulnerdveis as DST e aids). Estrategicamente, cabe aos participantes do processo
identificar os mecanismos possiveis de viabilizacdo das acoes conjuntas, do ponto de vista técnico
(cursos/treinamentos de qualificacdo, intercambio de técnicas e metodologias), fisico-administrativo
(espaco fisico, equipamentos) e financeiro (subconvénios).

Além da percepcao das dificuldades de articulacdo intersetorial da identificacao das
populacoes especificas mais vulnerdveis as DST/HIV/aids em suas regioes, os indicativos de
surgimento de propostas de comissdes municipais de DST e aids, a partir dos grupos de trabalhos
locais (compostos por representacoes das secretarias municipais e ONG da regiao), representaram
0s mais importantes reflexos deste processo.



CoNcLusao

Procuramos mostrar que, aliando a analise e o planejamento pela aplicacao de metodologias
participativas, bem como a formulacao de proposicdes e fiscalizacdo da sua implementacao pelas
instancias legitimamente constituidas (conselhos estadual e municipais), € possivel construir bases
solidas de sustentacado de politicas publicas em DST e aids, viabilizando estratégias politicas,
administrativas e técnicas para o controle das DST e da aids que, com certeza, irdo garantir melhor
qualidade de vida para todos os cidadaos. Além disso, na medida em que se garanta a participacao
de toda a comunidade na definicdo e implementacao dessas politicas, ampliar-se-a o conceito
de sustentabilidade do ponto de vista da criacdo de mecanismos que viabilizem recursos técnicos,
fisicos, humanos e financeiros para a sua execucao. Por outro lado, o aperfeicoamento do papel
das OSC na comunidade refletir-se-a no aperfeicoamento do papel dos gestores; e ambos, numa
atuacao complementar, garantirao bases sélidas para suas acoes. Por fim, é importante considerar
0 permanente compromisso de construir propostas, sendo que, para isto, a realizacao de uma
Conferéncia de DST/Aids, nos ambitos municipais, estaduais e nacional, constituir-se-4 no espaco
legitimo e privilegiado para garantir, definitivamente, a inclusdo dos movimentos sociais e das OSC na
gestao, execucan e acesso aos recursos necessarios a sua sustentabilidade.






A CONSTRUCAO DA SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA DAS ONG NO BRASIL:
DESAFIOS E PREMISSAS
Harley Henriques do Nascimento
Wdrcia Cristina Graca Marinho

Tacilla da Costa e Sa Siqueira Santos*

0 atual cendrio social e econdmico do Pais tem colocado para as organizacoes nao-governamentais
no Brasil a emergéncia por constituir novos modelos de gestao que atendam as exigéncias e
vicissitudes das relacoes que passam a se estabelecer entre estas, a sociedade e o Estado, num
momento historico de crescente visibilidade do seu papel politico e da sua capacidade de prestacao
de servicos com custos mais baixos, sem abrir mao da qualidade.

A crescente constituicao de um Estado minimo, como opcdo politica e econdmica que
reflete 0 modelo neoliberal da economia brasileira, seguramente tem sido responsavel,
dentre outros fatores histéricos de constituicdo da nossa sociedade, pelo agravamento dos
processos de exclusao social, gerando um numero ascendente de problemas e demandas sociais,
muitas destas que terminam por serem absorvidas na missao e no raio de intervencao das
organizacoes nao-governamentais.

Ao estarem na ponta do processo de proposicao — e por que nao de implementacao de
um modelo social e de gestdo da coisa publica, calcadas nos principios da ética, respeito as
diferencas e transferéncia de poder para os individuos e setores em exclusao —, as organizacoes
nao-governamentais assumem, cada vez mais, um papel de criacao e difusdo de novas cidadanias
e de modelos de credibilidade social.

Entretando, a assuncao desse reconhecimento social nao reflete, por parte das organizacoes
nao-governamentais, o amadurecimento da sua gestdao administrativa, tampouco da capacidade
de manter-se sustentavel nas perspectivas técnica e financeira, que acabam por constituir-se
em ameacas a permanéncia e enraizamento desses atores na sociedade brasileira. Eis 0s novos
desafios a serem enfrentados pelas ONG.

0 aumento da demanda, assim como por uma qualificacao técnica e administrativa das
organizacdes sociais para atendé-la, tem revelado uma fragilidade administrativa destas que, até
pouco tempo, nao gerava uma repercussao significativa em razao de valoracoes distintas entre as
atividades-fim e atividades-meio das organizacoes. As atividades-fim estiveram sempre a determinar
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as prioridades institucionais, e também se colocavam como uma opcao politica e uma imagem social
a ser construida em diferenca ao Estado e as ordanizacoes do Segundo Setor.

E ingénuo supor e tentar explicar o lugar diferenciado que as atividades-fim e as atividades-meio
ocupam nas ordanizacdes nao-governamentais pela razao simplista de baixa qualificacao técnica no
campo administrativo e no dominio conceitual e metodologico da missao institucional. A opcao pelo
ativismo como uma posicao ideoldgica diametralmente oposta a constituida pelo Estado e pelas
instituicoes de mercado, valora o fazer ndo sistematico e orientado por uma proposicao de ideal
social, que por si justifica a existéncia e o fazer cotidiano das organizacoes. Contrapor-se a modelos
e valores sociais de um Estado a servico do mercado, parece-nos pois o cermne da constituicao de
um modelo de atuacao das ordanizacdes nao-governamentais, onde organizacao administrativa e
processos de gestao poderiam supor-se mercadologicos demais.

As mudancas operadas na sociedade brasileira nos dltimos dez anos, com agravamento da
situacao econdmico-social e a crise ética das instituicoes governamentais, marcadas pela corrupcao
e clientelismo, provocam a urgéncia da constituicao de outros modelos de administracao dos
interesses publicos, evidenciando-se, nesse cenario, as experiéncias e a visao das organizacoes
sociais como um contraponto possivel de gestao ética gerada do privado para o publico. Nesta
década, as organizacoes nao-governamentais saem do anonimato, chegam a midia, articulam
novas propostas sociais, constroem aliancas intra e extra-setor ndo-governamental, mas
ainda precisam responder a si proprias sobre a possibilidade de poderem conciliar gestao
ética com gestao administrativamente viavel, capazes de constituirem modelos mais macros
de gestdo da coisa publica.

Uma das dimensoes que nos parece fundamental nesse processo refere-se a questao de a
organizacao pensar a sua legitimidade a partir da capacidade de estabelecer sustentabilidade a
sua acdo social, na perspectiva de que esta expresse o compromisso de diferentes segmentos
sociais, especialmente locais, a manutencao e por que nao longevidade das organizacoes
nao-governamentais. O que significa, pois, pensar em sustentabilidade? Diferentes dimensdes
podem ser a ela articuladas. A primeira delas é a que permite pensar a constituicao de propostas
tecnicamente viaveis para demandas e necessidades sociais as quais as organizacoes buscam
responder. A constituicao de programas conceitual e metodologicamente embasados, e com
capacidade de interferir em uma dada realidade parece-nos a dimensao mais elementar a ser
enfrentada por uma organizacao social se a mesma coloca-se no horizonte pensar-se e ser
reconhecida como interlocutora legitima de uma dada questao social.



Entdo, o desafio da dimensao técnica da sustentabilidade ja coloca novas necessidades. Como
pensar a construcao de programas tecnicamente viaveis sem dominio de técnicas e conceitos sobre
a causa e a missao institucional, e o que isto implica em termos da constituicao de processos de
profissionalizacao do fazer institucional e das pessoas que estarao nela implicadas. O impacto
dessas mudancas na gestao institucional é inegavel, pois a mesma cada vez mais se encontra
forcada a dar respostas sobre sua gestao de recursos humanos, inclusive voluntarios, definindo
papéis, responsabilidades e pré-requisitos que cada um deverd trazer como contribuicao a ser
adicionada ao processo de construcao institucional.

Fortalecer a perspectiva técnica da sustentabilidade institucional também implica na assuncao de
novos modelos de administracdo baseados na premissa de pensar a organizacao estrategicamente,
dos quais fazem parte 0s processos de legalizacao, gestao dos recursos financeiros, elaboracao
e implementacdo de planejamentos estratégicos, busca de novos e diversificados recursos que
viabilizem as acoes programaticas, gestao transparente destes recursos captados e constituicao de um
fluente mecanismo de visibilidade e comunicacdo da acao institucional com o conjunto da sociedade
onde as organizacoes estejam inseridas, ou com quem pretendam dialogar.

Estabelecer as bases de uma adequada infra-estrutura para a organizacao legitima, portanto,
o discurso da busca da sustentabilidade no eixo da governabilidade interna das instituicoes,
dando a organizacao folego e suporte para se lancar na perspectiva de enraizar o seu
trabalho no eixo da sociedade e seu conjunto de atores e relacoes. Essa dimensao interna
da sustentabilidade apresenta-se entdo como uma das etapas preliminares ao processo
de constituicao dos procedimentos para alcance da sustentabilidade financeira, e requer
uma mudanca de postura institucional tanto em nivel de novos procedimentos gerenciais —
alguns inclusive citados acima —, quanto, e mais enfaticamente, sob uma nova perspectiva
da cultura organizacional.

Operar preliminarmente as mudancas culturais dentro das organizacoes nao-governamentais
aponta para novas opcoes de intervencao e um fazer diferente sobre os destinos organizacionais.
Uma das primeiras mudancas reside em conciliar ativismo e profissionalizacao, entendidas nao
como instancias antagonicas, mas sim como etapas de um mesmo continuo, a tltima qualificando
a eficacia da primeira. Outra exigéncia dessas mudancas culturais coloca-se na definicdo de novos
papéis e compromissos das instancias diretivas institucionais frente a necessidades emergentes de
planejar-se estrategicamente, comunicar o trabalho e valores institucionais para a sociedade e captar
0s recursos financeiros necessarios a manutencao de suas atividades.



Atuar num cendario cada vez mais exigente em termos de apropriacao de habilidades gerenciais,
tem também pressionado as organizacoes a enfrentarem o paradigma de sua legitimidade, indicada
na dimensao de quanto a sociedade local mostra-se efetivamente comprometida e responsavel por
sua sustentacao. Cresce em nivel mundial a conviccao de que um forte indicador de enraizamento
das organizacoes nao-governamentais, nas suas bases locais, ocorre quanto mais estas bases, ou
seja, quanto mais individuos ou setores sociais colaboram sistematicamente para a manutencao dos
projetos e programas sociais empreendidos por estas organizacoes.

Posto dessa forma, podemos vislumbrar nas entrelinhas acima apontadas uma necessidade até
entdo subdimensionada, ou porque nao dizer refutada até bem pouco tempo pelas organizacoes
nao-governamentais no Brasil, e que se constitui na efetivacao de um didlogo com a sociedade local,
em seus diferentes ambitos e nao apenas entre pares ou foruns de representacao tematicos. Para além
dessa configuracao espacial e de interlocutores, muda também o contetdo da comunicacao, agora
com um acento mais agudo na definicdo de estratégias que viabilizem a promocdo do marketing da
causa e do proprio marketing institucional, seus resultados e razao de ser.

A constituicao de novas formas de comunicacao com a sociedade torna-se imperativa para a
necessidade de sensibilizar segmentos sociais com capacidade contributiva, gerando a mobilizacao
necessaria ao apoio financeiro as organizacoes civis. Entretanto, ¢ imprescindivel que possamos
ter em conta que a decisao por apoio a uma causa, incluindo a dimensédo monetdria, configura-se
como o resultado Gltimo de um processo que expressa a conviccao dos doadores quanto a
importancia de determinada causa na sociedade, reconhecendo como legitimas as necessidades
e demandas postas em evidéncia para apoio; e ainda confirma a confianca destes apoiadores nos
projetos que a organizacao tem desenvolvido, e na capacidade construida de serem transparentes
na gestao de seus recursos.

A sustentabilidade financeira conjuga, pois, esforcos internos previamente empreendidos no
enfoque de direcionar as organizacoes para uma administracao estratégica, e uma dimensao externa
que se dirige a estabelecer para que segmentos da sociedade ou de potenciais publicos
doadores a instituicao estard direcionando suas mensagens de comunicacao visando a captacao de
recursos. Vale ressaltar que esse esforco de comunicacao com o publico doador ndo se esgota
na tentativa de tornar bem-sucedida uma primeira doacdo, mas prossegue no investimento
continuo para a consolidacao de um relacionamento de longo prazo com os doadores da instituicao,
garantindo-lhes acesso sistematico a informacdes sobre trabalhos, resultados e algum nivel de
prestacao de conta das acdes institucionais.



Aqui também, pode-se vislumbrar outra necessidade das organizacoes darem conta, e que
se dirige a identificar, no conjunto da sociedade, que potenciais publicos se motivariam a doar
para as nossas causas especificas, segmentando-os de acordo com seus possiveis interesses
e motivacoes. Conhecer e montar um perfil dos potenciais publicos doadores é fundamental
para a criacdo das mensagens de marketing, formuladas a partir da identificacao de atitudes
e estilo de vida dos mesmos.

O Caso po Gara-Ba:
UMA EXPERIENCIA BRASILEIRA INOVADORA EM CAPTACAO DE RECURSOS LOCAIS

A demanda por parte do Gapa-Ba de constituir novas estratégias que gerassem recursos para
a instituicao, surgiu no periodo pés-Real, quando da constatacao da dependéncia institucional
dos recursos obtidos junto as agéncias de cooperacdo internacional, no ano de 1995, da ordem de
92 % dos recursos captados, em contraposicao a 0,3 % captados localmente. O diagnostico dessa
realidade possibilitou ao Gapa-Ba transformar obstaculos em oportunidades de crescimento, com o
investimento preliminar em estratégias de capacitacdo para aquisicao de ferramentas conceituais e
metodologicas no campo tematico da captacao de recursos locais, que culminaram com a elaboracao
do seu Plano Estratégico de Captacao de Recursos Locais.

As acdes de captacao de recursos locais para o Gapa-Ba encontram-se assentadas em
quatro principios bases, que norteiam o processo de implantacao do Plano numa logica de
intervencao articulada, que sao:

¢ A captacao de recursos locais devera traduzir os esforcos institucionais na promocao do

marketing da causa, ampliando informacdes e a consciéncia sobre a causa da aids, aqui
colocado a especificidade tematica do Gapa-Ba.

+ Os investimentos em marketing também devem se dirigir ao fortalecimento da marca e da
imagem institucional, reforcando os aspectos de sua gestao, transparéncia e qualidade de
servicos e produtos implementados para cumprimento de sua missao.

* A ampliacao da base social de apoio, a partir da mobilizacao de parcelas da sociedade
com capacidade contributiva.



* O enfoque da sustentabilidade financeira, na perspectiva da diversificacdo das fontes
financeiras de apoio.

A definicao da busca da sustentabilidade financeira para a instituicdo como uma prioridade
estratégica, circunscrevendo-a no ambito da ampliacao das fontes financeiras de apoio, determinou
para 0 Gapa-Ba uma andlise de seu contexto interno de atuacao, identificando seus pontos fortes
e suas fraquezas em termos de alavancar acoes de mobilizacdo de recursos locais. Essa andlise
foi complementada com um diagnostico da ambiéncia externa, cujo principal resultado foi ter
direcionado as iniciativas primeiras do Plano para a captacdo de recursos junto a individuos, e nao
empresas, por entendermos que 0s primeiros mostravam-se mais sensiveis, interessados e com
menos resisténcia em associarem sua imagem a causa da aids.

Identificar os individuos e segmentos, por interesses e categorias de motivacao, mais propensos a
um apoio efetivo ao Gapa-Ba, constituiu apenas uma etapa de um significativo processo. Prioriza-los
e desenhar o seu perfil em um banco de dados de potenciais doadores torna-se indispensavel para
o0 acionamento das acoes de marketing e o estabelecimento das estratégias de arrecadacao de
recursos, dentro de um Plano de Captacao de Recursos Locais.

As estratégias de captacdo de recursos construidas entao, a partir da identificacao do
publico-alvo de doacdo, estao sendo um Projeto de Geracao de Renda — viabilizado por uma
loja em um shopping centerlocal —, Telemarketing associado a correio direto, Brechd das
Celebridades com aquisicao voluntaria de pecas de vestudrio de artistas nacionais, assim
como projetos de oportunidades.

Com um tempo relativamente curto, cerca de trés anos de acdes implementadas trilhando
caminhos nesse novo campo, de certa forma arido, do Terceiro Setor no Brasil, o Gapa-Ba vem
apresentando dados que demonstram a viabilidade de execucao de estratégias de mobilizar fundos
locais, quais sejam: premiacao pela primeira vez no Estado da Bahia com o Top de Marketing da
Associacao dos Dirigentes de Vendas e Marketing do Brasil (ADVB), e com o Prémio Destague no
Marketing de 2000 conferido pela Associacao Brasileira de Marketing e Negocios; crescimento no
orcamento da Instituicao de 0,03% para 25% nos recursos arrecadados localmente; constituicao
de parcerias com diferentes segmentos sociais como empresarios, profissionais liberais e midia;
sistematizacao do saber apreendido no ambito desse campo tematico e sua disseminacdo para
centenas de organizacdes nao-governamentais no Pais, colaborando para o fortalecimento da cultura
de doacao e responsabilidade da sociedade brasileira para com as causas sociais.



