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Carta do presidente

E com alegria que apresentamos a nova edicdo do
Guia de Gestdo para organizagdes da sociedade
civill. Os textos, escritos originalmente em 2001,
foram totalmente revisados e atualizados, pois
muitos dos seus conceitos e principios ndo somente
ainda sdo vélidos, como sdo essenciais para uma
boa gestéo social contemporanea.

Esta segunda edicdo curiosamente foi produzida
inteiramente durante a pandemia de COVID-19, o
que ndo deixa de ter um profundo significado. Uma
das grandes licdes da pandemia é de que somos
interdependentes e precisamos apoiar uns aos
outros para assegurar a sobrevivéncia digna de
cada pessoa neste planeta, na sociedade.

Essa também é a mensagem da Agenda 2030'
e dos ODS - Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel, apresentada como uma “Declaracdo de
Interdependéncia”, com o propésito de promover
o desenvolvimento, fortalecer a paz, assegurar a
vida no planeta e gerar prosperidade para todas
as pessoas. Mais do que nunca, a mensagem da
Agenda 2030 de “n&do deixar ninguém para tras” e
de que “cada pessoa pode dar a sua contribui¢ao”
se mostra relevante e urgente.

O conceito fundamental subjacente a Agenda
2030 é o do desenvolvimento sustentével,
integrando  crescimento  econdmico, justica
social e sustentabilidade ambiental. O conceito
de sustentabilidade continua a ser o conceito
primordial a partir do qual o Guia de Gestéo foi

concebido.

A proposta desta publicacdo é oferecer bases
para que as organizagdes da sociedade civil,

especialmente as que trabalham com criancgas,
adolescentes e suas familias, possam contribuir
com e alavancar o desenvolvimento sustentével
tornando-se elas mesmas sustentéveis.

A nocdo de sustentabilidade organizacional
é explorada logo no capitulo,
reconhecidamente intrincada a nogdo de gestéo.

primeiro

Cada pessoaresponsavel por fazer a gestdo emuma
organizagdo da sociedade civil estd incumbida de
equilibrar dinamicamente cinco campos de forga: a
Sociedade, os Servicos, os Recursos, as Pessoas e
os préprios Grupos Dirigentes. O desequilibrio por
tempo excessivo torna a organizagdo insustentével.

A nocdo de interdependéncia é transversal ao
segundo capitulo, no qual Rosana Kisil enfatiza que
a organizacdo faz parte de um ecossistema cujos
entes se influenciam mutuamente o tempo todo:

O desenvolvimento ocorre na medida em que
conseguimos ajustar o significado das acdes e
intencdes dos agentes desse campo dindmico.

No terceiro capitulo, ao explorar a dindmica do
trabalho em equipe, Mariangela de Paiva Oliveira
se baseia na ideia que:

Tudo depende de que nés assumamos o desafio
do autodesenvolvimento, que aprendamos a
viver com perguntas e com pessoas, procurando
lidar com os problemas que aparecem e, ainda,
sendo capazes de reconhecer que somos nos
mesmos quem criamos o que estéd a nossa volta.

Nesse capitulo, sdo apresentadas referéncias que
podemserutilizadas paraorientar o desenvolvimento

! ORGANIZACAO DAS NACOES UNIDAS BRASIL. Objetivos para o desenvolvimento sustentavel: Agenda 2030. Disponivel em: https://

brasil.un.org/pt-br/sdgs/17. Acesso em: 31 jan. 2021.
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das pessoas nas organiza¢des e caminhos para lidar
com situacdes conflituosas e colaborativas.

O foco do quarto capitulo é qualificar a atuacéo da
organizacao na sociedade e Eduardo Marino oferece
dicas para a realizagdo de um bom planejamento e
parémetros para um bom monitoramento e avaliagdo.

Toda essa dindmica nos traz uma Unica certeza:
temos muito pouco ou nenhum controle sobre
0s processos sociais, politicos, econdmicos
e ambientais que nos rodeiam. Um bom
planejamento deve ser capaz de assimilar
adequacdes impostas pelo contexto.