O ultimo resultado tem sido, de forma notodria, um dos mais relevantes desse empreendimento
institucional no ambito da sustentabilidade, por exatamente conseguir colocar 0 Gapa-Ba como ator
legitimo de elaboracao de um saber comunitario nesse campo tematico, ndo apenas pela capacidade
de sistematizar conhecimentos, mas sobretudo por os estar aplicando e avaliando sua real eficdcia no
contexto cultural e econdmico brasileiro. Um dos frutos dessa experiéncia de construir e disseminar
0 saber, tem sido a parceria recentemente construida entre Gapa-Ba, Fundacao Getulio Vargas-SP,
AMAZONA e Ministério da Satde, no ambito da promocao de um programa de capacitacao, monitoria
e financiamento de acoes em captacao de recursos locais para organizacoes nao-governamentais
com atuacao no campo da aids no Brasil, 0 que demonstra a possibilidade de se articularem diferentes
saberes sob a égide do poder publico em prol de atores com acdes publicas.

Todos esses resultados apontam que o Gapa-Ba, seguramente, vem ampliando a base social
da sua causa, cumprindo a sua missao de enraizar a organizacao na sociedade, principal objetivo
colocado para o Gapa-Ba enguanto um horizonte a ser alcancado pelo esforco de mobilizar recursos
locais, numa perspectiva além da mera obtencao de um valor monetario.






PARCERIAS, DESENVOLVIMENTO E PARTICIPACAO:
A BUSCA DE RESPOSTAS PARA A SUSTENTABILIDADE DE ONG/AIDS
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Como garantir a médio e longo prazo as acoes desenvolvidas pelas ONG/aids? Captar
recursos financeiros € a Unica saida? Qual a importancia da autonomia politica para a
sobrevivéncia das ONG/aids? Como as parcerias podem contribuir para manter e ampliar o
impacto das acoes das ONG/aids? O modelo gerencial utilizado nas ONG/aids contribui para
potencializar o seu trabalho?

Estas sao algumas das questoes que inquietam o cotidiano dos ativistas envolvidos no
enfrentamento da epidemia do HIV/aids no Brasil. Nao conseguir responder a essas perguntas pode
representar uma ameaca a todo o trabalho ja desenvolvido pelas ONG/aids e, conseqiientemente, um
prejuizo para as pessoas que encontram nestas instituicoes um referencial de vida.

Considerando que a epidemia continua a se expandir, demandando acoes tanto de apoio
como de prevencao, o Grupo de Incentivo a Vida (GIV), o Grupo Pela Vidda/Rio de Janeiro,
0 Grupo Pela Vidda/Niterdi e o Programa Municipal de DST e Aids de Praia Grande (SP), em
parceria com a International HIV/AIDS Alliance', mobilizaram-se para explorar algumas respostas
possiveis neste campo.

Este artigo descreve o historico desta iniciativa, a construcao de um modelo de capacitacao
em relacoes externas e sustentabilidade para ONG/aids adaptado as caracteristicas brasileiras, 0s

resultados e as licoes aprendidas durante todo o processo.
*Grupo Pela Vidda/Rio de Janeiro-R]

**Grupo de Incentivoa Vida (GIV)/Sao Paulo-SP
***Grupo Pela Vidda/Niter6i-R]

****Programa Municipal de DST e Aids/Praia Grande-SP
“““ International H\\)/A\DS Alliance

1 Alnternationmal HIV/AIDS Alliance ¢ uma organizacao nao-governamental que da suporte a acoes comunitdrias sobre HIV/aids em paises em
desenvolvimento



HisTorIco

0 envolvimento ativo das comunidades e das ONG na luta contra o HIV/aids no Brasil tem
caracterizado a resposta nacional desde o inicio da epidemia, no campo do ativismo como
também no da intervencao.

Os financiamentos para ONG, pela Coordenacao Nacional de DST e Aids, por meio de dois
empréstimos do Banco Mundial (Projetos Aids | e Aids 1), tém favorecido o desenvolvimento das
acoes comunitarias ao longo dos ultimos anos.

No dmbito do primeiro empréstimo do Banco Mundial (Aids 1), os projetos de ONG para
desenvolvimento institucional eram voltados para o fortalecimento da sua infra-estrutura, sem
priorizar aspectos relacionados a capacitacao técnica. No Aids Il, passou-se a enfatizar o componente
"capacitacao técnica" como forma de dar continuidade ao apoio institucional.

Paralelamente, e também como conseqiiéncia da presenca de recursos do Banco Mundial,
observou-se, na década de 90, um progressivo esvaziamento de outros recursos internacionais para
0s programas de combate a aids no Brasil, 0 que apontou para a necessidade do estabelecimento de
parcerias locais no sentido da manutencao das acoes de base comunitaria.

Para enfrentar esse novo panorama, percebeu-se a importancia do compartilhamento entre
as ONGy/aids de tecnologia para o desenvolvimento das habilidades gerenciais, relacoes externas,
planejamento estratégico e outros temas afins.

Esses temas eram desenvolvidos com sucesso pela International HIV/AIDS Alliance em um
programa de capacitacao técnica dirigido a ONG/aids da América Latina e México. A Alliance
oportunizou o estabelecimento de uma parceria com as ONG/aids brasileiras para compartir
as licoes apreendidas deste programa.

0 tema sustentabilidade tem estado presente na agenda de discussoes do movimento social de luta
contra a aids, mais freqiientemente a partir do IX ENONG, realizado em Brasilia, em 1997.

No aprofundamento destes debates, as ONG tém identificado trés aspectos-chave criticos para
a manutencao das acoes comunitdrias. Sao eles: as sustentabilidades técnica, financeira e politica.
Suas experiéncias deixam claro que sustentabilidade nao é exclusivamente a seguranca financeira,
mas estd vinculada a habilidade dos grupos em definir suas prioridades, seus principais objetivos e
ao desenvolvimento de outras parcerias estratégicas.

Elaborou-se um programa de capacitacao em relacoes externas e sustentabilidade para as
ONGy/aids, desenvolvido no Brasil pelo Grupo de Incentivo a Vida (GIV), Grupos Pela Vidda do



Rio de Janeiro e de Niteroi e Programa Municipal de DST e Aids de Praia Grande/SP, com 0 apoio
técnico e financeiro da International HIV/AIDS Alliance, que veio oferecer algumas respostas
as questoes de sustentabilidade.

Outro marco importante nas discussoes sobre sustentabilidade no Pais foi 0 semindrio tripartite
para avaliacao do Projeto Aids I, realizado em Brasilia no més de abril de 1998. Naquela ocasido, ja
era apontada a urgéncia de uma reflexao sobre o tema entre 0s setores envolvidos na luta contra a
aids. A prioridade para o aspecto da sustentabilidade também havia sido apontada durante reuniao
de consultores do Banco Mundial com os foruns de ONG do Rio de Janeiro e de Sdo Paulo para a
elaboracao de um relatorio sobre a participacdo comunitaria no projeto Aids I. Fomentou-se assim, um
debate nos foruns locais e em nivel nacional. Um dos seus resultados e desdobramentos foi a realizacao
de um segundo semindrio em Brasilia que, novamente, reuniu ONG, Governo, iniciativa privada e agéncias
de cooperacao. Dessa vez, discutiu-se especificamente a questao da sustentabilidade das acoes contra
a aids no Pais, em cada um dos setores mencionados, contemplando aspectos técnicos, financeiros e
politicos. Outro resultado foi a formacao de um Grupo de Trabalho multisetorial sobre sustentabilidade
ancorado na Coordenacao Nacional de DST a Aids do Ministério da Saude.

Em junho/julho de 1998 oficializou-se a parceria entre a International HIV/AIDS Alliance e
0s Grupos Pela Vidda/R] e Niteroi, para realizar o / Workshop de Sustentabilidade das Acées
Comunitdrias contra o HIV/Aids, com metodologias participativas em relacdes externas ja testadas
pela organizacao internacional em outros paises. Esse workshop, que teve lugar no Rio de Janeiro,
em outubro de 1998, contou com a participacao de representantes das mais significativas ONG/aids
brasileiras das cinco regides geograficas, e apontou, como uma das etapas para a sustentabilidade, o
desenvolvimento de uma acao de capacitacao de liderancas das mesmas.

Um passo fundamental para a concretizacao da parceria responsavel pelo desenvolvimento do
programa no Pais foi dado em marco de 1999. Representantes do Grupo Pela Vidda/ R, GIV, Programa
Municipal de DST e Aids de Praia Grande e uma consultora técnica da Alliance no Brasil participaram
de um workshop de relacoes externas e sustentabilidade para ONG mexicanas, através do programa
da Alliance desenvolvido naquele pais. Além disto, parte da equipe participou de eventos realizados
no Equador por uma ONG de enlace da Alliance, chamada Kimirina, eventos que contribuiram para o
intercambio de experiéncias entre os programas desse pais e do Brasil.

Somando as experiéncias do México, Equador e do workshop do Rio de Janeiro, estruturou-se
uma equipe de trabalho para a elaboracao do plano piloto de capacitacao em sustentabilidade para
as ONG/aids nos estados do Rio de Janeiro e de Séo Paulo.



ETAPAS DO TRABALHO
0 trabalho foi desenvolvido em trés grandes etapas, descritas a seguir:

1.4 Frapa - WorksHors

A) Descricao do processo de trabalho

Na primeira etapa deste plano piloto foram realizados quatro workshops de Metodologias
Participativas em Relacoes Externas e Sustentabilidade para ONG/Aids, dois em Sao Paulo
e dois no Rio de Janeiro’.

Inicialmente, foi efetuada uma consulta as ONG/aids, por meio de um questiondrio cujo objetivo
era realizar um diagnéstico que apontasse o perfil e as necessidades das instituicoes afiliadas aos
foruns de ONG/aids dos estados do Rio de Janeiro e de Sao Paulo. Com base nas respostas obtidas
e nos subsidios fornecidos pela International HIV/Aids Alliance, e considerando a sua experiéncia em
programas desenvolvidos em conjunto com ONG/aids de outros paises, a equipe de trabalho construiu
um modelo inicial de capacitacao adaptado as especificidades brasileiras.

A idéia de construcao participativa ocupou um lugar privilegiado ao longo de todo 0 processo:
desde a discussao nos foruns estaduais a respeito dos objetivos do trabalho e dos critérios de
participacao das ONG nos workshops, até o desenvolvimento e sistematizacao de metodologias
para a capacitacao em sustentabilidade. Durante os workshops, nas reunides diarias de avaliacao,
a equipe realizou adaptacdes no programa, revisoes que buscaram adequar as tematicas e as
metodologias as caracteristicas dos grupos treinados.

0 programa das capacitacoes foi organizado de modo a conjugar aspectos conceituais com
metodologias que auxiliassem os participantes na compreensao e transposicao dos temas para as
suas ONG. Para cada um dos topicos abordados, o grupo era motivado a construir 0s conceitos em
conjunto com os facilitadores. O foco central do processo foi 0 desenvolvimento de metodologias
participativas que, por serem muito dindmicas, promoveram o envolvimento dos participantes,
conferiram um carater ludico ao treinamento e configuraram-se como uma excelente ferramenta,
tanto para o entendimento dos temas quanto para a integracao do grupo.

Como uma estratégia de avaliacao do impacto do treinamento, a equipe elaborou uma entrevista de
linha de base (base line), realizada com um representante de cada ONG, que permitiu um diagnostico
prévio das instituicoes frente as questoes a serem abordadas no programa.

2 Estes eventos contaram com o apoio financeiro dos programas estaduais de DST/ e aids locais, além do apoio técnico e financeiro da International
HIV/Aids Alliance.




B) Programa

Missao e Metas

Identificacao de Habilidades
Gerenciais

Oportunidades e Desafios

Escolha de Parceiros

Comunicacao para as
Relacoes Externas

Captacao de Recursos

Agenda para Sustentabilidade

Introduzir conceitos de missao e metas;

provocar uma avaliagdo sobre as missoes e metas das
instituicoes participantes;

contribuir para a identificacao do publico-alvo e das
estratégias para o alcance das metas.

Favorecer a identificacao dos pontos fortes e fracos internos
a instituicao;

auxiliar na construcao de um organograma que propicie a
melhor distribuicao de tarefas e responsabilidades.
Promover uma andlise do contexto em que se desenvolvem
as acoes das instituicoes;

auxiliar na identificacao das possibilidades de atuacao bem
como dos desafios a serem superados.

Contribuir para uma avaliacao qualitativa das parcerias que a
instituicao estabeleceu ao longo do tempo;

permitir uma visualizacao das diversas possibilidades

de parceria;

favorecer a priorizacao de parceiros.

Promover uma avaliacao qualitativa sobre a imagem que a
instituicdo passa para a comunidade e para 0s seus parceiros;
contribuir para a exploracao da forma e do conte do dos
mecanismos de comunicacao utilizados pelas instituicoes;
contribuir para a identificacao e adequacao das expectativas e
possibilidades da instituicao frente as dos parceiros.
Apresentar a elaboracao de projetos como uma ferramenta
para o desenvolvimento de acoes;

discutir as varias etapas da elaboracdo de um projeto;
apresentar passos para a planificacao das acoes da instituicao.
Favorecer a compreensao das diferentes dimens es de
sustentabilidade e sua inter-relacao;

contribuir para a sistematizacao de um planejamento para
sustentabilidade técnica, politica e financeira.



2.A E1apa = VISITAS DE MONITORAMENTO

Foram realizadas duas visitas de monitoramento a cada uma das ONG treinadas’. Essas visitas
tiveram como objetivo oferecer apoio técnico para o aprofundamento dos conceitos apreendidos,
sua aplicacao na realidade institucional e identificacdo das mudancas implementadas e das
dificuldades encontradas apos o treinamento.

Como ferramenta para a identificacdo das mudancas, os facilitadores resgataram as informacoes
colhidas nas entrevistas de linha de base.

3.A F1apa = FLABORACAO DO MANUAL

Ao final do processo foi elaborado um Manual seguindo os pardmetros da Alliance mas adaptado
a realidade brasileira, que sistematiza as metodologias utilizadas nas capacitacoes e as licoes
aprendidas durante o processo. No més de dezembro de 2000, a equipe do projeto reuniu-se
para dar inicio a sua terceira etapa, elaborando uma primeira versao do Manual, analisada em
um workshop de pré-validacao' que contou com a presenca de dez representantes de ONG
treinadas (cinco de SP, cinco do R)).

Em marco de 2001, o projeto-piloto foi concluido com a revisao final do referido Manual, em
mais um workshop de validacao* do qual participaram representantes de todas as ONG treinadas e
de instituicoes que deram suporte ao projeto.

RESULTADOS ALCANCADOS

Apds o treinamento de 51 ONG, nos quatro workshops e 102 visitas de monitoramento realizados,
observou-se os resultados abaixo descritos, que apontam para o sucesso do projeto-piloto:

» Revistos 0s conceitos fundamentais as ONG para a sustentabilidade (por exemplo,

Missao e Metas);

+» melhor definidos o publico-alvo e a abrangéncia da atuacao institucional;

3 Para as visitas, contamos também com o apoio financeiro da DKT do Brasil

4 Esta etapa do processo contou com o apoio financeiro da CN-DST/AIDS/Ministério da Saude



¢ definida uma nova concepcao de sustentabilidade, extrapolando a visao financeira e
incorporando as dimensoes técnica e politica;

fortalecidas as habilidades gerenciais;

identificada a importancia e, em alguns casos, implantado o planejamento estratégico;

maior numero de parcerias efetivadas;

identificados parceiros nao-convencionais (outros movimentos sociais, sindicatos, universidades,
comércio local, que nao estavam ou estao envolvidos no tema aids); e estabelecidas parcerias
ndo restritas a aspectos financeiros;

maior numero de projetos aprovados;

fortalecidos os foruns de ONG/aids de SP e R, por meio da construcao de parcerias internas
e da participacao ativa de novas ONG.

LicOES APRENDIDAS

— O estabelecimento da parceria com a Alliance oportunizou suporte técnico fundamentado nas
experiéncias acumuladas por esta ONG, que garantiu a pertinéncia das principais diretrizes
das acoes implementadas na experiéncia brasileira.

— A participacao do Programa Municipal de DST e Aids de Praia Grande no projeto de
sustentabilidade, contribuiu para a sinergia das acoes desenvolvidas, permitindo o
compartilhamento de visoes diferenciadas sobre o tema; e apontou para a relevancia da
interlocucao entre Governo e movimento social.

— O estabelecimento de enlace com organizacoes de outros estados (no caso, Rio de Janeiro e Sao
Paulo) favoreceu a ampliacao do conhecimento das especificidades regionais das ONG desses



estados. A unido das experiéncias regionais e das caracteristicas institucionais dos parceiros
contribuiu para a qualidade e ampliacdo das acoes implementadas.

A metodologia participativa contribuiu para que os representantes das ONG se apropriassem
do processo e se sentissem parte da construcao de uma alternativa conjunta, para responder
as questoes de sustentabilidade técnica, politica e financeira.