A questdo da escassez de recursos € uma
referéncia importante para a gestéo financeira de
uma organizacdo da sociedade civil e trabalhada
especificamente no quinto capitulo. Lafayette
Duarte a

Parreira apresenta como sendo

responsabilidade de todas as pessoas, destacando:

A gestdo financeira também tem o importante
papel de fornecer informagdes adequadas
para subsidiar todas as decisbes que envolvem
os colaboradores, a prestacdo de servicos e a
relacdo com a sociedade.

O sexto capitulo foi escrito pela Lygia Fontanella-
Deadman para mobilizar a gestdo na direcdo da
captagdo de recursos consciente e potencializadora,
lutando contra o acomodar-se perante a escassez e
a limitacéo.

Faz parte do conjunto de ac¢bes estratégicas de
uma instituicdo o esfor¢o organizado e continuo
de captacdo de recursos, namedida em que asua
escassez compromete ndo somente a qualidade
dos projetos e atividades, mas principalmente o
cumprimento de sua miss&o.

O sétimo capitulo foi enriquecido para tratar dos
desafios da governanga das instituicdes sociais.

Este capitulo justifica-se pela importancia cada
vez maior que a sociedade da a gestdo ética e
eficiente.

Principios, Indicadores e Estrutura sdo os trés
aspectos  da
trabalhados pela Rosana Kisil nesse capitulo.

governangca  cuidadosamente

Para encerrar nosso Guia, no oitavo capitulo,
Ricardo Voltolini mostra como usar a Comunicacéo
e o Marketing como ferramentas estratégicas para:

Transformar causas em marcas fortes que tenham
longevidade, personalidade, consisténcia e
sejam uma referéncia afetiva no cotidiano das
pessoas.

Esta edicdo foi escrita ndo sé com paciéncia,
cuidado e carinho por essa equipe de profissionais
que atuam no Setor, mas também com paixao.
Esperamos conectar essa nossa paixdao com todo
0 amor com que vocé vem trabalhando no dia a dia
pelo desenvolvimento sustentavel do mundo em
que vivemos.

Boa Leitura!

Synésio Batista da Costa
Presidente
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Os cinco campos de forgca na gestao
social

} Assista ao video

Quando se pergunta a diretores, coordenadores,
funcionarios ou voluntérios de organizagdes da
sociedade civil qual o principal desafio enfrentado
no dia a dia, € comum ouvir a seguinte resposta:

"Falta de recursos! Com téo poucos recursos,
fazemos das tripas, coragdo!”.

E importante considerar que a “falta de recursos”
pode ser o sintoma de algum problema mais profundo
e cronico. Quando certos aspectos da gestdo das

Guia de gestdo para quem dirige organizacdesda sociedade civil

organizagdes nao sdo suficientemente trabalhados,
os efeitos podem nado ser notados no curto prazo.
Eles serdo sentidos a longo prazo, no futuro, quando
estiverem afetando a sobrevivéncia da instituicio,
isto €, quando comecar a faltar recursos.

A falta de recursos pode ser, sim, o problema com o
qual se tem maior dificuldade de lidar. Aquele para o
qual se estd menos preparado. Nao é dificil encontrar
lideres e dirigentes de organizagdes da sociedade
civil afirmando que o que menos gostam é de lidar
com o dinheiro. Nao raro, captacdo de recursos e
marketing costumam ser os temas mais requisitados
em cursos de capacitacdo. Isso apenas confirma o
quanto o assunto é desafiador. Pode valer a pena
fazer uma avaliacdo ampla da situagdo.


https://youtu.be/ydlxQovAJkU

Este capitulo procura oferecer um ponto de vista
que contribua para a identificacdo de fatores que
podem gerar problemas institucionais crénicos e
potencializar a atuacdo das pessoas encarregadas
da gestdo. Serd preciso rever o conceito do que é
gerenciar, revisaro “contetdo” da gestao e distinguir
estabilidade de sustentabilidade organizacional.

Gerenciar é verbo

As organizagdes da sociedade civil sdo diferentes
das empresas e das instituicdes governamentais,
pois costumam ser associativas, depender
de doacdes, utilizar trabalho voluntério e
frequentemente questionar os paradigmas sociais
vigentes, propondo novos modelos. Favorecer o
seu desenvolvimento requer uma consideracdo
cada vez mais profunda da sua natureza e o
reconhecimento que gerenciar é verbo, com

algumas caracteristicas muito peculiares.

e Gerenciar é uma atividade continua. Assim
como o tubar&o, que nunca pode parar de nadar,
quem faz a gestdo tem uma tarefa permanente.
A instituicdo precisa de alguém administrando
o tempo todo, porque todos os dias hé coisas
importantes a serem feitas. Gerenciar envolve
atividades rotineiras, solucionar problemas e
criar condicdes para a inovacdo e a mudanca.

e Gerenciar é uma funcdo dindmica. Para quem
gerencia, é dificil um dia ser igual a outro. Em
um dia uma crianga se machuca e tem que ser
levada ao hospital; no outro é preciso receber
o pessoal da Fundacgéo; no outro, ainda, fazer
relatdrios; depois prestar contas, reunir com
os professores, atender aos funcionarios e
decidir sobre o conserto do carro. Gerenciar
pressupde tanto preparar e planejar, quanto
responder e improvisar.

e Gerenciar é um papel diversificado. Gerenciar é
lidar com muitos assuntos diferentes. Gerenciar

é cuidar das pessoas, do prédio, das contas,
dos parceiros, da diretoria, das criancas e dos
pais. Envolve viabilizar aulas e oficinas e ajudar a
servir refeicdes para as criangas no horério certo
e com a qualidade desejada. Também envolve
pagar contas, contratar gente, telefonar para
a Secretaria, visitar doadores, conversar com
as cozinheiras, falar com o contador e resolver
desentendimentos. Quem cuida de somente
um tipo de coisa é especialista; quem gerencia
ndo pode tratar s6 de um assunto. Gerenciar
exige multiplas competéncias.

e Gerenciar é complexo. Uma decisdo sempre
interferenaoutra. Eumdesafiopermanente manter
"o todo” na consciéncia e cuidar dos detalhes. Se
ndo houver reunido com as educadoras, os pais
véo continuar reclamando. Se no for ao encontro
com os doadores, pode n3o vir o dinheiro de que
se precisa. Se gastar no conserto do carro, pode
faltar para pagar os salérios depois. Isso pode
gerar muita tensdo, preocupagao e cansago se
ndo for bem compreendido. Gerenciar implica
acertar e errar, fazer e refletir.

e Gerenciar é algo dificil das pessoas
entenderem. Tudo tem que ser muito bem
explicado e transparente. Qualquer mal-entendido
serve para as pessoas questionarem, ficarem
insatisfeitas, fazendo comentéarios ruins —criticas
e reclamacdes fluem e costumam se acumular
na mesa de quem faz a gestdo. Ao gerenciar,
qualquer erro sempre afeta alguém; um erro de
gestdo sempre tem consequéncia direta para
alguma pessoa ou grupo de pessoas dentro
e/ou fora da instituicéo.

Gerenciar é uma atividade critica na organizagéo
contemporanea. Quem gerencia estd, portanto, em
uma posicao crucial. Quem se propde a gerenciar tem
que encarar desafios. Sem essa disposicdo, podera
haver muitas decepcdes. A imagem a seguir simboliza
a complexidade desse desafio.

Guia de gestdo para quem dirige organizagdesda sociedade civil




Figura 1: Modelo trevo — Gestdo das Organizagdes.

Repare que essa imagem expressa todas as
caracteristicas mencionadas.

e E continua. Ao desenhar, o lapis fica girando
sem parar, e nunca termina, como em um circulo.

e E dinamica. Cada vez o desenho sai de uma
forma, exigindo muita destreza para fazer duas
iguais. Se tiver um desenho para sé passar por
cima, facilita, mas acomoda.

e E diversificada. Contém cinco espacos ou
“campos” diferentes, que podem ser pintados
de cores diferentes e feitos de tamanhos
diferentes. Dependendo da préatica em fazer
esse desenho tem campo que pode nem
aparecer, repare.

e E complexa. Trata-se de um desenho dificil de
fazer. Tente olhar para ele, guardar na memoria,
pegar um papel em branco e desenhar. Ndo
é facil. Existe um jeito certo de fazer. Talvez
copiando fique mais facil.

e E dificil os outros entenderem. Ndo é uma
figura que se encontra por ai todos os dias.