As respostas das instituicoes, posteriores ao aprendizado das metodologias, aconteceram em
niveis diferenciados. Diversos fatores impactaram diretamente na maior ou menor apropriacao
e implantacao da proposta. Como exemplo, podemos ressaltar: estrutura organizacional, nivel
de comprometimento com a instituicao, poder decisorio do treinando, sua formacao técnica
prévia, vontade politica e poder de articulacdo, dentre outros.

As visitas de monitoramento foram das etapas mais importantes do projeto, pois contribuiram
para o suporte técnico as ONG e para o aprofundamento dos temas desenvolvidos nos
workshops. No Brasil, a pratica de consultoria, normalmente, nao esta disponivel para as ONG;
e quando acontece, freqientemente tem cardter de cobranca de resultados. O fato das nossas
visitas terem carater diferenciado do modelo conhecido foi amplamente apreciado pelas ONG.
Outro aspecto a destacar foi a relacao de confianca estabelecida entre as ONG facilitadoras
e as ONG treinadas, o que por si s6 ja é um indicativo da vantagem de se conduzir um
processo de forma transparente e horizontal.

Os workshops favoreceram a criacao de parcerias entre ONG treinadas no campo técnico e,
principalmente, politico. Contribuiram ainda para o estreitamento de relacdes, e em alguns
casos, para a reducao de tensoes interinstitucionais.

A diversidade de perfis das ONG participantes em relacao ao porte da organizacao, sua
missao e publico-alvo, recursos, ideologia, capacitacao técnica, nivel de articulacao
politica, entre outros aspectos, contribuiu para o intercambio de experiéncias, enriquecendo
as discussoes sobre 0s temas.



— A vivéncia do processo favoreceu uma avaliacao interna as instituicoes que desenvolveram
0 projeto, com impacto no seu cotidiano e na revisao das estratégias até entao empregadas
visando a sua sustentabilidade.

— O tema sustentabilidade ainda nao é uma preocupacdo presente para todas as ONG/aids
brasileiras. Observou-se, durante 0 processo de recrutamento para 0s workshops, uma certa
lentiddo nas respostas decorrente do desconhecimento sobre a questdo. Nesse aspecto,
os foruns de ONG/aids do Rio de Janeiro e de Sao Paulo representaram um importante
espaco de interlocucao e de geracao de demanda, trazendo para a pauta do movimento
social a discussao sobre sustentabilidade.

CONSIDERACOES FINAIS

Entre as diversas repercussoes positivas do projeto pode ser destacada, igualmente, a priorizacao
das acdes voltadas para a sustentabilidade, tanto por parte dos programas estaduais de DST e
aids que apoiaram a iniciativa quanto por parte dos foruns de ONG/aids. O reconhecimento do
projeto nessas instancias e os resultados obtidos geraram uma demanda pela expansao das acoes,
visando ampliar o universo de ONG treinadas na Regido Sudeste e manter o suporte técnico
aquelas ONG ja envolvidas no processo.

A andlise da realidade nacional, com a freqiiente expansao da epidemia — e também da
demanda por capacitacao e fortalecimento de ONG envolvidas com o enfrentamento da aids, levou
a elaboracao de um projeto de continuidade desse trabalho. Esse projeto, que teve seu inicio no ano
de 2001, propde a consolidacao das acdes ja desenvolvidas e a ampliacado geografica, abarcando
0s outros dois estados do Sudeste (Minas Gerais e Espirito Santo) e alguns estados do Nordeste
(Pernambuco, Parafba, Piaui, Maranhao, Ceard e Rio Grande do Norte).

Os resultados obtidos pelo projeto-piloto tornam as perspectivas futuras bastante promissoras e
mobilizam as instituicdes envolvidas a continuar investindo esforcos nesse trabalho.

Entretanto, é preciso analisar dialeticamente a realidade na qual estamos inseridos. Os
empréstimos do Banco Mundial, se por um lado viabilizaram o desenvolvimento de acdes em
nivel nacional, tanto por parte do Governo como por parte das ONG/aids (estreitando as parcerias
entre estas duas instancias), por outro lado, acabaram gerando, no plano internacional, uma visao



equivocada de que ja sao muitos os investimentos no Brasil, e que o Pais nao deve constar como
prioridade na agenda de outras agéncias financiadoras. No plano interno, criou-se também uma
dependéncia financeira das ONG em relacdo a esses recursos, cuja destinacao, até ha bem pouco
tempo, na sua quase totalidade, foi decidida pela CN-DST/AIDS.

Surge assim, no ambito do movimento social, a necessidade de pensar em que medida o repasse
de recursos passa a representar uma dependéncia que, aliada a falta de clareza em relacao a
identidade das ONG, impacta na sua autonomia politica.

Por sua vez, a discussao sobre sustentabilidade nao deve estar centrada nas ONG/aids como
conseqliéncia da iminente retirada do Banco Mundial do contexto da epidemia no Brasil. A
discussao precisa acontecer de forma efetiva e multisetorial, incluindo, dentre outros atores, 0s
gestores dos servicos publicos de saude.

Concluindo, é importante ressaltar a necessidade de interlocucdo entre a Sociedade Civil e 0
Governo, resguardando o papel politico e a identidade social de ambos. Nesse sentido, a experiéncia
ora apresentada, principalmente pelo seu caréter de horizontalidade, reflete uma estratégia de sucesso
para o fortalecimento das ONG/aids e da sua atuacao nesse cenario.

Fica aqui um ponto de partida, uma contribuicdo para subsidiar possiveis respostas as questoes
levantadas no inicio deste artigo.



SUSTENTABILIDADE DE ACOES EM HIV/AIDS:
0 CASO DA AMAZONIA

Waria Angeluce Soares Perdnico*

Falando-se em sustentabilidade de ONG, um recorte deve ser feito em relacdo aquelas
que trabalham na darea da aids uma vez que o contexto no qual elas estao inseridas é bem
complexo. O programa de aids do Brasil tem sido muito exitoso, gracas a estratégia do Ministério
da Saude em firmar parceria com o Banco Mundial para dar respostas a epidemia na area de
prevencao, tratamento e assisténcia. No entanto, a aids apresenta modificacdes no seu perfil
e foco de atuacao, procurando populacdoes cada vez mais vulneraveis. Seguindo as tendéncias
da epidemia vao os financiamentos.

Nesse sentido é que surge a preocupacdo das ONG parceiras do Ministério da Saude em se
capacitarem em temas que venham a fortalecer a sustentabilidade de suas acdes. Poréem, muitos
fatores devem ser levados em consideracdo; o fato de simplesmente se oferecer ferramentas
de gestao nao vai resolver o problema.

Mas afinal, o que nos entendemos quando falamos em sustentabilidade? A partir da nossa
participacao no treinamento em Semindrio de Sustentabilidade das Acées em HIV/Aids, realizado
pelo Ministério da Saude em outubro de 1999, foi possivel chegar a trés definicoes:

SUSTENTABILIDADE TECNICA
— Garantia de planejamento, execucao e avaliacao continua das atividades de assisténcia,
promocao e prevencao em DST/aids;

— comprometimento com a missao, ferramentas materiais, recursos humanos capacitados,
continuidade e qualidade das acoes, humanizacao dos servicos, ética e participacao
da comunidade;

— conjunto de acoes planejadas e sistematizadas, adequadas ao publico-alvo e a sua
realidade visando retornos;

* Coordenadora do Departamento de Recursos da AMAZONA



— capacidade de promover parcerias efetivas para prover apoio técnico visando otimizar
0s recursos financeiros.

SUSTENTABILIDADE POLITICO=INSTITUCIONAL
— Clareza da missdo, capacidade de identificacao dos atores, visibilidade e credibilidade
dos mecanismos de pactuacao;

— acoes planejadas e sistematizadas, em parceria, que sustentem a politica em HIV/aids; e

— busca da posicao de interlocutor da comunidade a qual a instituicao representa, relacionando-se
com os diferentes setores em busca de uma agenda comum.

SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA
— conjunto de agdes direcionadas a captacao de novos recursos necessarios para que a
organizacao possa desenvolver as suas atividades e atingir os seus objetivos;

— garantia de recursos dirigidos as acdes de controle e prevencao as DST/aids;

— acoes estrategicamente planejadas de mobilizacdo de recursos para garantir com eficiéncia e
eficdcia os servicos e produtos da organizacao.

A AMAZONA entende e trabalha a sustentabilidade nesses trés niveis e adotando seus
proprios conceitos de:
o Sustentabilidade técnica, que diz respeito as metodologias de trabalho, qualificacdo dos
recursos humanos, qualidade do trabalho feito e capacidade de aprendizado da instituicao;
0 seu desenvolvimento institucional.

* Sustentabilidade politica, que é a insercao da ONG em espacos politicos que aumentem
a capacidade da sociedade civil exercer um controle social sobre politicas publicas e
as acoes do Estado.



* Sustentabilidade financeira, que significa ter os recursos financeiros necessarios para
continuar desenvolvendo sua missao.

A AMAZONA

Em 1988 a ESSOR (ONG francesa antigamente chamada INTER AIDE) iniciou um trabalho de
prevencdo as DST/aids no Brasil mediante parcerias com ONG ou criacdo de ONG no Norte e no
Nordeste. O projeto Programa de Prevencado a Aids da ESSOR teve como desdobramento, em 1996,
a criacao da AMAZONA em Jodo Pessoa, Paraiba.

A missao da AMAZONA ¢ contribuir para o desenvolvimento humano, promovendo a saude
como um dos direitos fundamentais, através da prevencdao as DST/aids, em uma perspectiva
de justica social, fortalecimento da cidadania, igualdade de género e auto-organizacao
para as comunidades de baixa renda.

Hoje, a AMAZONA tem como principais fontes financiadoras a Unido Européia, através da parceria
com a ESSOR, o Ministério da Saude brasileiro, o Ministério Francés das Relacoes Exteriores.

A atuacao da AMAZONA na éarea de prevencao as DST/aids da-se por intermédio dos

seguintes projetos:

1 Projeto de Prevencao junto aos Profissionais do Sexo e seus Parceiros (P4), cujo objetivo principal
¢ contribuir para a reducao da transmissao do HIV/aids e das DST junto aos profissionais do
sexo da grande Jodo Pessoa e seus parceiros. Em 1999, o P4 contatou 629 profissionais do sexo
e 3.440 clientes; e distribuiu 81.933 preservativos.

N

Projeto de Intervencao Comportamental junto a Comunidades de Baixa Renda, cujo objetivo
¢ contribuir para a reducao da transmissao do virus HIV/AIDS em 12 (doze) bairros da periferia
de Jodo Pessoa. No primeiro ano de trabalho de campo, em seis das 12 comunidades, foram
contatadas 14.490 pessoas e distribuidos 22.649 preservativos;

o

Projeto de Intervencao Comportamental entre Adolescentes, que tem por objetivo informar,
sensibilizar e influenciar comportamentos preventivos em relacao as DST/aids;



4 Projeto de Capacitacao de ONG, que tem por objetivo o fortalecimento das acoes
em HIV/aids.

A metodologia utilizada ¢é a de educacao pelos pares. Sendo assim, as atividades dos projetos
sao desenvolvidas por pessoas das comunidades que foram escolhidas para multiplicarem os
conhecimentos. A AMAZONA possui parcerias com varias ONG locais, com as secretarias de Estado e
Municipal de Saude, e com o Nucleo de Estudos em Saude Coletiva (NESC) da UFPB em campanhas,
seminarios, ministrando treinamentos e capacitacoes, sempre visando atingir a populacao de
baixa renda. Possui convénio com a Universidade Federal da Parafba para estagios curriculares
e extra-curriculares de alunos de diversos cursos, é articuladora estadual do MNDH/NE, sedia a
secretaria do Forum de ONG/Aids da Paraiba. A AMAZONA desenvolve as técnicas do "Marketing
Social" para disponibilizar o preservativo. £ feito o repasse de preservativos ao publico-alvo pelo
valor de compra: R$ 0,50 (cinglienta centavos) por cartela com 3 unidades. Também foi estabelecida
uma rede de distribuicao local, com a participacdo de membros da comunidade, lojas, pousadas,
motéis, bares, boates, bancas de revistas.

TENDENCIAS QUE A AMAZONA VEM APRESENTANDO

Ela almeja ser menos dependente das entidades financiadoras, ampliando o numero
dos seus parceiros.

Outra vontade é a de continuar sendo uma ONG reconhecida pela qualidade técnica dos seus
projetos, mas também com mais atuacao politica.

Um ponto fundamental é o desejo de ter recursos financeiros proprios, além dos recursos
existentes hoje, que sao obtidos por meio de convénios assinados com as entidades mencionadas,
a fim de se obter, no futuro, uma sustentabilidade.

A AMAZONA também quer deixar de fazer um trabalho "discreto’ e divulgar suas atividades,
utilizando para isso as ferramentas do marketing.

A nova tendéncia geral da AMAZONA em relacdo a sua missao é englobar o trabalho de
prevencao a aids nas outras questoes sociais (moradia, educacao e violéncia, por exemplo),
ja que estdo interligadas.

F necessario envolver mais e melhor a comunidade, através da participacao dos lideres
comunitarios e dos voluntarios. A tendéncia fundamental ¢ de escolher 0s projetos a serem
desenvolvidos de acordo com as necessidades expressas da propria comunidade, de uma maneira



mais participativa e democrdtica. E trabalhar em funcao da evolucdo da epidemia, oferecendo
servicos aos segmentos mais vulnerdveis da populacao.

Outras tendéncias: ampliacao do quadro de voluntarios, implantacao da Qualidade Total,
formacao de uma Assembléia Geral da AMAZONA mais atuante.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO:
0 MARCO DA SUSTENTABILIDADE DA AMAZONA

O primeiro ano de vida da AMAZONA foi dedicado a sua organizacdo interna, por se entender
que, sem uma preparacao interna para "aparecer' no mundo real, suas acdes nao teriam muita
sustentabilidade. Mas, concomitante a organizacao interna, foram desenvolvidos projetos e o
ndmero e tamanho das suas acoes cresceram.

Muitas discussoes estratégicas ja vinham sendo desenvolvidas na AMAZONA como, por exemplo,
a organizacao dos seus recursos humanos, ou seja, uma redefinicao do conjunto de cargos que
criou a funcao de Assistente de Marketing e Voluntarios. Essa reorganizacao foi o primeiro marco da
sustentabilidade da AMAZONA. Em 2000, contando com 10 funciondrios, 4 estagiarios e 12 voluntarios,
essas discussdes convergiram para a realizacao do planejamento estratégico, acreditando-se
que essa ferramenta gerencial seria mais um ponto positivo no desenvolvimento institucional
da Associacdo. A metodologia utilizada para a realizacao desse trabalho foi a Metodologia de
Planejamento Estratégico Participativo (PEP), que possibilita a participacdo de um maior nimero de
pessoas — fisicas ou juridicas —, interessadas no desenvolvimento da ordanizacdo, assim chamadas
stakeholders, nas diversas etapas do planejamento.

O PEP viria a responder questoes existenciais da AMAZONA:
* Por que a AMAZONA existe? Ou seja, qual a sua missao? Qual o seu negocio?

» O que a AMAZONA deseja ser? Qual a sua visao de futuro?

¢ O que fazer para alcancar a sua missao e sua visao? Que estratégias utilizar?



Esse processo levou a AMAZONA a descobrir ou consolidar quatro questoes estratégicas, para

as quais a instituicdo ndo possui respostas imediatas:

+ Considerando a especificidade do surgimento da AMAZONA, criando uma dependéncia
financeira e ndo-favorecendo o desenvolvimento de uma politica de captacdo de recursos pela
entidade, o que fazer para cumprir sua missao e alcancar a sustentabilidade frente as incertezas
ligadas as agéncias financiadoras na atual rea de atuacdo da AMAZONA?

+ Considerando o comprometimento da equipe com as questdes sociais, como efetivar
uma politica de qualidade?

 Considerando que a AMAZONA, prioriza/desenvolve o trabalho em parceria para atingir a sua
missao, qual deve ser a forma de relacionamento com as comunidades e qual a metodologia
a ser adotada para a efetividade das suas acoes?

* Diante da pouca militancia politica da AMAZONA, do desenvolvimento do Terceiro Setor e
do agravamento das questoes sociais, como a AMAZONA poderia melhor contribuir nas lutas
sociais e ter um papel mais ativo nas politicas locais de desenvolvimento?

Como se pode perceber, essas quatro questoes estratégicas apontam para os trés eixos
da sustentabilidade. A seguir, veremos o impacto de cada uma dessas acoes nos trés niveis
da sustentabilidade.

Ainda como fruto desse processo, a AMAZONA definiu um novo organograma que visa
atender melhor algumas questdes estratégicas. O organograma da AMAZONA vigente favorecia
um enfoque maior nas acdes de intervencao comportamental, fragilizando o desenvolvimento
técnico mais amplo, o financeiro e o politico. Vejamos as modificacoes realizadas nas estrutura
do organograma da AMAZONA, e de que forma ele favorece o fortalecimento dos outros
aspectos institucionais.
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Uma premissa da AMAZONA é a formacdo continua de seus funcionarios. Sendo assim, eles
estao sempre participando de formacdes locais e nacionais e recebem incentivo da instituicao para
continuar seus estudos cursando mestrados, especializacoes e doutorados.