Guia de gestdo para quem dirige organizacdesda sociedade civil

Ao perguntar para vérias pessoas o que ela
significa, talvez sejam obtidas respostas muito
diferentes.

Essa ilustracdo se chama trevo. Neste texto,
apresentamos uma abordagem para a gestédo
de organizagbes da sociedade civil apelidada de
“modelo trevo”.

Lidar com campos de forca

Com que fatores ou campos de forca tem que lidar
quem gerencia uma instituicdo social?

A sociedade

Uma organizagao social existe em funcdo de um
publico-alvo: criancas, adolescentes, adultos,
idosos, pessoas com necessidades especiais,
entre outros. O publico-alvo pode ser a natureza e
a Humanidade também.

Uma instituicdo social surge para tratar de
problemas da sociedade, porque existem
necessidades a serem atendidas, problemas,
caréncias, injusticas, desequilibrios, conflitos,
paradoxos que podem afetar a qualidade de vida
hoje e no futuro. E existe também para construir
uma nova sociedade, renova-la, antecipar
problemas, preparar e conduzir o mundo para um

novo patamar de vida, consciéncia e convivéncia.

Gerenciar é lidar direta e indiretamente, todos os
dias, com a sociedade. A ferramenta principal de
quem gerencia é a instituicdo social e 0 seu campo
de atuacdo fundamental é a sociedade.

Longe de ser uma observacdo passiva, gerenciar
é, antes de tudo, atuar ativamente pelo
desenvolvimento da sociedade. E preciso interagir
com os publicos-alvo e os multiplos e diversos
grupos ao seu redor, reconhecendo suas reais
necessidades, suas expectativas, como vivem,



quem sdo, como é sua histdria e por que estao
nessas condi¢des. Os publicos-alvo (ou clientes)
constituem a razdo de existir de uma instituicdo.
Eles dao o direito de a organizacdo existir.

As pessoas que gerenciam precisam compreender
suas caracteristicas, nao de forma isolada, mas
dentro de um contexto social. Como sociélogas,
elas devem manter uma visdo global da sociedade
e observar todas as circunsténcias que cercam a
insercdo dos publicos-alvo, avaliando o passado,
analisando o presente e projetando o futuro. A
sociedade é um ecossistema vivo e exige visdo
sistémica para lidar com ela. Como jornalistas,
precisam reunir informacdes sobre o que ja esté
sendo feito para e por esses publicos-alvo, quem
se interessa por eles, se hd outras instituicdes
trabalhando para atendé-los, como, porque e
onde atuam. Relacionar tudo isso na pratica é
atuar de forma politica, harmonizando multiplos
interesses e articulando esforcos e possibilidades.

Se tem uma atividade fundamental neste campo
é a comunicagdo. A comunicacdo é essencial para
dar voz, criar entendimento, gerar compreensao,
propiciar didlogos, favorecer encontros e construir
pontes com a Sociedade.

Assim, Sociedade é o primeiro campo de forca
dentro do Modelo Trevo.

Os servicos

Uma organizacdo social representa, em sua
esséncia, um conjunto de esforcos para interferir
no quadro atual da sociedade. Esses esforcos
na pratica sdo programas, projetos, atividades
e acdes dos mais diversos tipos, como aulas,
rodas de conversa, encontros, videos e podcasts,
postagens, mediacdes, passeios, viagens etc.
Essas agbes correspondem ao segundo campo
envolvido no

gerenciamento: 0s  servigos

prestados pela instituicdo.

E por meio dos servicos que a instituicdo produz
resultados. Quando as equipes s&o muito pequenas,
é comum as pessoas responsaveis pela gestdo
prestarem diretamente os servicos, dando aulas,
fazendo comida, limpando as salas, atendendo
telefone e escrevendo apostilas. Muitas pessoas que
sdo gestoras também sdo ou j& foram educadoras,
assistentes sociais, méaes, professoras — sabem bem
como é gostoso ver um sorriso feliz, uma crianca
bem nutrida, um adolescente bem formado. Isso é
resultado — e resultado é o que gera satisfagao!