Uma preocupacao que foi apresentada na discussdo da visao e dos valores da AMAZONA
diz respeito ao desenvolvimento dos seus membros, prevendo uma estrutura de capacitacao
interna e externa, procurando ndo reagir as acoes do ambiente externo mas, sobretudo, proagir.
Isso significa pensar que areas de competéncia precisam ser melhoradas, e providenciar 0s
meios para que isto aconteca.

SUSTENTABILIDADE TecNica A AMAZONA

Um dos projetos criados no PEP para responder as questdes estratégicas foi o Plano de Acao de
um Sistema de Informacdo, que tem por objetivo geral disponibilizar as informacées pertinentes
em tempo util. Os objetivos especificos desse plano sao conhecer melhor os stakeholders da
AMAZONA, divulgar as acoes da AMAZONA para estes stakeholders e socializar informacdes
para a melhoria da participacao nas acoes.

Uma caracteristica técnica que vale a pena ser ressaltada ¢ a capacidade de acompanhar
os resultados produzidos pela AMAZONA nos seus projetos de intervencao. Nao se trata,
tao somente, da capacidade de quantificar esses resultados, mas sobretudo da qualificacao
dos resultados alcancados.

Outro projeto foi o de Padroes de Eficiéncia, que visa melhorar a eficiéncia, eficacia e efetividade
das acoes da AMAZONA. Seus objetivos especificos sao atualizar os procedimentos de comunicacao,
melhorar as metodologias de trabalho, tracar a implementacao de um programa de qualidade total
e rever os instrumentos de gerenciamento operacional.

A preocupacao com a qualidade leva a AMAZONA a considerar a Qualidade Total como uma
ferramenta de gestao (surgida no setor privado), e perceber de que forma essa ferramenta pode ou
nao colaborar para que a AMAZONA atinja a sua missao.



SusTeNTABILIDADE PotiTica bA AMAZONA

No que se refere a sustentabilidade politica da AMAZONA o PEP chegou a uma questao estratégica
e obteve 0s seguintes projetos, que visam dar respostas a esta questao.

Projeto de Identidade Organizacional, que visa fortalecer a identidade da AMAZONA interna
e externamente, e tem como objetivos especificos definir e divulgar os seus valores e principios.
Um outro projeto ¢ o de Formacdo e Articulacao Politica, que tem como objetivo geral promover
o desenvolvimento institucional e como objetivos especificos capacitar os membros da AMAZONA
nos aspectos politicos relacionados nas ONG e potencializar as forcas dos setores populares
para o enfrentamento da questao social.

Um avanco nesse sentido foi a definicdo da AMAZONA, em relacao aos espacos politicos
estratégicos para a sua atuacao, bem como a definicao de pessoas para representar a entidade em
cada espaco, tendo em conta as suas aptidoes pessoais e profissionais. Essa definicao favorece uma
participacdo mais qualitativa e melhor articulada.

Hoje, a AMAZONA possui representacoes nos seguintes espacos politicos:
+ ¢ articuladora estadual do Movimento Nacional de Direitos Humanos (MNDH);

representa a secretaria do Forum de ONG/Aids do Estado da Parafba;

possui convénio com a Universidade Federal da Parafba para estagios curriculares de
alunos de todos os cursos;

esta envolvida nos espacos que se dedicam a questdo de género como, por exemplo, Marcha
e Casa de Apoio. O que a AMAZONA procura nessa drea de género ¢ identificar um espaco
onde possa dar uma contribuicao mais continua;

na area empresarial, a AMAZONA pretende aumentar a sua insercao a fim de trazer também
este setor da sociedade para a discussao das problematicas sociais;

« tem como objetivo aumentar a participacao mais efetiva em outros conselhos.



Um fator que gera a sua sustentabilidade politica ¢ a metodologia de trabalho utilizada para o
desenvolvimento dos seus projetos de intervencao para comunidades especificas. Essa metodologia
prevé o desenvolvimento de parceria com entidades representantes de comunidades, a fim de que
o termo Parceria seja desenvolvido de fato, promovendo a participacao desde a elaboracao dos
planos de acao a implementacao, acompanhamento e avaliacao dos seus resultados. Considerando
que nem sempre essas comunidades estdo bem preparadas tecnicamente para de fato participarem,
a AMAZONA também desenvolve um trabalho de assisténcia técnica para o desenvolvimento
institucional dessas entidades parceiras.

Outro elemento que favorece a sustentabilidade politica da AMAZONA € a evolucao do trabalho
voluntério. O voluntariado comecou de forma muito espontanea, logo no inicio da existéncia da
Associacao. Hoje, existe uma estrutura capaz de aproveitar melhor esse esforco que é despendido
por pessoas que acreditam na nossa missao e estao dispostas a dedicar o seu tempo para que ela
seja cumprida. Para a AMAZONA, o trabalho voluntdrio significa que a sociedade civil estd, cada
vez mais, comprometendo-se com as questdes sociais. Esse comprometimento significa que a
sociedade esta disposta a colaborar, inclusive financeiramente, para que as acoes de resposta a
essas questoes sociais sejam sustentadas.

SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA DA AMAZONA

No que se refere a sustentabilidade financeira, ela teve um marco no PEP. Porém, vale a pena
ressaltar todo o esforco feito anteriormente, até mesmo para que se possa entender como se chegou
a definicao da estratégia de captacao de recursos.

0 nascimento da AMAZONA ¢é um fator que contribuiu para que a sua atividade de captar
recursos somente tenha tido um enfoque a partir do PEP. Inicialmente, a AMAZONA tinha todas
as suas despesas sustentadas por um Unico financiador. Esse tipo de dependéncia exclusiva
representa uma ameaca muito grande, que apenas ¢ amenizada depois de um periodo de
crescimento e amadurecimento institucional.

Algumas estratégias foram utilizadas para aumentar a visibilidade e a captacao de recursos
da AMAZONA:

* realizacao de eventos;



¢ Criacdo de instrumentos de comunicacao;

* convénio com Universidade Federal da Paraiba para estagios curriculares;

¢ geracao de renda através da comercializacao de alguns produtos institucionais;
+» venda de preservativos através de maqguinas automaticas;

¢ realizacao de palestras;

* participacao em concorréncias de projetos nacionais e internacionais.

E importante ressaltar que essas estratégias foram mais reagentes a alguns acontecimentos do
ambiente externo, do que uma acdo pensada e planejada. Eis o atual desafio da AMAZONA: planejar,
implementar, monitorar e avaliar a sua captacéo de recursos. Um avanco que aconteceu depois
do PEP foi, mais uma vez, a mudanca no organograma da instituicao, que criou o Departamento
de Recursos, principal responsavel pela gestdo dos recursos existentes e provimento de outros,
para a sustentabilidade financeira da instituicdo. Esse Departamento é composto (conforme
organograma ja apresentado) favorecendo todas as interfaces necessarias ao bom desenvolvimento
de um plano de captacao de recursos.

O Projeto de Desenvolvimento de Fundos visa garantir a sustentabilidade financeira para
a AMAZONA, e tem como objetivos especificos diversificar as fontes de recursos, organizar
0s RH, aumentar a visibilidade da instituicdo e gerar recursos proprios. A reflexao é base para
as acoes que sao propostas a partir desse marco de sustentabilidade financeira. Sendo assim,
alguns avancos ja foram conseguidos, nestes seis (6) primeiros meses de implementacao
do PEP. Podemos citar:

* Elaboracao e aprovacao de um projeto de geracao de renda pelo Ministério da Satde, na ultima
concorréncia publica (novembro de 2000). O projeto visa fortalecer as acdes da AMAZONA na
captacdo e desenvolvimento de recursos, e tem como objetivos especificos criar uma fonte
de geracao de renda para a AMAZONA, aumentar sua visibilidade e diversificar o quadro de
voluntdrios. Espera-se que, ao término de um ano, o empreendimento de geracao de renda seja
capaz de se autogerir e cobrir despesas fixas de instalacao da AMAZONA.



¢ Criacao de um Plano de Comunicacao e Marketing que visa fortalecer a visibilidade da
AMAZONA na sociedade em geral, a fim de facilitar o desenvolvimento de recursos locais.

No segundo semestre de implementacdo do PEP, serdo realizados diagnosticos para conhecer as
potencialidades de desenvolvimento de recursos locais, nacionais e internacionais, a fim de subsidiar
um plano de desenvolvimento de recursos locais.

CoNCLUSOES

A resposta para o problema de sustentabilidade da AMAZONA ainda nao foi dada. Porém,
o caminho a ser trilhado até a sua resolucao ja foi iniciado. Sabemos que os resultados dessas
acoes nao sao de curto prazo.

Talvez, o maior desafio de todas as ONG no campo da sustentabilidade seja o de aprender
a pensar estrategicamente a instituicdo. F preciso compreender que um esforco extraordinario
tem que ser feito no sentido de melhor utilizar algumas ferramentas de gestdo e garantir que
a nossa missao seja, de fato, cumprida.

Vale a pena ressaltar que essa problematica traz para as ONG muitas questoes, e muitas mudancas.
E preciso haver um amadurecimento das entidades, para que déem respostas a essas questoes sem
perder a sua identidade politica. £ preciso compreender que, quando se fala em sustentabilidade,
sao trés os niveis de abordagem: técnico, politico e financeiro. A sustentabilidade ¢ um pilar com trés
pernas e, se uma esté fraca, compromete o desempenho das outras.

A AMAZONA acredita que esta desenhando um cenario favoravel para a sua sustentabilidade.
Cada vez mais esforcos sao despendidos com o intuito de tornd-la mais sustentavel técnica,
politica e financeiramente. O desafio esta lancado. Os resultados? Ainda ndo é o momento
de avalia-los.



E POSSIVEL O COMBATE A POBREZA E A EXCLUSAO SOCIAL NO BRASIL?

Vera Maria Simoni Nacif*

Com o Produto Interno Bruto (PIB) per capita de R$ 5.500,00, aproximadamente, a precos de
1998, o Brasil ainda néo foi capaz de reduzir a pobreza e a indigéncia a padrdes aceitaveis, ou pelo
menos equivalentes aos de outros paises de niveis de renda semelhante. E conhecida a flagrante e
enorme desigualdade que caracteriza 0 nosso Pais nos aspectos econdmico, social, regional, étnico
e de género. Em termos de renda, os 16,0 milhoes de brasileiros(as), correspondentes aos 10% mais
ricos(as), possuem 27 vezes a renda média dos 64,0 milhdes que perfazem os 40% mais pobres.
Em 1997, 15% da populacao brasileira, ou seja, 4,8 milhdes de familias (24,0 milhoes de pessoas),
nao tinham condicoes sequer de adquirir as calorias indispensdveis a sua alimentacao basica'. Um
pouco mais acima dessa linha de indigéncia, também chamada de /inha da fome, estao os pobres
que ganham o minimo indispensdvel para se alimentar, mas ndo possuem renda para a satisfacao
de outras necessidades basicas, como moradia, saude, educacdo, vestuario e transporte. Os dois
contingentes somados atingiram, naquele ano, cerca de 54,0 milhdes de pessoas, equivalentes a
34% dos brasileiros. Se pobreza é mais intensa na zona rural (58% da sua populacdo vive abaixo da
linha de pobreza), o maior contigente de pobres (65%) vive na area urbana, pois 80% dos brasileiros
moram nas cidades. No Nordeste, urbano e rural, estao 29% da populacao brasileira e 51% dos
pobres, seguido das 3 maiores regioes metropolitanas do Sudeste. Os dados da pobreza no Brasil
contrastam com o volume de recursos aplicados anualmente na area social — R§ 730 bilhoes de
reais/ano —, que representam cerca de 20% do PIB. Ocorre que esses recursos acabam sendo
apropriados pelos segmentos mais ricos da populacao, em razao, principalmente, da mé focalizacao
desses gastbs, especialmente os da Previdéncia Social e da heranca historica concentradora
de poder e de privilégios. Parcelas significantes da populacdo apenas sobrevivem com o apoio
das politicas de assisténcia social.

T
* Assessora Principal do PRONAGER Nacional/MI/FAO, é pedagoga, com curso de mestrado em sociologia.

1 Relatorio Final da Comissdo Mista Especial do Congresso Nacional, constitufda em 1999 para estudar a questao da pobreza e apresentar solucdes
alternativas. Brasilia, dezembro de 1999



Em decorréncia desse déficit historico, o Governo Brasileiro vem sendo cobrado no sentido da
adocao de politicas redistributivas e estruturantes (reforma agraria, reforma tributdria, universalizacao
de politicas sociais basicas), com potencialidade de reducao das desigualdades regionais e sociais
e incorporacdo dos segmentos jd excluidos do mercado de trabalho e os jovens que acorrem todo
ano em busca do primeiro emprego. Tem também dedicado muitos esforcos na implantacao de
politicas de assisténcia social, além de procurar universalizar varias politicas publicas de carater geral
(merenda escolar, acoes preventivas de saude, dentre outros).

Recentemente, o combate a pobreza vem sendo intensificado, compreendendo um conjunto
integrado de acdes sociais (Programa de Erradicacao do Trabalho Infantil-PETI; Projeto Alvorada,
para municipios de indice de Desenvolvimento Humano-IDH muito baixo; e outros) focalizadas
na populacao pobre, além das politicas publicas de carater geral, muitas ja universalizadas. O
entendimento ¢é que focalizar os gastos sociais em beneficio dos mais pobres significa distribuir de
forma mais igualitdria os recursos publicos, resultando na superacao da exclusao social. Entretanto,
¢ importante considerar que a exclusao social ¢ um fendmeno muito mais complexo, especialmente
considerando a raiz elitista e excludente da sociedade brasileira. A exclusao esta presente sob
diversas formas ou praticas (Robert Castel): os que sofreram supressao completa da comunidade,
(por exilio, banimento, condenacdo a morte); os isolados em espacos fechados (asilos, dispensarios,
sistema prisional); e a mais destrutiva de todas as formas de exclusao, que é aquela em que 0
individuo estd presente fisicamente na comunidade, mas estd privado do convivio social e cultural
e do acesso aos beneficios de produzir e de viver em sociedade (beneficios materiais e simbolicos).
Também séo alvo permanente de todas as formas de discriminacao os portadores de deficiéncia,
0s idosos, os doentes cronicos, os incapazes, os portadores de HIV, os discriminados por questoes
éinicas, questoes de opcdo sexual ou questoes de género, os desempredados ou privados do direito
ao trabalho. Considerando sob esse angulo, podemos afirmar que a exclusao se dd, efetivamente,
pelo estado de todos 0s que se encontram colocados fora dos circuitos das trocas sociais (materiais
e/ou simbolicas) e estao impedidos do exercicio pleno dos direitos de cidadania e dos direitos
humanos fundamentais; enfim, do direito de ser sujeito, ou um ser humano consciente. £ sao
milhoes e milhdes de brasileiros nessa condicao.

Além das acoes que vém sendo empreendidas pelo poder publico para a superacdo das
desigualdades regionais e sociais, este € um problema que assume dimensoes de natureza ética,
cultural, social e econdmica, exigindo que seja assumido por toda a sociedade. £ preciso que sejam
encontradas mediacdes e alternativas, com respostas a curto prazo, para a inclusao social de setores



td0 significantes e com tantas especificidades. £ necessario que seja intensificada uma discussao
ética para uma mudanca comportamental da sociedade brasileira, de modo a permitir que seja gerada
uma cultura da cooperacao e da solidariedade, no lugar da atual, competitiva e elitista, discriminatoria
e geradora de violéncia. Uma das mediacoes possiveis é oferecer oportunidade de trabalho como
um direito e uma exigéncias a construcao do sujeito autbnomo.

A psicologia social nos ensina’ que, mediante uma atividade objetivada e consciente, no
processo de trocas sociais, o individuo pode se tornar sujeito autonomo. Porque o individuo é,
simultaneamente, um organismo que tem experiéncias e um ator social que representa papéis. E,
na representacao dos diversos papéis na sociedade e em relacdo com o ambiente, na busca de
satisfacdo de suas necessidades, 0 homem constréi a sua individualidade. Se "hominiza', se torna
"sujeito’, por meio da atividade consciente e na relacao com outros homens. O elo ¢, portanto, a
atividade humana ou o frabalho, considerado nos seus dois aspectos: forma — aspecto objetivo —,
que condiciona e é condicionada pela acao; e aprendizado — aspecto subjetivo —, resultado das
informacgoes e experiéncias contidas na acao.

Mas, como disponibilizar trabalho, esse elemento fundamental na construcao e desenvolvimento
do ser humano, para todos e, de modo especial para o "excluido social’, numa era de reestruturacao
produtiva geradora do chamado "desemprego estrutural” excludente?

E nesse contexto que se insere a proposta do Programa Nacional de Geracdo de Emprego e
Renda em Areas de Pobreza, o PRONAGER, de muitos éxitos acumulados nestes Gltimos anos, como:
capacitacao e inclusao economica e social de cerca de 25% das familias atendidas pelo Programa
Bolsa-Escola em Belém-PA; capacitacdo organizacional no Nordeste e Centro-Oeste de muitas
familias do Programa de Erradicacao do Trabalho Infantil (PETI) da Secretaria Especial de Assisténcia
Social, com previsao de alcancar milhares de familias até 2003; participacao no Projeto Alvorada, um
conjunto de 15 projetos focalizados em municipios de menor indice de Desenvolvimento Humano)
— cerca de 300 comunidades, até 2002.

Em parceria com o Gabinete de Seguranca Institucional da Presidéncia da Republica, 0 PRONAGER
vem atuando nas regidoes de maior incidéncia de violéncia, em 13 municipios da Regido Integrada de
Desenvolvimento do Distrito Federal e Entorno (RIDE), e com previsao de expansao em 2001/2002 para
as regioes metropolitanas do Rio de Janeiro, Sao Paulo, Recife e Vitéria.

Iniciado em 1994, o PRONAGER ¢ o resultado do Acordo de Cooperacao Técnica do Governo
Brasileiro — por meio do Ministério da Integracao Nacional —, com a Organizacao das Nacoes Unidas

2CODO, W. et al. Individuo, trabalho e sofrimento. Petropolis: Ed. Vozes, 1996



para a Adricultura e a Alimentacao (FAO) e a interveniéncia da Agéncia Brasileira de Cooperacao do
Ministério das Relacoes Exteriores (ABC/MRE). Atua de maneira descentralizada, em Modulos Regionais
(Norte e Nordeste), Estaduais e Municipais (para municipios de capitais e/ou de cidades de porte
médio), com metas de expansao, até 2002, para todos os estados brasileiros.

Objetiva "Combater a situacdo de desemprego e subemprego das comunidades pobres
urbanas e rurais viabilizando a organizacao social e econémica de pessoas e comunidades
— condicao essencial para o fortalecimento de grupos sociais até entao excluidos (homens e
mulheres) —, melhorando a qualidade de vida de seus membros, potencializando as acoes de
outros programas de combate a pobreza e concorrendo para o desenvolvimento local sustentavel"
(Acordo FAO-UTF/BRA/040/BRA-PRODOC).

Identificando as vocacoes e potencialidades econdmicas e sociais das comunidades, articulando
as politicas publicas em nivel local e regional, mobilizando parcerias com instituicoes publicas e/ou
privadas, capacitando as pessoas e comunidades para que se organizem em empreendimentos
produtivos de base local, inseridos regionalmente, o PRONAGER vem contribuindo na criacao
de condicoes bdsicas para a insercao social de parcela significante da populacdo, dentro de
uma perspectiva de género.

A atuacdo do PRONAGER, com eixo na Metodologia de Capacitacao Massiva dos laboratdrios
Organizacionais Geradores de Fmprego e Renda, é constituida por cinco etapas, a saber:

Erapa |

Integracao do Projeto as Politicas de Desenvolvimento Regional e ao Plano de
Desenvolvimento Local Integrado e Sustentavel, em que a definicdo da drea de abrangéncia do
Projeto e da populacao prioritdria ao atendimento é feita em interface com as demais politicas de
combate a pobreza e de desenvolvimento regional.

No municipio, parte-se do pressuposto de que a inclusao social requer a existéncia da
possibilidade de um movimento local de desenvolvimento sustentavel (na otica da Agenda 21).
O planejamento da acdo do PRONAGER deverd estar inserido ao Plano de Desenvolvimento Local
Sustentavel, numa perspectiva de insercao, via mercado, daqueles grupos até entao excluidos do
processo de producao e consumo de bens e que, em geral, ficam a margem do processo de trocas
simbdlicas e de participacao social, nao exercendo nem usufruindo dos direitos minimos de cidadania.



Quando ndo existe, ainda, um processo de planejamento local desencadeado e/ou de articulacao de
politicas publicas, as demandas do PRONAGER atuam como agente indutor.

Erapa |l

Conhecimento Participativo da Realidade, que consiste em dimensionar a populacdo excluida
e suas caracteristicas psicossociais, economicas, historicas e culturais e suas necessidades: conhecer
as vocacoes, potencialidades econdmicas e cadeias produtivas, identificando as mais adequadas
as caracteristicas do publico-objetivo; a visao estratégica de futuro da comunidade local e as
possibilidades de desenvolvimento endogeno; as aliancas e as ameacas, a dinamica social, a
identificacdo e construcao de parcerias; as interfaces com as politicas publicas.

Erapa I

Capacitacao da Populacdo com Utilizacdo da Metodologia da Capacitacao Massiva Criadora
dos Laboratorios Organizacionais Geradores de Emprego e Renda®*. Eixo central da atuacéo
do PRONAGER, parte do pressuposto de que as pessoas tém potencialidades que podem ser
desenvolvidas e que as comunidades carentes dispdem de recursos humanos e materiais nao
utilizados mobilizaveis para a criacao de atividades produtivas, com incremento da renda e reducao
da pobreza. Articula e mobiliza, a0 mesmo tempo, centenas de pessoas e comunidades pobres, em
curto prazo e a baixo custo, por meio de capacitacio massiva em Laboratorios Ordanizacionais de
Terreno (LOT), para a geracao de ocupacdes produtivas. Sao condicoes bdsicas para a realizacao
do Laboratorio®, que se fundamenta na Teoria da Organizacao e outros referenciais teoricos
complementares: a existéncia de um gdrupo de no minimo 40 pessoas, sem limite maximo,
(verificando-se, no Brasil, uma média de 400 participantes por evento); a existéncia de 'insumos

4 Criado desde a década de 1960 pelo Professor Doutor em Sociologia Clodomir Santos de Morais, no dmbito das Ligas Camponesas no Nordeste brasileiro,
e desenvolvido nas Ultimas décadas com o apoio da OIT e da FAO, em dezenas de paises da América Latina e Africa, o Instituto de Apoio Técnico aos
Paises do Terceiro Mundo-IATTERMUND, fundado pelo Professor Clodomir, detém os direitos da aplicagdo da Metodologia de Capacitagao Massiva
dos Laboratorios Ordanizacionais Geradores de Emprego e Renda, cedidos no Brasil, mediante Convénio de Cooperacao Técnica, a0 PRONAGER/FAO,
que o utiliza como eixo da sua atuacao.

50 LOT tem uma duracao média de 45 dias

6 Morais, Clodomir Santos de. Teoria da Organizagao Autogestionaria. Brasilia: INTTERMUNDI, 1985



indivisiveis" disponiveis (meios de producdo), nas maos dos participantes; a liberdade de organizacdo
para a utilizacao coletiva desses insumos.

A Capacitacao Massiva desperta e desenvolve a consciéncia organizacional, possibilita o
embasamento para a capacitacao gerencial e viabiliza a criacdo coletiva do auto-emprego, contribuindo
para o capital social. Fazem-se presentes, em todo o processo do laboratério, a gestao participativa
dos meios de producao, a possibilidade de apropriacao coletiva do produto do trabalho, 0s principios
da participacao plena de todos nas decisoes, a liberdade de organizacao, a divisao social do trabalho,
a disciplina, a assuncao de responsabilidades e o nao-assistencialismo.

Em nivel individual, fundamenta-se na qualidade psiquica do individuo de ser capaz de
apreender novas situacoes e de desenvolver a capacidade ordanizacional (relacional) em face do
desafio de ter que resolver problemas e de realizar tarefas complexas, inerentes ao funcionamento
de um empreendimento real (um gdrupo social organizado que define objetivos e um curso de acao
a ser seguido). No LOT, os participantes organizam a sua propria empresa, trabalham em atividades
produtivas previamente selecionadas por eles, tém plena liberdade de organizacéao (dentro, é claro,
do que permite a legislacao). Uma vez organizados, recebem a posse dos "insumos indivisiveis' que
sao a base material do processo de organizacao.

Observa-se que a multiplicidade de atividades, a disponibilidade dos recursos, a liberdade de
organizacao e a complexidade das tarefas requeridas para a utilizacao dos "insumos indivisiveis'
e para seguir um curso de acao coletivamente escolhido, determinam a exigéncia da formacao de
uma empresa complexa. A complexidade da empresa entra em chogque com o carater individual,
simples e esporadico do trabalho anterior, de cardter artesanal ou individual, tipico da maioria
dos participantes). O individuo desenvolve maior capacidade analitico-sintética, capacidade
de planejamento, disciplina e responsabilidade social. O grupo desenvolve a capacidade para a
tomada de decisoes coletivas e para escolher, planejar e perseguir um curso de acao (Documento
de Projeto FAO/BRA/040/BRA).

Desde o inicio do Laboratorio, é estruturada uma empresa dos participantes, com funcionamento
real, que poderd resultar em um ou mais empreendimentos produtivos vidveis, que saberdo
buscar a assisténcia técnica e tecnoldgica e 0 apoio para 0 acesso ao crédito, visando a propria
sustentabilidade.



Erapa [V

O Sistema de Participacao Social para a Geracdo de Trabalho e Renda (SIPGER), para a
sustentabilidade das acoes, tem as seguintes funcoes: a) articulacao/mobilizacao em rede dos
capacitados e seus empreendimentos produtivos; b) cooperacao técnica, tecnologica, mercadologica;
€ C) cooperacao para acesso ao crédito.

Eapa V

Avaliacdo dos Resultados. Além dos resultados quantitativos, a Metodologia prevé: a avaliacao
do impacto sobre a qualidade de vida das pessoas e das comunidades; o nivel de organizacao social
e politica; o "empoderamento” dos grupos sociais; 0s empreendimentos produtivos criados, 0 numero
de postos de trabalho e renda gerados. Desde o processo de capacitacao, constata-se a elevacao da
auto-estima dos participantes, o sentimento de "pertinéncia” a Comunidade, o fortalecimento dos
lacos de convivéncia comunitéria, o reconhecimento e valorizacao da cultura e das potencialidades
locais, a maior capacidade de interferir positivamente com propostas de mudancas (visao de futuro).
Sao percebidas, também, atitudes mais autbnomas em relacao ao Estado: a reducao da postura
clientelista; maior consciéncia dos direitos e da necessidade de preservacao do meio ambiente;
visibilidade e valorizacao do trabalho da mulher e do homem, numa perspectiva de género;
desenvolvimento de uma consciéncia organizativa, com utilizacdo adequada das ferramentas de
gestao: plano de trabalho, critica e reuniao.

Atualmente, o PRONAGER ¢ considerado como uma das alternativas para a inclusao econémica
e social de setores marginalizados da populacdo brasileira no campo e nas cidades, uma vez
que parte da instancia local e viabiliza intensa participacao social. A esséncia do PRONAGER ¢
investir macicamente no principal ativo dos excluidos, ou seja, na atividade humana por exceléncia,
ou no trabalho, mediante a capacitacao organizacional, a cooperacao técnica e a cooperacao
para 0 acesso ao crédito, viabilizando a transformacao de desempregados em sujeitos ativos,
geradores de renda e agentes de transformacdo social, diminuindo nao so os problemas de
cunho econdmico, mas também social.



A participacao das diversas Organizacoes da Sociedade Civil (OSC) na cooperacao com
os empreendimentos gerados nos Laboratorios Organizacionais é fundamental para a sua
auto-sustentabilidade no mercado de producao de bens e servicos.

Nesse sentido, em franco processo de ampliacao das nossas parcerias, esta sendo atualmente
planejada uma primeira acao conjunta entre o PRONAGER e o Programa Nacional de DST e Aids
do Ministério da Saude — em atendimento a demanda de pessoas vivendo com o HIV/aids —,
com o objetivo de desenvolver um Laboratorio Organizacional de Terreno, para fortalecimento e
sustentabilidade do processo de sua inclusao social.

Finalmente, acreditamos que ¢ possivel a emergéncia de uma sociedade diferente, onde ird
prevalecer a cultura da solidariedade no lugar da hegemonia da competicao e da violéncia material
e simbolica. Sociedade partilhada, fruto da organizacao solidaria dos homens e mulheres, na qual
nao havera lugar para a desigualdade de direitos, a segregacao ou a exclusao. E é certo que o futuro
Serd 0 que comecarmos a construir hoje...



SUSTENTABILIDADE INSTITUCIONAL:
O DESAFIO DAS ORGANIZACOES NAO—-GOVERNAMENTAIS

\driana Ramos*

“Sustentabilidade. S. . Qualidade de sustentavel.

Sustentavel. Adj. 2. Que se pode sustentar.

Novo Diciondrio Aurélio

[DENTIFICANDO O PROBLEMA

Ha inimeras interpretacdes possiveis do que significa para uma organizacao nao-governamental
buscar a sustentabilidade. Todas elas recaem, inevitavelmente, na sustentacao financeira. Vamos
analisar aqui os desafios desta sustentabilidade a luz das experiéncias das ONG ambientalistas
em geral, e do Instituto Socioambiental (ISA)" em especial. No exterior ¢ comum organizacoes
sobreviverem apenas das contribuicoes dos seus filiados. No Brasil, a realidade ainda ¢ bem
diferente. Dentre as organizacoes ambientalistas, sao raras (se é que existem) as que possuem um
quadro de filiados capaz de garantir a execucao de todas as acoes planejadas pela instituicdo. O
Instituto Socioambiental, atualmente uma das maiores organizacoes brasileiras na drea ambiental,
por exemplo, vem iniciando uma campanha de filiacao gradativa, buscando agregar parceiros a sua
missao institucional de propor solucdes, de maneira integrada, a questoes sociais e ambientais.
Embora o ISA reconheca nos filiados uma alternativa complementar a sua sustentacao financeira, a
campanha esta muito mais voltada ao interesse em ganhar aliados do que financiadores em si, ja que
isso exigiria um investimento de marketing de grandes proporcoes.

* Coordenadora do Programa Brasil Socioambiental do Instituto Socioambiental (ISA)

10 Instituto Socioambiental (ISA) é uma associacao civil de direito privado, sem fins lucrativos, fundada em 1994 com o objetivo de defender bens e direitos sociais,
coletivos e difusos, relativos ao meio ambiente, ao patrimonio cultural, aos direitos humanos e dos povos. Para isso, produz estudos, pesquisas, projetos e
programas que promovam a sustentabilidade socioambiental e protejam a diversidade cultural e bioldgica do Pais.



Mesmo o Greenpeace, entidade internacional de grande porte, com milhares de filiados em todo
o mundo, teve que fazer um grande investimento para atrair membros no Brasil, e o atual quadro
ainda nao ¢é suficiente para sustentar as atividades da instituicdo no Pais. Trata-se de um problema
cultural que levaremos ainda muito tempo para resolver. Ainda nao existe entre ns uma cultura
filantropica capaz de transformar em rotina as contribuicoes individuais a causas coletivas. Entidades
de assisténcia como creches e asilos sao forcadas a investir em esquemas de telemarketing, em
que periodicamente os cadastrados sao convidados a fazer doacdes — muitas vezes em esquemas
de campanhas com contrapartida, onde a doacao é retribuida com algum produto. Esse exemplo da
a exata dimensédo da nossa falta de iniciativa em contribuir com ordanizacoes sem fins lucrativos.
Evidentemente, essa auséncia de pratica filantropica reproduz-se no empresariado nacional.
Apesar de "ser crescente o numero de empresas com responsabilidade social, tanto por sua
vocacao cidada, quanto por estimulos de ordem econoémica" (Haddad, 2000), este nimero ainda é
pequeno dentro do universo empresarial.

Some-se a esses fatores as dificuldades de entendimento da sociedade sobre o papel do Terceiro
Setor. Uma pesquisa de opinido recentemente realizada pelo IBOPE para a Associacao Brasileira de ONG
(ABONG) demonstrou que a imagem das ONG é positiva. Entretanto, essa avaliacdo foi feita apenas
por 27% dos entrevistados que ja ouviram falar em ONG, a maioria jovem com escolaridade, renda e
classe social altas. Ou seja, ainda estamos distantes do amplo reconhecimento da sociedade em geral,
embora tenhamos conquistado a confianca daqueles que sabem quem somos.

ANALISANDO AS ALTERNATIVAS

£ comum, no campo ambiental, ouvir criticas ao fato de que a maior parte das ONG sobrevive
de recursos captados junto a agéncias de cooperacao internacional. As preocupacoes referem-se a
possivel ingeréncia dos interesses internacionais sobre as acoes das ONG. Essa avaliacao, entretanto,
deve ser feita de forma mais consistente, levando em consideracao os aspectos identificados acima,
bem como o fato de que no Brasil, mesmo o governo depende de recursos internacionais para
desenvolver programas ambientais. O tema ainda é marginal e costuma ocupar lugares remotos no
ranking das prioridades de investimentos governamentais e privados.

A origem dos recursos captados pelas ONG é relevante. Nao ha como negar que, seja na
cooperacao internacional, no setor empresarial ou nas diversas instancias de governo, a transferéncia



de recursos pode ser um mecanismo de disciplina das acdes da sociedade civil. O fundamental,
em qualquer caso, é estabelecer bases de relacionamento compativeis com o interesse e a
missao da organizacdo. Os objetivos institucionais devem ser respeitados, e o beneficio comum
assegurado. Regular as relacoes pelos objetivos institucionais e demandas dos grupos sociais
envolvidos ¢ a melhor forma de garantir independéncia institucional. Para o ISA, por exemplo,
a captacao de recursos, assim como todas as atividades da instituicdo, deve, antes de mais
nada, atender a critérios éticos.