Quem gerencia precisa saber coordenar servigos,
avaliando o que e como é feito, quais as melhores
maneiras de fazer, quando, como e em quanto
tempo fazer e qual o resultado desejado. E seu
papel cuidar para que o atendimento seja bem
realizado - beneficiando o publico que realmente
se deseja alcancar — e que as pessoas saibam o
que fazer, selecionando prioridades. Para tanto,
gerenciar requer, além de ter conhecimentos
técnicos, saber pensar em etapas, desenhar
passos, preparar acdes e determinar padrdes de
desempenho e procedimentos.

A palavra-chave para lidar com o campo dos Servicos
é processo. Gerenciar é reconhecer ligagdes entre
os esforcos, estabelecer uma sequéncia entre as
atividades, pensar o que vem primeiro e o que vem
depois. Processo é fluxo: comeco, meio e fim. Eles
podem conter ciclos e multiplos atores, exigindo
integragdo. Eles podem ser melhorados para
se tornarem mais efetivos e eficientes, gerando
melhores resultados e alcancado mais gente, por
exemplo. Gerenciar ndo é sb pensar na crianga;
gerenciar é pensar nos processos que a afetam.

Os recursos
Para fazer alguma diferenga na sociedade é preciso
ter condi¢bes para isso, o que implica recursos e

talentos. O terceiro campo em que é preciso atuar
e gerenciar é o dos recursos.

Guia de gestdo para quem dirige organizagdesda sociedade civil




Nesse campo estdo incluidos equipamentos,
instalacdes, carros, computadores, dinheiro,
doacdes, insumos, materiais didaticos e diversos
e tudo aquilo que vai ser utilizado, consumido
ou repassado para a sociedade na prestacdo
de servicos da instituicdo. Esse campo é visivel,
tangivel: ao se visitar, em um domingo, a sede da
instituicdo, o que se vera sao 0s seus recursos.

Os recursos funcionam como infraestrutura para
que a instituicdo atue na sociedade e realize
aquilo que se propde. Eles tém uma qualidade
especial, demandando manter os pés no chéo,
objetividade, pensar no que é concreto e possivel.
Ao mesmo tempo que recursos possibilitam, eles
também criam limitagdes: pode-se dizer que uma
das caracteristicas de uma instituicdo social é que
os recursos tendem a ser sempre menores do que
as necessidades.

Gerenciar &, portanto, fazer bom uso dos recursos
e aplica-los bem no trabalho, assim como buscar
aquilo que é necessério e ainda nao se dispde
(mobilizar).

A pessoa gestora, além de boa economista e
contadora, necessita saber ser também tanto
zeladora do que a instituicdo tem, quanto
captadora dos recursos a serem utilizados. Na
pratica, isso representa saber quanto foi gasto,
onde, por que, como, quando, onde colocar
o dinheiro e por quanto tempo; ainda, onde
conseguir o que se precisa, quanto precisa,
quem tem, quanto tem, quando é a melhor
hora de fazer contato, escolher entre fazer
um financiamento, um bazar, uma rede de
colaboradores ou um projeto.

As pessoas
Finalmente, para prestar servicos e contribuir

para o desenvolvimento da sociedade, além de
recursos é preciso talento, ou melhor, pessoas.

Guia de gestdo para quem dirige organizacdesda sociedade civil

Esse é o quarto campo de forca trabalhado no
gerenciamento: as pessoas.

Nesse campo incluem-se a criatividade, o potencial,
a experiéncia, o conhecimento, as habilidades,
a sabedoria e a maturidade da gente envolvida
com a organizagao. Estdo também os conflitos, as
relacBes, as amizades, o ambiente humano, o clima
organizacional, o espirito de equipe, a lideranga e
a disputa pelo poder.

O desenvolvimento da instituicdo mantém estreita
relacdo com o desenvolvimento das pessoas que
dela fazem parte. O aprendizado da organizagao,
assim como o seu crescimento, a sua evolugdo e
transformacao, ocorre a partir de suas equipes.

Quanto mais conscientes forem as pessoas, mais
capacitadas, auténomas e dificeis de gerenciar
elas serdo. Individuos mais conscientes sdo mais
criticos, exigentes, apontam erros e percebem
muito mais detalhes. Porém, podem ser muito
mais confidveis, no sentido mais amplo do termo.