0 trabalho em parceria com a sociedade tem sido uma estratégia de diversos governos para
atuar de forma mais eficaz em diferentes niveis e areas, seja por meio de convénios, termos de
parceria ou recursos gerenciados na forma de fundos. Esses Ultimos constituem fonte de recursos
para execucao de projetos em dreas como educacdo, saude e meio ambiente, e sao disponibilizados
a partir de selecao de projetos com base em editais publicos. Ha fundos para a chamada demanda
espontanea, em que as ONG apresentam qualquer projeto; e os de demanda induzida, em que sao
estabelecidos, previamente, 0s objetivos e a drea de atuacao do projeto.

No setor ambiental existe o Fundo Nacional do Meio Ambiente (FNMA), que destina
recursos a projetos de ONG e prefeituras mediante a publicacao de editais de demanda
induzida ou espontanea. Os projetos sao analisados por um Comité onde as organizacoes
nao-governamentais tém assento.

Algumas novas iniciativas podem ser relatadas como exemplos de fontes de recursos para
ONG, fora do padrao tradicional de cooperacao relatado acima. Sao elas as paginas de internet no
estilo click-fome (www.clickfome.com.br), Doe Gratis (www.doegratis.com.br) e Ecosolidariedade
(www.ecosolidariedade.com.br), em que cada visita gera uma doacao paga por um patrocinador. Ha
paginas que dividem o0s recursos entre varias instituicoes e projetos, e aquelas em que 0 USUario
escolhe que projeto gostaria de ver contemplado. O marketing em produtos especificos é outra
opcao que tem sido utilizada por algumas organizacoes. A empresa Kollynos, por exemplo, tem
dois produtos associados a projetos de conservacao ambiental, e o percentual dos lucros obtidos
com cada um deles é destinado as ordanizacdes nao-governamentais parceiras: a Fundacao Vitoria
Amazonica (FVA) e a Fundacao SOS Mata Atlantica.

A SOS Mata Atlantica ¢ o melhor (sendo Unico) exemplo de auto-sustentacao entre as ONG
ambientalistas. Contando com 40 mil afiliados, a SOS investiu seriamente no marketing em ambito
nacional e, com isso, angariou nao so afiliados como parceiros de peso. Além da Kollynos, a
SOS associou-se ao Banco Brasileiro de Descontos (Bradesco) para criar um cartdo de crédito de



afinidade. Ao requisitar um cartdo de crédito SOS Mata Atlantica/Bradesco, o usudrio contribui
com o valor da anuidade para a instituicdao. A SOS é, também, uma das criadoras do click-drvore
(www.clickarvore.com.br), site patrocinado por empresas diversas que garante o plantio de uma muda
de espécie nativa da Mata Atlantica para cada acesso pela internet.

0 caso da SOS é exemplar, pois demonstra o potencial de envolvimento de diversos segmentos
da sociedade em torno de uma causa comum. Ao mesmo tempo, ele demonstra a necessidade
de investimentos eficazes direcionados a captacao de recursos. O éxito da SOS so foi possivel
porgue a instituicdo trouxe para a sua equipe profissionais especializados em marketing que
traduziram para o universo da ONG a linguagem e a técnica necessarias ao desenvolvimento
de campanhas adequadas.

ENTENDENDO A SUSTENTABILIDADE INSTITUCIONAL

O exemplo da SOS remete-nos a questao fundamental do que é realmente relevante para
uma instituicao alcancar a sua sustentabilidade. Para entender um pouco do que € esse ideal de
auto-sustentacdo, vamos observar o conceito de Desenvolvimento Sustentavel.

No documento “Nosso Futuro Comunt, publicado pela Comissao Nacional sobre Meio Ambiente
e Desenvolvimento, em 1987, o desenvolvimento sustentdvel é apresentado como aquele que satisfaz
as necessidades do presente sem comprometer a capacidade de atendé-las no futuro. E que prevé a
superacao da pobreza, o respeito aos limites ecologicos e 0 aumento do crescimento econdmico como
condicdes para se alcancar um padrao de sustentabilidade em nivel mundial.

Esse conceito, entretanto, nao é consensual. O Forum Brasileiro de ONG e Movimentos Sociais
para 0 Meio Ambiente e Desenvolvimento, por exemplo, aponta ambigiiidades e contradicées
no relatorio. A principal delas esta no fato de que a definicdo aposta no mesmo modelo de
desenvolvimento que estd na raiz dos problemas sociais e ambientais que pretende enfrentar
(Forum Brasileiro de ONG, 1992).

Para o Forum, o marco diferencial de um modelo alternativo ¢ aquele que atende, de fato, as
necessidades da sociedade civil democrdtica, garantindo uma ordem social justa, o respeito a vida
e o reconhecimento dos direitos sociais. Como o proprio Forum reconhece, pode parecer utdpico. E,
para as organizacoes nao-governamentais que atuam fundamentalmente na superacao de lacunas
deixadas por esse modelo excludente, pode parecer intangivel.



De qualquer forma, trata-se de uma opcéo politica e ética. Desse modo, cabe-nos, a0 menos,
garantir os principios fundamentais da sustentabilidade em nossas organizacoes. Para fazer um
exercicio de transposicao da nocao de sustentabilidade para uma instituicao, consideremos que
desenvolvimento sustentdvel é aquele que se baseia no tripé de viabilidade econdmica,
equilibrio ecologico e inclusao social. O conceito presume a relacao harmoniosa entre os fatores
econOmicos e de meio ambiente, e a sua implantacdo depende do entendimento, por todos
0s envolvidos, da importancia da manutencao do meio para as geracoes futuras. Esse desafio,
que enfrentamos ao propor alternativas de desenvolvimento para comunidades locais e mesmo
no ambito das politicas nacionais e internacionais socioambientais, ¢ também um desafio que
enfrentamos institucionalmente.

Em outras palavras, isso significa garantir a viabilidade financeira de uma instituicao, baseada em
acoes técnica e politicamente adequadas ao enfrentamento dos problemas que se dispoe a resolver,
garantindo o efetivo atendimento das demandas dos grupos sociais beneficiados.

Embora a viabilidade financeira possa parecer a mais dificil de se alcancar, como vimos acima,
existem diversos caminhos e alternativas que podem garanti-la. Em todos eles, entretanto, o sucesso
estara condicionado ao alcance dos dois outros pressupostos: a capacitacao para execucao das acoes
propostas e a relevancia destas acoes para os grupos beneficiados.

Uma instituicao que se pretende sustentdvel precisa estar efetivamente dimensionada para
atingir seus objetivos. Isso significa especializacao e profissionalismo. Seja qual for a fonte de
recursos que ird viabilizar o trabalho da ordanizacao, a relacdo com a instituicao serd a de subsidiar
projetos que tém objetivos a alcancar e resultados a apresentar. Trata-se de uma equacdo de
custo-beneficio que precisa ser respeitada. A capacitacao profissional é fundamental para garantir
esses resultados e ela deve existir em todas as dreas da instituicao, desde o gerenciamento
até a execucao das atividades.

O outro pressuposto basico, na verdade, é o que vem em primeiro lugar. A missao
institucional deve atender a interesses coletivos e a relacao com os beneficidrios deve ser
efetiva, de forma que o trabalho da instituicao atenda, realmente, as demandas sociais dos
grupos beneficidrios, sejam eles localizados ou difusos. Isso se aplica nao s6 a projetos que
visam solucionar problemas prdticos e localizados, como também aqueles voltados para a
proposicao de politicas publicas.



PLANEJANDO AS ACOES

0 grande instrumento para o equacionamento dessas relacoes € o planejamento. Embora as
metodologias de planificacdo de projetos, como o conhecido método ZOPP?, de origem alema,
sejam questiondveis por seu cartesianismo, seus pressupostos devem ser considerados como regras,
quais sejam: (1) a participacao dos grupos beneficiarios na identificacdo dos problemas a serem
resolvidos, garantindo que o projeto seja desenhado para o atendimento das demandas sociais; (2) o
estabelecimento dos resultados esperados e as diversas etapas a serem cumpridas para alcanca-los; e
(3) 0 equacionamento das parcerias e recursos necessarios a sua execucao.

O primeiro ponto pode ser bem ilustrado pelo provérbio popular que diz: "De boas intencoes
o inferno estéa cheio". Muitos sao os exemplos de projetos cujos objetivos, aparentemente, séo de
extrema importancia mas nao se coadunam com as expectativas dos grupos sociais envolvidos;
e que, por esse motivo, estao fadados ao fracasso. Poderiamos listar varios exemplos, mas
vamos Nnos restringir a apenas um.

Uma comunidade carente na periferia de uma grande cidade do Nordeste tinha como habito
armazenar a agua para consumo em potes de barro, dos quais era retirada com uma mesma caneca
por todos os membros da familia, na hora de bebé-la. Um grupo de assisténcia social com atuacao
na regiao resolveu, entdo, prover os moradores da comunidade de filtros de barro que darantissem
a purificacao da dgua, com o objetivo de reduzir a incidéncia de doencas parasitologicas. O material
foi adquirido e distribuido pela comunidade, que trocou 0s potes antigos pelos filtros novos, mas
continuou a utilizd-los com a velha caneca retirando a 4gua pela parte de cima. A comunicacao entre
a comunidade e os assistentes sociais foi falha na identificacao do problema, que a comunidade
nao relacionava com a questao do armazenamento da agua, e na execucao da proposta de
solucdo, que a comunidade ndo sabia como efetivar. Isso ndo permitiu que o projeto tivesse
seus objetivos alcancados. Nao ha como escapar de armadilhas como esta sem darantir a efetiva
comunicacao com 0s grupos beneficidrios.

A segunda etapa, de equacionamento da solucao dos problemas, esta diretamente
relacionada a primeira e também nos remete ao exemplo anterior. Suponhamos que a comunidade
tenha concordado com o fato de que a qualidade da 4gua para consumo era um problema a
ser enfrentado. Restaria a necessidade de um entendimento mutuo de como soluciona-lo.
Nesse caso, entre as atividades a se empreender, deveria estar previsto um processo educativo

2 ZOPP: Ziel Orintierte Projekt Planung, um método de Elaboracao de Projetos Orientada por Objetivos.



que disseminasse pela comunidade o papel do filtro de barro na purificacao da dgua. Essa
segunda etapa pressupde capacidade técnica e criatividade para apontar propostas de solucoes,
e espaco de negociacao com 0s grupos sociais para assegurar a participacao e o interesse
dos mesmos nas acoes propostas.

A terceira etapa do planejamento refere-se ao dimensionamento dos recursos necessarios
a execucao do projeto. Tratamos aqui de recursos materiais, humanos e financeiros, incluindo af as
parcerias institucionais necessarias. F importante ressaltar que a organizacao nao precisa prover
todas as capacidades necessarias ao desenvolvimento das acoes. Caberd a ela identificar as parcerias
institucionais complementares a sua especializacao. A capacidade de efetivar parcerias com outras
instituicoes é de fundamental importancia para a sustentabilidade de uma instituicao.

E com base nessa perspectiva que organizacoes como o ISA tém conseguido desenvolver
suas atividades e alcancar seus objetivos e, apesar da crescente concorréncia entre ONG na
busca de recursos, tém obtido sucesso na construcao das parcerias necessarias ao cumprimento
de sua missao institucional.






SUSTENTABILIDADE E INVESTIMENTO SOCIAL
UMA ENTREVISTA COM CELIA CRUZ®

Cristina Camara: Na publicacao ' Captacao de diferentes recursos para ordanizacoes sem fins lucrativos'”,
vocés mencionam que a discussao da sustentabilidade e da auto-sustentabilidade esta na
ordem do dia. Eu gostaria que vocé comentasse um pouco sobre isso.

Célia Cruz: A primeira distincdo que eu faria é que a gente quase nao fala em auto-sustentabilidade,
a gente fala justamente na sustentabilidade das organizacoes. A Rosa Maria Fischer, que é
da USP, fala que ha um fetiche da auto-sustentabilidade, que toda organizacdo tem vontade
de ser auto-sustentavel, mas se vocé pensar em auto-sustentabilidade, ela esté ligada a
geracao de renda e pouquissimas organizacoes conseguem gerar todo o seu orcamento.
Isso daria auto-sustentabilidade. Entdo, vocé tem hoje, por exemplo, a drea de saude, que ¢
uma das dreas que gera muita renda, € uma das poucas areas que se sustenta muito: 90%
¢ geracao de renda, 9% € governo e 1% sao doacoes de empresas e individuos. O que é
muito raro, porque isso inclui um Albert Einstein, um Sirio-Libanés, que cobram servicos.

- Mas, se ja for para o Gapa-Bahia, com certeza a parte que € auto-sustentavel, a sustentacao
dele por geracao de renda é muito baixa. Nao sei nem o que eles tém, nao sei se eles
vendem servicos para outras instituicoes, sei que dao cursos em captacao de recursos. Mas
se chegar a 10%, ja acho maravilhoso.

Nao uso o termo auto-sustentabilidade, mas uso o termo sustentabilidade pensando que
a sustentabilidade vai vir justamente de diferentes fontes de financiamento, e que vocé faz
um planejamento estratégico para que essa sustentacao de diferentes fontes se mantenha a
longo prazo. Vocé vai ter empresas, individuos, fundacoes, governo, projetos de geracao de
renda, vocé pode ter também, sei l... igrejas. Com relacao aos individuos, vocé vai ter mala

* Economista. Pelo Mendel Center for Nonprofit Organization/Case Western Research University, participou do curso "Gerenciamento de organizacoes
nao-lucrativas' (1999). [ captadora de recursos junto a diversas organizacoes. Atualmente, trabalha na Fundacdo Gettlio Vargas de Sao Paulo e no
Instituto de Desenvolvimento do Investimento Social (IDIS).

1 CRUZ, Célia Meirelles, ESTRAVIZ, Marcelo. Captacdo de diferentes recursos para organizacoes sem fins lucrativos. Sao Paulo: Ed. Global, 2000. 158p.
(Colecao Gestao e:Sustentabilidade).



direta, telemarketing, eventos ou outras coisas. Com empresas vocé tem projetos, eventos...
Entao vocé faz essa estratégia de sustentabilidade.

Cristina Camara: Qual é a importancia de se ter fontes diversificadas?

Célia Cruz: Acho que ela garante a seguranca da instituicao. Se vocé pega uma instituicao que
¢ mantida por um unico doador, esse doador, ao sair, poe em risco toda a organizacao.
Quando vocé tem varios financiadores, se um deles sai, vocé consegue que ele ndo faca
falta nessa "pizza" toda, € possivel reestrutura-la. Um exemplo que eu acho legal sdo os
Doutores da Alegria. Eles estdo também na drea de salde, ndo em aids, mas os Doutores
da Alegria estdao completando agora 10 anos e em, acho que em 94, era mais ou menos
assim: 95% do orcamento deles vinha da Itat Seguros, ou seja um Unico financiador tinha
uma parcela grande. A gente na época alertou sobre esse perigo, porque vocé tendo um
Unico financiador, a saida dele quebra a organizacao. Dissemos que eles tinham que montar
uma estratégia para pensar na diversificacao, e que a fatia representante de cada um dos
financiadores ndo ultrapassasse os 30%, que esse a gente fala que é o limite do risco. Vocé
tirar 30% dos seus 100% , e no ano que vem se adequar ja é um absurdo... Imagine eles
com 95%. Se vocé for ver hoje, os Doutores da Alegria tém empresas, mas eles
tém trés empresas. A propria Itat Seguros saiu, mas entrou a Roche, a Telemar, entraram
algumas outras. Individuos, eles fizeram uma estratégia de captacao via internet, que é
uma coisa super nova, e tém hoje 500 ou 600 individuos doadores, sendo que 75% deles
entrou pela internet, entao é um caso assim super novo. E tém fundacoes que entraram,
principalmente, via concursos e seminarios dos quais eles participaram. Eles nao tém
governo, mas eles fazem parceria.

Cristina Camara: Sao apoios pontuais das fundacoes?

Célia Cruz: ! E projetos. Tem uma parte forte que ¢ de eventos, eles fazem um "inhoque da alegria’,
uma vez por més, e ganham dinheiro com isso, videos... eu acho que é isso. Mas, eles
mudaram muito essa "pizza" deles, essa divisao, e ninguém hoje tem uma parcela maior do
que 30% , isso também acho que é uma seguranca. O que a gente fala também é que se
eu desenhar em forma de piramide os financiadores, em geral 10% dos seu doadores vao



doar 60% do dinheiro, e aqui (na base da piramide) 60 % dos seus doadores vao doar 10%
do dinheiro. A parcela do meio, talvez uns 30%, aqui pode mudar, mas o que acontece
¢ que se o individuo sai, a piramide continua segura, ela esta |a estavel, porque a saida
de uma pequena fonte de financiamento nao afeta a sustentabilidade. Vocé se preocupa
mais com os grandes doadores se vocé ndo fizer uma estratégia de manutencao deles para
continuarem doando. Mas o risco da saida ¢ sempre grande.

Cristina Camara: Quando se fala em sustentabilidade, sempre vem a mente captacao de
recursos, essa parte financeira...

Célia Cruz: Nao! Super legal vocé falar, até estava lendo o livro da Marlova’ dessa colecao,
VOCé viu?

Cristina Camara: Vil

Célia Cruz: E a Marlova fala isso, achei super bonito o jeito que ela fala. Na verdade, a sustentabilidade
nao vem do financiamento so, mas ela vem, por exemplo, de como vocé pensa a
profissionalizacao da sua instituicao e que essa profissionalizacao, ligada com Recursos
Humanos, leva a pensar como ¢ que vocé vai dar estrutura, por exemplo, ao IDIS’? Eu
vou dar estrutura se tiver bons profissionais trabalhando dentro da instituicao. Os bons
profissionais acabam garantindo bons projetos, e bons financiamentos. Entao vocé vé que a
sustentabilidade nao vem s6 do financiamento, ela vem principalmente de bons profissionais
envolvidos, pensando a longo prazo como € que a instituicao se garante.

Cristina Camara: E como qualifica-los? Ha uma atencao especial a uma drea, ou isto depende
da organizacao?

Célia Cruz: Olha, ainda é novo o processo de profissionalizacao do Terceiro Setor, mas eu acho
que comeca a ter muitos cursos, seminarios. Como a gente tem aqui no IDIS, mas acho

2 NOLETO, Marlova Jovchelovitch. Parcerias e aliancas estratégdicas: uma abordagem pratica. Sdo Paulo: Ed. Global, 2000. 48p. (Colecao Gestao e
Sustentabilidade).

3 Instituto de Desenvolvimento do Investimento Social (IDIS).



que é uma instituicao meio de excecao. Enfim, ¢ uma instituicao que investe muito nos
profissionais. Estou aqui ha um ano e ja fui para dois semindrios internacionais, um no Canada
e outro nos Estados Unidos, ja fiz um curso na Faculdade de Salde Publica da USP, que é um
curso que o IDIS da de gestdo de organizacdes, no mesmo modelo do Merede na GV*. Sou
professora de 14 e deste curso daqui. A gente esta levando quatro funciondrios para participar
da Conferéncia do Ethos’. Vocé vai ficar para a Conferéncia?

Cristina Camara: Nao, infelizmente nao.

Célia Cruz: Entao, a gente estava falando sobre a profissionalizacao. Acho que comecam a surgir varios
cursos na drea de gestao de organizacoes sem fins lucrativos. Acho que a profissionalizacao
do pessoal do Terceiro Setor no Brasil ainda olha muito para fora, e ndo condeno isso. Se
vocé pensar, mesmo nos Estados Unidos com toda a sua experiéncia e historia, a questao
também ¢ nova, acho que uns dos primeiros cursos de gestao do Terceiro Setor tem trinta
anos. No Brasil, o primeiro foi 0 da GV, tem sete anos, ou seja, a gente esta falando de dois
grupos novos, mas quando vocé olha 14 fora, por exemplo, eu que estou trabalhando nessa
area de cidades, vocé vai para cursos no exterior e com bolsa... Eu fiz agora um curso na
Indiana, em janeiro, que foi minha terceira viagem aos Estados Unidos em um ano, com
bolsa, passagens, tudo, com um grupo de sessenta pessoas que estdao no topo. O Harley®
ficou dois meses na Inglaterra, foi para a india e depois ficou nos Estados Unidos. Ontem
mesmo, eu até estava dando aula e uma aluna me falou: 'Ah, mas a realidade 14 é tao
diferente..." De fato, tenho milhares de experiéncias de coisas boas que eu vi l4 e que ndo
funcionaram no Brasil. E eu tiro fora, por exemplo, o fundo patrimonial. Fundo patrimonial
¢ aquele dinheiro de reserva da organizacao. Conheco pouquissimas organizacoes no Brasil
que conseguiram fazer alguma campanha com o fundo patrimonial. A Fundacao Abring, que
¢ maravilhosa, parou a campanha de fundo patrimonial. A Vitoria Amazonia, que é uma ONG
também barbara, comecou, tentou e catou um pouco para o fundo patrimonial. O nosso
trabalho com cidades, nos Estados Unidos, ele seria todo baseado em fundo patrimonial,
que da a sustentabilidade a longo prazo, a independéncia, e eu acredito muito no fundo

4 Luiz Carlos Merege, Coordenador do Centro de Estudos sobre o Terceiro Setor (CETS) da Fundacao Getulio Vargas de Sao Paulo.
5 Instituto Ethos

6 Harley Henriques do Nascimento, Presidente do Gapa-Ba



patrimonial, mas nao vejo essa realidade no Brasil, nao vejo o empresariado doando para o
fundo patrimonial. A profissionalizacao passa ainda, muita vezes, por vocé fazer seminarios e
ver o que esta acontecendo la fora, mas comecam a acontecer muitos semindrios, SENAC, GV,
PUC, USP’, a Faculdade de Saude Publica, comecam a fazer mais cursos aqui.

Cristina Camara: Quer dizer, entdo, que a qualificacdo do pessoal refere-se menos a uma
formacao especializada stricto sensu e muito mais a esse leque aberto que ¢ o Terceiro
Setor nos dias de hoje.

Célia Cruz: Quando vocé fala nessa formacao formal, acho que ela ainda vai demorar um tempinho.
Mesmo nos Estados Unidos, acho que sao quase 150 escolas que ja tém cursos de Terceiro
Setor. Eles surgem assim: tinha a administracao publica e a administracdo de empresas, e daf
surgiu uma administracao de interesses publicos com uma perna no Terceiro Setor. A Canadian
School, de Harvard, s6 agora é que tem um curso sobre o Terceiro Setor, coisa de um ano,
dois, no maximo trés. £ super novo. Eu mesma fui fazer um curso, nada formal do ponto de
vista de mestrado, uma especializacao em Cleaveland, que primeiro tinha o mestrado, agora
que eles estao discutindo sobre ter a graduacdo. Nao conheco curso de graduacao por la. O
processo de surgir um curso aqui, de graduacao formal, passa por vocé ter palestras, cursos,
seminarios, até uma pos-graduacao ou uma parte da especializacao, para daf vocé chegar a
graduacao. O que acaba acontecendo no Terceiro Setor € que o profissional nao ¢ formado
para trabalhar no Terceiro Setor, ele é ex-assistente social, ex-economista, ex-administrador,
ex... O que cria alguma especialidade. Sobre o que eu faco uma auto-critica, também. Por
exemplo, eu sou economista, fiz mestrado em economia e vim trabalhar com captacao de
recursos, com mais lacunas do que se eu tivesse uma formacao em Administracao do Terceiro
Setor. Mas eu acho que isso vai surgir, mas nao € pra jd.

Cristina Camara: Voltando um pouco as fontes diversificadas, a importancia dessas fontes,
pela sua experiéncia, que caminhos tém sido mais utilizados pelas organizacoes da
sociedade civil para captar recursos?

7 SENAC, Servico Nacional do Comércio
GV, Fundacao Getulio Vargas
PUC, Pontificia Universidade Catolica
USP, Universidade de Sao Paulo



Célia Cruz: Se eu olhar hoje com um foco, vejo crescendo muito a parte com empresas, crescendo a
questdo da captacao com individuos.

Cristina Camara: O que nao é uma tradicdo no Brasil, a ndo ser que a gente considere o Terceiro
Setor bem amplo, aquela tradicao filantropica.

Célia Cruz: Onde entra a religido. E se eu olhar hoje, ndo sei exatamente, mas 3% vem de empresas,
14 % de individuos, se nao me engano 15% € governo, e o resto é geracao de renda. Se...
Vocé quer que fique no foco salde?

Cristina Camara: Nao, pode ser mais abrangente.

Célia Cruz: Se eu olhar esse nimero eu vou falar o que é que eu vejo como tendéncia, o governo
caindo, empresas com potencial a subir, eu ndo sei, por mais que a gente esteja vendo
surgir o Ethos, tem o GIFE® crescendo, e que tenha dobrado e que isto passe a ser 6%, acho
que ainda tem um espacao aqui de crescimento por ser Brasil, porque no Brasil vocé pega
as empresas, tem as empresas com um super potencial de drana. Se elas nao investirem,
¢ terrivel. Acho que tem um potencial de crescimento muito grande. Nessa questao de
individuos que ¢ 14%, mas se olhar s6 para o dinheiro privado, os individuos somam
82% e as empresas sao af 18%, entao ainda os individuos no dinheiro privado tém um
papel mais forte. Mas, para onde vai? Vai para a igreja e a assisténcia social, saude
acho que é 1,6 %. O individuo nao tem cultura de doar para saude, ele doa para a
assisténcia social e para a religiao, entao eu acho que aqui também tem um espaco
grande para se trabalhar.

Cristina Camara: Na drea de saude, majoritariamente, aparece 0 qué?

Célia Cruz: Saude, se eu nao me engano, ¢ geracao de renda: 90% ¢ geracao de renda, 9% é
governo e 1% é doacao de empresas.

Cristina Camara: Mas, o que é geracao de renda?
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Célia Cruz: Geracao de renda é quando vocé presta servicos, vocé cobra mensalidades. Mas em
saude, é o Hospital Albert Einstein cobrando prestacao de servicos pelo seu atendimento, é
Hospital Sirio-Libanés, também daqui de Sao Paulo, cobrando. E sdo insituicdes ditas sem
fins lucrativos. Mas se eu for para uma Santa Casa, al eu tenho, provavelmente, uma grande
parcela de recursos via SUS, e muito poucas doacoes de individuos e empresas. Acho que
sdo areas destinadas a crescer, e com muita forca, e me incomoda ver que essa geracao de
renda que atinge 90%. Nao € real, porque quando eu estou falando pra vocé do Einstein
e do Sirio-Libanés, tem também outros grandes hospitais que se apresentam como 'sem
fins lucrativos'. O que me incomoda no Brasil é que as instituicdes sem fins lucrativos
dependem muito da geracao de renda. O que, para um hospital parece muito tranqilo,
porque faz parte dele prestar servicos e cobrar pela prestacdo de servicos, mas quando eu
quero cobrar esta mesma postura de um Gapa, me incomoda. Quando vém os financiadores
internacionais, eles vém com esta cara, e eu me lembro de quando o Harley foi para a
Oxfam na Inglaterra, por dois meses, e teve que voltar com um planejamento fortemente
centrado na area de geracao de renda. Al vocé me diz: "Nao é missao dele gerar renda".
Uma coisa ¢ estar dentro da sua missao e vocé fazer uma determinada atividade e vocé
até cobrar. Acho que fazer uma palestra sobre aids para uma empresa ¢ uma forma de
gerar renda e estd dentro da missao (a gente fala em projeto-estrela, projeto-vaca leiteira
e projeto-bomba). Quais sdo aqueles projetos que tém uma alta identidade, vou por
missao e a questdo econdmica. Se eu pegar, por exemplo, o projeto dele fazer palestras
em empresas, tem tudo a ver com a missao, porque esta formando outras pessoas e gera
dinheiro, mas se eu tenho alguns projetos, vamos supor que 0 Gapa resolvesse fazer um
bazar. E bazar, nao um brech¢. Brecho pode gerar muito dinheiro e nao ter nada a ver com
a missdo, mas ele estd fazendo isso pressionado porque o financiador exige dele essa
capacidade de gerar renda, dai ter projetos-bomba, projetos para os quais ele vai ter que
buscar financiamento internacional, porque nunca vai ter aquele projeto de atendimento no
telefone, que nunca vai ser um projeto de geracdo de renda (que eles fazem super legal).
Ele nunca vai gerar renda, a nao ser que eu tenha um financiador e ele esteja super ligado
com a minha missdo. Entdo, me preocupa um pouco esta dependéncia que tem a América
do Sul com gerar renda, vocé vai para os Estados Unidos e é muito mais baixo este numero,
a cobranca e a realidade, América Latina, Brasil, Argentina etc., este numero de geracao
de renda é muito mais alto do que outros paises, porque nao tem dinheiro, entdo tem que



se fazer milagre para sobreviver, comecar a fazer bazar. Eu sou conselheira da Associacao
Rodrigo Mendes, que trabalha com deficientes fisicos e artes, e 0 povo vive fazendo bazar
em escola e arrumando coisa que ndo tem nada a ver com a nossa missao, quando nao
¢ até um contraste, porque dai fica aquela loja vendendo uns penduricalhos que nao
tém nada a ver com a instituicao, umas coisas horrorosas, pra gerar renda. Outro
dia, ganhamos uns eletrodomésticos para fazer bingo. Um porre a gente saindo para
vender coisas, e eu pensando comigo: "Bom, serd que nao faz mais sentido eu fazer um
super seminario periodico, anual, sobre portador de deficiéncia fisica e arte, que seja
reconhecido e aguardado pelas pessoas?" Mas é dificil, fazer um semindrio é complicado,
¢ coisa que leva drana, ainda mais para deficiente fisico. Entdo, opta-se por montar
bazares, coisas que geram renda.

Cristina Camara: Algo mais imediato.

Célia Cruz: E! O ideal é pensar em gerar renda e ter a ver com a missdo. Se eu pensasse aqui, eu
lembro de um projeto da PUC onde eles trabalhavam com prostitutas e o brecho que eles
montavam era justamente para ter uma alternativa de profissionalizacao para essas pessoas.
£ um projeto que gera renda e também tem a ver com a missao.

Cristina Camara: Quer dizer, nada contra a vender roupa ou ser um brecho. Nao € isso! Mas, como
se compOe com a missao institucional?

Célia Cruz: E também ndo critico a pessoa optar por uma coisa que nao tem nada a ver com a missao,
ndao é uma critica. Tem, por exemplo aqui em Sao Paulo, a UNIBIS que faz um trabalho
maravilhoso com criancas, que ¢ a missao dela, e ela tem um brechd que gera 45 mil reais
por més, porque toda comunidade judaica doa tudo, d& cadeira mével, farmdacia, brinco, doa
pra la. Tudo que é usado eles doam. Virou cultura dentro da comunidade judaica. Nao tem
nada a ver com a missao deles, mas gera 15% do orcamento da instituicdo, entdo nao vou
criticar um projeto destes, s6 acho complicado quando se vé uma pressao para vocé gerar
renda e a pessoa... Por exemplo, o Harley tem todo um know how maravilhoso para fazer
isto e tem que comecar a pensar em criar uma papelaria, criar uma padaria, criar sei ld o
qué... que ndo ¢ parte nem da missao, nem da formacao dele.



Cristina Camara: Ja que a gente esta no exemplo do Gapa da Bahia, vocé conhece a loja? Eles
tém uma loja num shopping.

Célia Cruz: Ah, no shopping. Eu lembro quando eles comecaram.

Cristina Camara: A venda foi muito criticada num determinado momento, por algumas organizacoes,
porque estava num espaco do shopping que, por sua vez, é um espaco que eles também
usam para falar de prevencao, fica passando video o tempo inteiro, vendem preservativos,
camisetas do Gapa-Ba. Tem uma ambigiiidade, tem um pouco disso que vocé estd
falando, mas também de alguma maneira eles conseguem vender o seu produto, que
¢ falar da prevencao a aids.

Célia Cruz: E o resto é produto normal?
Cristina Camara: O resto sao produtos normais, concorre com lojas de grife.

Célia Cruz: Quem fazia isto também na Bahia era o Axé, que vendia roupas coloridas. Nunca vou
criticar essas coisas, porque acho que é uma forma de vocé gerar renda, entdo é uma
alternativa. Se ele consegue unir com a missao...

Cristina Camara: Mas isso nem sempre € espontaneo, € isso que vocé estd falando?

Célia Cruz: £I Se eles conseguem unir com a missao. Agora, seria mais interessante como Gapa
se eles ndo tivessem que desviar a energia que tém para montar uma loja, mas pode ter
sido de um tal amadurecimento que tenha sido interessante até porque se abriu para
a comunidade, um outro lugar para se expor idéias. Nao conheco para poder avaliar,
mas acho, conhecendo o Gapa, que eles devem ter isto como uma alternativa boa de
também cumprir com a missao deles.

Cristina Camara: Bom, a gente esta falando muito de missao e um outro conceito que aparece muito
nessa discussao sobre sustentabilidade é o Planejamento Estratégico. Falando de missao, agora
me veio a mente, qual é a necessidade e a importancia do planejamento estratégico?



Célia Cruz: Acho que ¢é fundamental. E acho também que deveria ter uma coisa especifica de
planejamento estratégico com captacao, planejamento para captacao de recursos. Entao,
porque vocé vai fazer todo um planejamento para a instituicao para os préximos cinco
anos, vocé quer tentar “lincar” isto aqui.. a captacao de recursos tem que estar totalmente
“lincada” e o que a gente acaba vendo é que as pessoas nao fazem muito planejamento
para captacao. Planejamento estratégico, que ainda é novidade, comeca a ser, por cobranca
dos financiadores, uma obrigatoriedade. Mas ainda é novo.

Cristina Camara: £ cai na rotina.

Célia Cruz: £, mas eu acho que mesmo que caia numa rotina, numa obrigatoriedade de FAZER,
quando a gente j& passou por alguns planejamentos estratégicos vé que ele pode até nao
caminhar muito, mais ele traz a discussao, um envolvimento da organizacao, de PENSAR.
No ano passado, a gente participou daquele concurso da Ashoka, que era de planos
de negocios. Para o IDIS, que era uma instituicao completamente nova, ter feito a
gente pensar daqui a cinco anos que clientes a gente quer, de onde vem a geracao
de renda, de onde vém os projetos de iniciativas do IDIS etc. e tal, foi maravilhoso ter
feito. E também saiu daf toda a parte da captacdo de recursos. Entdo, a gente fez um
planejamento para captacao.