Quem gerencia precisa lidar com as pessoas
tendo, além de muito jogo de cintura e paciéncia,
sensibilidade, interesse e atencdo. Uma pessoa que se
ocupa bem neste campo sabe ser, ao mesmo tempo,
educadora, lider, professora, facilitadora, amiga, colega,
companheira e chefe. Esse campo também demanda
qualidades de caca-talentos, alguém que recruta e
mobiliza pessoas para a equipe. O grande desafio é
exercer, com naturalidade, o papel certo na hora certa.

As pessoas precisam ser vistas individualmente
e coletivamente — a boa gestdo deste campo
produz equipes fortes; o jogo coletivo importa
e permite fazer maior diferenga. O segredo aqui
é formar uma boa selecdo, ndo apenas reunir
um bando de craques — uma boa selecio sabe
jogar bem junta, coloca cada pessoa no seu lugar
certo, possibilita que cada uma dé o melhor de si
e alavanca a evolucédo individual e coletiva.



Equilibrar os campos de forca

O trevo com esses quatro campos pode ser assim
representado.

SOCIEDADE

Figura 2: Os quatro campos da gestéo.

Esse modelo dos campos sugere que a gestédo de
uma organizagdo social envolve, portanto, lidar
da melhor maneira possivel com a sociedade, os
servicos, as pessoas e os recursos. O quinto campo
sera visto adiante. Antes disso, serdo examinadas
as relagdes existentes entre esses campos.

A imagem do trevo contém um simbolismo além
da ideia do equilibrio: é a nocédo de polaridades. As
relacdes entre campos de forca sédo sempre tensdes
criativas. A organizacgdo é viva e dinamica. Na prética,
essas dimensdes nao estdo separadas umas das
outras. Todos esses “campos de forca” se influenciam
mutuamente e essa influéncia é um elemento vital
para a organizagdo: o grande desafio esta em manter
o todo bem equilibrado dinamicamente.

A seguir, serdo examinadas as relacdes entre os
campos para facilitar a compreensao desse desafio
e favorecer um gerenciamento mais consciente.

Entre sociedade e servicos: direcionamento

Em um bairro qualquer de uma grande cidade,
milhares de familias vivem em condicdo de
pobreza, morando em favelas, com alta taxa de
desemprego e analfabetismo. Muitas criancas
brincam na rua, em um ambiente precariamente
urbanizado. Naquela regido, duas instituicoes
se destacam: uma associacdo comunitaria e um
hospital. A associagcdo comunitaria, fundada
por uma moradora das proximidades ha muitos
anos, faz um trabalho nas areas de educacao,
assisténcia social, cultura, meio ambiente e
saude. Na sua concepg¢édo, aquela comunidade
precisa de um trabalho integrado. Saude e
educagdo caminham juntas; ha diversos tipos
de atividades envolvendo fortalecimento de
vinculos, projetos esportivos, recreativos,
educativos e culturais, orientagdo biogréfica,
tratamentos individuais e muitos encontros de

prevencao e orientacdo a saude.

Uma outra instituicdo fez uma opcgao diferente,
privilegiando aquilo que sua equipe quer e sabe
fazer bem. No caso, criaram o hospital, que se
especializou em atender pacientes com hérnia.
Nesse hospital, ninguém com dor de garganta, no
coracdo ou dor de cabeca é atendido.

O hospital é inteiramente desenhado para resolver
esse problema especifico: as pessoas devem ficar
internadas por apenas um dia e sdo estimuladas
a levantar e andar, ndo a ficarem deitadas. Os
quartos séo interligados a uma sala de jogos com
uma mesa de sinuca, para estimular a interacdo, a
distracdo e o ficar em pé.

Ambas as organiza¢des sdo muito respeitadas pelo
seu trabalho e fizeram opcdes muito diferentes na
relacdo entre Sociedade e Servicos, definindo seu
papel especifico no mundo. Elas deram respostas
distintas as seguintes perguntas:
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e Quem precisa de ajuda? Para que?
e O que podemos oferecer? Como?

Ao fazerem e refazerem as suas escolhas a respeito
dessas questdes, as organiza¢des relacionam
Sociedade e Servicos e definem o seu papel social,
o direcionamento da sua atuacdo, dando sentido e
propdsito a sua existéncia. Esta é a natureza dessa
relacdo, chamada funcéo priméria da organizacao.

Em qualquer momento histérico, sempre ha uma
relacdo estabelecida entre Servicos e Sociedade
— 0 que é uma escolha que pode estar mais ou
menos consciente. O importante é perceber que a
relacdo e a forma de lidar com esses dois campos
determina a direcdo, o papel e o resultado da
instituicdo no mundo. Essa relagdo tem um ponto
de equilibrio, diferente em cada contexto e em
cada época. Para definir os servicos, os programas
ou os projetos é preciso levar em conta tanto
aquilo que se quer e sabe fazer, quanto aquilo que
é necessério e importante ser feito. Se essa relacdo
for adequada, bem desenhada e consciente,
aumenta a possibilidade de fazer diferenca no
mundo. Ao decidir sobre a coisa certa a fazer, cada
instituicdo deve avaliar os dois lados.

A natureza priméria de cada instituicdo se define
a partir dessas escolhas, que influenciam o
seu desenvolvimento: surgirdo instituicdes de
atendimento, surgirdo instituicbes de assessoria
técnica e surgirdo instituicdes de defesa e
promoc¢do de causas, por exemplo.

Gerenciar envolve levar a instituicdo a realizar
bons servicos e produzir resultados na sociedade
e o seu direcionamento pode ser reconhecido
nos propdsitos, missdo, valores, visdo de futuro,
estratégias, objetivos, metas e programas da
instituicao.

O direcionamento da instituicdo tem que ser
revisto periodicamente porque a sociedade
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muda e as expectativas e condicdes das pessoas
também mudam, interna e externamente. Nao é
necessario mudar permanentemente, mas rever e
repensar de tempos em tempos essa relacido para
seguir adiante consciente da direcdo que esta
sendo assumida, mantendo o melhor equilibrio
possivel. Quando a relagdo for desequilibrada,
comecardo a surgir problemas, como falta de
demanda, excesso de reclamacdes ou falta de
recursos.

Nessa relagdo, gerenciar equivale a dirigir uma
charrete: a dire¢édo é dada pelo controle das duas
rédeas nas m&os. Se o condutor puxa mais a da
mao esquerda, toma-se um rumo. Se puxa mais a
méo direita, vai-se em outra dire¢éo. Ao descuidar
das rédeas, o cavalo é que guiard a combinacao.

As pessoas que doam dinheiro para as instituicdes
costumam identificar se as organiza¢des sabem
para onde estdo indo, checando se o rumo
estd coerente com seus préprios objetivos e
expectativas.

SOCIEDADE

Figura 3: Sociedade e servicos: direcionamento.



Entre recursos e pessoas: capacidade

Para seguir na dire¢cdo desejada e produzir os
resultados esperados, ndo basta sé saber o
que fazer. A instituicdo deve ter capacidade de
produzir mudancas. A relagdo entre os campos
Recursos e Pessoas define a capacidade da
instituicdo. A capacidade de uma organizacdo
pode ser estimada ao se examinar o que as
pessoas sabem fazer e qual a estrutura que
dispdem para realizar o seu trabalho.

Quanto uma instituicdo é capaz de fazer educacéo
a distancia de jovens durante uma pandemia se os
professores mal sabem usar o computador e se os
equipamentos do laboratério de informatica sdo
antigos e lentos?

Para ser capaz de prestar bons servicos, a
organizacdo precisa tanto de pessoas quanto de
recursos — conhecimento e disponibilidade mais
materiais e infraestrutura.

A correta relacdo entre ambos importa:
provavelmente, uma educadora preparada é capaz
de fazer um belo trabalho debaixo de um pé de
manga, mas um microscépio ultramoderno sera
pouco Util para um educador que ndo sabe ler o

manual de instru¢des em inglés.

O que a organizacdo ja dispde de talentos e
infraestrutura determina o que ela é capaz de
fazer. Muitas instituicdes doadoras, ao analisarem
projetos, verificam primeiro se a ideia é boa e
meritéria — existe alinhamento entre servicos e
sociedade? Em seguida, avaliam se a instituicdo
esta capacitada a realizar aquilo a que se propode:
para isso, analisam quem esta |4 e o que dispdem.