Cristina Camara: A gente falou sobre captar recursos e sobre a missao institucional. De alguma
maneira, a missao esta referida pela causa da instituicao. Pensando na necessidade da
instituicao se manter e estar puxando seus doadores, principalmente individuais, como
aproxima-los? O que os doadores tém a ver com a causa da instituicao?

Célia Cruz: Acho que a gente vai ter aqui a intencao de que eles sejam investidores sociais numa
causa. Vocé vai ter, ai eu vou diferenciar um pouquinho o que é motivacao, o que motiva
alguém a doar e as razées que levam alguém a doar.

Primeiro, a motivacao. Vocé vai ter, por exemplo, a motivacao religiosa como o que
motiva vocé a doar. Quando vocé ja esta motivado a doar, se pergunta: "Quem me motiva?
Por quais razoes eu vou estar contribuindo?" Eu vou ter desde aquele que vai doar por
causa de marketing, imagem, promocao etc., aqueles que vao doar por obrigacao, até os



que vao doar pela causa, pela missao. A grande transformacao ¢ que esse doador que estd
mais preocupado com a causa, a missao, do que com a obrigacao, esta mudando o foco
do filantropo tradicional que era mais superego, que doava para compensar um sentimento
de culpa, daf a religiosidade... O doador que desponta hoje é um cara que eu chamaria de
investidor social, muito mais preocupado com a transformacao do receptor. Acho que é uma
mudanca muito dgrande de postura de doador, a de que a verdadeira razao para doar é a
causa e a missao. Acho que ainda vai ter muita gente que vai doar para deficiente fisico, que
pensa no "coitadinho etc.’, um filantropo que esta pensando no ego. Mas o que eu acho que
tem de fundamental nessa mudanca é a gente pensar que aquele que é muito atento com
a causa e com a missao, esta preocupado com o receptor. Ele comeca a se envolver com a
organizacao. Al é uma grande dificuldade para a propria ordanizacao, que quando comeca a
ver esse doador que quer ser de fato ativo, participante, discutindo e reclamando relatorios,
pensa: "Po, que cara chato! Esta me incomodando..." Entdo, a mudanca de postura deve
ser dos dois lados, do doador e do receptor. E acho até que as organizacoes estdao menos
preparadas do que os doadores. Os doadores estao se transformando, se profissionalizando
no doar muito rapidamente. E falo como individuo doador. Eu e o meu marido, a gente doava
uma série de coisas, até por causa do meu trabalho, mas a gente falou: "Vamos discutir qual é
amissao da familia enquanto doadora." E a gente optou que ia ser pelo meio ambiente e pelos
portador de deficiéncia fisica e mental, e assim foi feito. Antes, eu doava para a Fundacao Abring
e outras, mas decidimos: "Nao! A nossa drea de doacdo sdo essas duas areas’, onde passamos
a concentrar o nosso dinheiro. Assim, da mesma forma que eu estou profissionalizando o
meu doar, vocé comeca a ver isto com os grandes doadores.

Cristina Camara: Acompanhando com mais consisténcia a tematica que vocé elegeu.

Célia Cruz: Claro! Eu acompanho, se estou dentro de uma instituicao que acho que vale a pena. Jd o
processo do receptor e das entidades se profissionalizarem ainda é lento, eu vou para cidades
do interior e a gente se reune com entidades e com empresas. Para 0s empresarios, a gente
sempre pergunta: "Quantos de vocés aqui doam?" Ai todo mundo levanta a méao. "Qual de
vocés recebeu no ano passado pelo menos um relatorio de uma das instituicoes para as quais
vocés doam?" Af dois, trés levantam a mao, de oitenta pessoas. £ impressionante como o doador
estd indo... ndo é que esta indo mais rapido, ainda é assistencialista. A gente tem 500 anos de



filantropia tradicional nas costas, mas a gente comeca a ver este processo de mudanca. Quando
vocé vé alguém que esta ligado com a causa e com a missao, em geral ele é um filantropo, um
investidor social mais envolvido com a instituicao e com os resultados.

Cristina Camara: Entao, isso de pedir os relatorios, quer dizer, vocés mencionam aqui no livro também
a importancia da prestacdo de contas a comunidade como sendo um fator primordial
para isto que a gente chama de transparéncia, como € isso? Porque a gente tem pouca
pratica, seja qual for a fonte de doacao.

Célia Cruz: Eu gosto de pensar que uma das instituicoes que melhor faz isto € a Fundacao Abring.
Realmente, agora ndo estou doando para eles, mas fui doadora durante muito tempo. Eles
mandam relatorio a cada dois meses, um relatorio semestral, um relatorio anual, quantas
criancas estao sendo atendidas, o que eles estao fazendo com o seu dinheiro. Essa postura
de transparéncia do seu dinheiro ¢ fundamental nas organizacoes e passa por envios de
relatorios. Mas também passa por pensar em indicadores, por exemplo. Poucas organizacoes,
de fato, estdo atentas a que indicadores elas querem transformar. Elas falam: "Ah, eu quero
atender mais criancas." Com que qualidade? Com que eficiéncia? Em que vocé esta atento?
Como é que esta a lista de espera das suas instituicoes? Entao, a gente vé uma auséncia de
criacdo de indicadores. & as fundacdes internacionais, que no passado doavam muito em
cima de quantidade, elas hoje comecam a doar mais para qualidade, e cobram indicadores.
Vocé vé uma mudanca super forte em fundacoes internacionais fortalecendo a instituicao,
dizendo assim: "Que indicador vocé vai medir? O que vocé vai me dar de resultado?" Entao,
sob essa pressao, a entidade comeca a pensar: "Que indicadores? Como é que eu vou medir?
Quanto vai me custar para medir?" Lembro da Vitae, a Rebeca Raposo na época falava para
a gente — ela da aula de elaboracao de projetos la no curso da GV —, que ndo era o caso de
criar indicadores maravilhosos custando 2 milhdes, mas indicadores que vocé pudesse utilizar
na sua avaliacdo. Ela sentava junto com a instituicao e ajudava a desenhar os indicadores que
a instituicao ia medir. Aqui também se trata de uma postura diferente.

Cristina Camara: Tomando o exemplo da Fundacao Abring, eu me lembrei da discussao sobre
incentivos fiscais. Acho que no caso de criancas e adolescentes, talvez seja onde sao mais
definidos ou mais claros, ou nao? Estou enganada?



Célia Cruz: Na verdade, é a Cultura, que tem a Lei Rouanet. Para determinadas areas, ela da 70% de
isencao, mas para areas como o teatro, e outras, ela da 100% de isencao. Entao eu estou aqui
com o0s Doutores da Alegria, e 0 seu orcamento, porque o seu trabalho é com a linguagem
do teatro, é 100% patrocinado pela Lei Rouanet. J& a Associacdo Rodrigo Mendes, que
trabalha com deficiente e arte, pode ter 70% do orcamento do seu orcamento beneficiado
pela Lei Rouanet. Desculpe-me, todo o orcamento € da Lei Rouanet, mas quando vocé doa
para eles vocé s6 pode abater 70%. No outro caso, todo orcamento também é contemplado,
mas ali vocé pode abater 100%. Entao, a area da Cultura é privilegiadissima. O que, como
postura governamental, é muito questionavel. Quando vocé olha para quem recebe o
dinheiro, as boladas da Lei Rouanet estao concentradas nas grandes, no Itat Cultural, no
Teatro Alfa. Como politica publica eu me pergunto sobre o que o Governo deve fazer, se dar
isencao para o Instituto Itau Cultural ou Alfa, versus dar para alguém que apoie a Associacao
Monte Azul, que trabalha com a comunidade da favela. Essa Associacdo nao consegue
captar recursos, até consegue aprovacao da Lei Rouanet, e facil, mas nao capta. Por isso,
como politica publica eu questiono... Entretanto, acho barbaro porque vocé comeca a criar
uma tradicao, uma cultura no pais de investir na area de Cultura. Tem outras dreas, como
educacdo, na verdade para crianca, vocé tem os Fundos de Apoio a Crianca e ao Adolescente
para os quais ainda pouquissima gente doa. Na verdade, ainda nao entrou na cabeca das
pessoas doarem. Agora, no caso das doacdes individuais, eu sairia doando para qualquer
instituicao sem fins lucrativos. Por exemplo, se eu doar para o Gapa, nao abato nada desde
1995, 0 Governo cortou qualquer abatimento. O que é uma tristeza.

Cristina Camara: Todos esses abatimentos sao de pessoas juridicas?

Célia Cruz: A maior parte é de pessoa juridica, o que tem para individuos? Vocé tem o Fundo de Apoio
a Crianca e ao Adolescente, vocé pode doar pela Lei Rouanet também, mas as empresas
podem doar para educacdo, para qualquer instituicdo sem fins lucrativos e de utilidade
pUblica, ela pode abater 33% do valor doado e pode doar também para o FUNCAD, aqui
¢ 1% e aqui 6% que o individuo abate. Eu estava lendo, acho que foi no site da Canadian,
olhando o imposto de renda do ano passado, a média de doacoes estava em 23 reais, nao
da para abater nada. 23 reais, cinco milhdes de pessoas que doam, que fazem imposto
de renda, entao eu achei super alto. Mas o individuo doa mesmo sem isencao fiscal, acho



que o incentivo fiscal seria uma razao a mais para a gente doar, mas em geral as pessoas
doam mesmo sem incentivo fiscal. A média per capita Brasil, segundo a Leilah, esta em
158 reais/ano. Ela fez uma pesquisa com 1.200 pessoas, em cidades com mais de 10.000
habitantes, e observou esse valor’. Quando vocé multiplica isso por cidade, ¢ um volume
enorme de dinheiro. Se eu multiplicar isso aqui por Guarulhos, estou estimando que 150
milhdes de reais sao doados em Guarulhos pelos individuos, sem contar o comércio e as
empresas. O orcamento da Secretaria de Acao Social em Guarulhos era de 4 milhoes, ou seja,
o individuo tem um papel muito forte no Brasil, mas desconhecido. E também ¢é complicada
a maneira como sdo geridos esses 150 milhdes, completamente desprofissionalizada. "Eu
cuido do dinheiro da minha APAE, vocé cuida da sua empresa e nao quero trocar nada
com vocé, nao vou emprestar nada." Entao, ¢ uma visao muito.... Nao existe uma visao de
um sistema local de filantropia e investimento social comunitdrio, ¢ uma visao individual
das organizacoes. As proprias redes, elas trocam ainda muito pouco, s6 agora ¢ que
comeca a aparecer essa visao de rede.

Cristina Camara: £ sobre fundos publicos?

Célia Cruz: Eu capto muito pouco dos fundos publicos, entdo ndo é muito a minha experiéncia. O que
¢ impressionante, tem o numero da McKinsey que, entre 95 e 98, caiu a verba governamental
em 31%, entdo por mais que a gente esteja vendo um super crescimento, estao dizendo que
as empresas podem estar crescendo etc., o que estes 31% fizeram na reducao orcamentaria
do governo, para a area social, foi tdo grande que dificiimente vocé consegue compensar
com empresas, individuos e outros. Eu vou fazer alguns outros parénteses, vocé tem a
questdo do incentivo fiscal governamental que acho que a gente tem que valorizar, e tem... E
ai o incentivo ndo € so a Lei Rouanet, mas, por exemplo, a propria isencao de que, em sendo
uma instituicao sem fins lucrativos, nao vou pagar IPTU etc. E tem o proprio Comunidade
Solidaria que fez toda uma disseminacdao do que é o Terceiro Setor, 0 marco legal, a lei do
voluntariado, uma série de outras coisas que acho que sao interessantes, mas isso somado
com essa queda ainda acho que é uma crise muito grande. Importante é pensar que o
governo esta estimulando mais parcerias entre o publico e o privado. Vocé pega o Ministério
do Trabalho fazendo parcerias para desenvolver cursos de capacitacao de profissionais,
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as ONG dando esses cursos, acho que isto ¢ uma novidade na postura governamental.
Mas também acho que, somando isso tudo, a queda ainda foi fatal. Agora, acho que
todo mundo tem de ir atrds de tudo que é verba governamental, a gente esta indo
para 0 BNDES, que tem uma postura muito interessante de apoiar as empresas desde
que elas realizem acoes sociais, apoiem projetos com cidades. Mas a captacao com
0 governo nao ¢ o meu forte.

Cristina Camara: SO uma ultima pergunta, ja que vocé mencionou o Comunidade Solidaria, a
discussao sobre as OSCIP", em que medida ela afeta o debate sobre sustentabilidade
e captacao de recursos?

Célia Cruz: A gente ¢ uma OSCIP. Foi uma decepcdo horrorosa, porque, por exemplo, doacao, fiquei
sabendo ontem na minha aula porque uma garota falou: "Saiu a parte da OSCIP referente a
doacdo." Eu estava de férias e nao fiquei sabendo. Mas o IDIS se arrependeu totalmente de
ser uma OSCIP, porque se eu recebesse uma doacdo eu nao podia abater nada do imposto
de renda, entdo parece que agora... O que eles falam ¢ sobre a questdo de parcerias, mas
ainda ndo comecou na pratica. Eles dizem que vai partir do Governo fazer parceria s6 com
as OSCIP. Para nos, até agora nao houve nenhum beneficio, porque a gente nao teve direito
a questdo das doacoes e ainda ndo tem este "privilégio" para fazer parcerias com o governo,
seja como OSCIP ou ndo. Entdo, para nos, nao estou vendo... mas como eu nao vi esta
ultima, parece que saiu uma medida... Acho que é uma novidade boa, retiro um pouco as
minhas criticas a OSCIP, ver um pouco mais sobre isso.

Cristina Camara: Tem alguma coisa que vocé considere fundamental nessa discussao, e que
eu tenha esquecido?

Célia Cruz: Acho que so para acrescentar uma coisa ai de tendéncia, a gente falou um pouquinho
da tendéncia. Quem esta caindo, quem esta subindo, o que pode acontecer, mas uma
coisa que eu acho que é muito nova, mais muito interessante para estudar, é a questao da
internet. Acho que ainda é subutilizada pelo Terceiro Setor e tem poucos casos também
de organizacoes que estao utilizando bem esse recurso, vocé tem desde click-fome, que
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¢ um fendmeno novo no Brasil, até os Doutores da Alegria captando 75% dos individuos -
doadores via internet. Mas também acho que, somando isso tudo, doadores via internet,
que acho que ¢ super novo, tem o uso de webpages para pesquisas de informacao, que é
maravilhoso também, mas que ainda tem muito a crescer. Entdo eu acho que a tendéncia
¢ essa, fortalecer, e conseqlientemente, fortalecer também para a captacao. Acho que o
potencial de pessoas que tém computadores no Brasil serem doadores ¢ altissimo, que
nao deve ser o Unico meio de contato. Por exemplo, os Doutores da Alegria vao fazer um
evento, mandam e-mail Vocé comeca a ver o uso da internet para boicote, para divulgacao
de eventos, para semindrios e para captacao de recursos como uma fonte muito boa para o
Terceiro Setor. Acho que € um espaco, uma via de distribuicao de informacao, disseminacao
de conhecimentos, boicotes etc., e também de captacdo, o que, talvez por ser novo, acho que
ainda ¢ pouco, inclusive. Mas que pode ser uma nova area de acao.

Cristina Camara: Obrigadal

Célia Cruz: De nadal
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Ashoka

http://www.ashoka.org/home/index.cfm

Associacao Brasileira de Captadores de Recursos

http://www.abcr.com.br/

Associacdo Brasileira de ONG (Abong)
http://www.abong.org.br/

Balanco Social — Ibase

http://www.balancosocial.org.br/

Coordenacao Nacional de DST e Aids (CN-DST/AIDS) do Ministério da Saude
http://www.aids.gov.br/

Empresa & Comunidade

http://www.empresa-comunidade.org.br/

Federacdo de Orgaos para Assisténcia Social e Educacional (FASE)

http://www.fase.org.br/

Filantropia

http://www.filantropia.org/

Ford Foundation

http://www.fordfound.org/



Fundacao Abring
http://www.fundabring.org.br/

Fundacao Interamericana

http://www.iaf. gov/port/por—web1.htm

Grupo de Institutos, Fundacoes e Empresas (GIFE)
http://www.gife.org.br/

Instituto Academia Social

http://www.academiasocial.org.br/

Instituto Ethos (sobre responsabilidade social empresarial)

http://www.ethos.org.br/

Integracao — A Revista do Terceiro Setor
http://200.224.250.199/

Lei das OSCIP, disponivel no site do Programa Comunidade Solidaria

http://www.comunidadesolidaria.org.br/

MacArthur Foundation
http://www.macfdn.org/

Ministério da Fazenda

http://www.fazenda.gov.br/

Programa Itati Social

http://www.bancoitau.org/institucional/itau_social/portugues/index.htm

Rede de Informacdes sobre o Terceiro Setor (RITS)

http://www.rits.org.br/



r'.',l g



Revissao, normalizacao, editoracao, impressao, acabamento e expedicao
EDITORA MS/Coordenacao-Geral de Documentacao e Informacao
MINISTERIO DA SAUDE
SIA, trecho 4, lotes 540/610 — CEP 71200-040
Telefones: (61) 233-2020/1774  Fax: (61) 233-9558
F-mail- editora.me@saude.gov.br
Brasflia-DF, setembro 2001
05 0641/2001