Para entender sua capacidade, a instituicdo deve
saber avaliar muito bem “o tamanho das proéprias
pernas”. Seus dirigentes precisam se perguntar
regularmente:

O que somos capazes realmente de fazer?

e Quais capacidades temos e ndo temos?

e Como podemos desenvolver e ampliar nossa
capacidade?

O investimento em formacdo e treinamento
comumente é chamado de capacitacdo porque
afeta a capacidade de realizacdo da organizagdo.
Percebe-se que dar condi¢cbes para o trabalho
também é uma forma de capacitar. Durante a
pandemia, houve quem se preocupasse em dar aos
educadores novos notebooks, para que tivessem
nado so condi¢des de ter boas interacdes com os
jovens, mas também para que pudessem continuar
aprendendo por meio de cursos a distancia.

Figura 4: Recursos e pessoas: capacidade.
Entre pessoas e servicos: qualidade

A qualidade daquilo que a organizagao realiza é
definida na relacdo entre Pessoas e Servicos.

Toda mae, quando vai colocar seu filho em uma
escola, procura conhecer as pessoas e saber
como funciona o sistema que vai educar sua
filha ou filho. Geralmente pergunta que método
a professora vai usar, onde se formou, ha quanto
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tempo dé& aula, como se comporta, como
sdo os horarios e como é a grade de matérias
(disciplinas), entre outras coisas. Dessa forma, as
mé&es avaliam a qualidade da educacéo que sera
oferecida pela instituicao.

Gerenciar a qualidade, porum lado, é dar atengéo
a quanto a equipe estéd capacitada e atualizada
para prestar os servicos. Se estiver malpreparada,
o servico provavelmente terd erros frequentes,
insatisfacdes e reclamacdes.

Por outro lado, também significa dar atencdo a
organizacdo dos servicos. As pessoas estdo bem
distribuidas? As pessoas estdo fazendo aquilo
que mais gostam ou para o qual estdo mais bem
preparadas? Os servicos estdo bem desenhados
para tirar proveito das principais qualidades de
cada pessoa da equipe? As pessoas conhecem as
tarefas umas das outras? Servicos e pessoas mal
equilibrados resultam quase sempre em sintomas
como correria, confusao, sobrecarga, duplicidade,
ociosidade, desperdicio e exaust3o.

Na minha cidade, existe um posto do Poupatempo
onde posso ver essa relagdo sendo bem cuidada:
a estrutura e o fluxo dos servicos estdo muito bem
desenhados e as pessoas que ali atendem foram
claramente bem selecionadas e orientadas para
as suas funcdes — sempre saio satisfeito quando
preciso de um servico que eles prestam.

Vérias perguntas podem ajudar a refletir sobre a
qualidade do trabalho da institui¢go:

e Que preparo tem nossa equipe para o
trabalho que realiza?

e Quando foi o ultimo curso que fizemos?

e Quem sabe fazer bem o qué?

e Quem pode coordenar determinados
servicos?

e Como os nossos clientes veem a qualidade

dos nossos servigos?
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e Como estdo sendo atendidos?

e E o servico que estd mal desenhado ou a
equipe que esta mal preparada?

e Como fazer para aproveitar as qualidades
de determinada pessoa?

e Onde colocar o voluntério que sé sabe fazer

um determinado tipo de servigo?

Figura 5: Pessoas e servicos: qualidade.
Entre pessoas e sociedade: engajamento

Essa relacdo define talvez a principal caracteristica
das organizacdes da sociedade civill o
comprometimento com a causa, a motivacao para
o trabalho. Nesse setor, as pessoas trabalham
trabalha
instituicbes sdo pessoas que querem fazer algo de

util para a sociedade.

voluntariamente! Quem nessas

S&onotaveis osexemplosdefamiliares de alcodlicos
que se dispdem a trabalhar voluntariamente em
grupos de autoajuda, de pessoas que se dedicam
a atender familias no meio do sertdo e, no limite,
de tantas profissionais da area social que aceitam
trabalhar longas horas por saléarios baixos — porque
esse tipo de atitude tem uma importéncia para



eles, porque veem que sua atuacéo faz diferenca,
melhora a sociedade e representa a realizacdo dos
seus ideais e valores.

Essarelacdo entre pessoas e sociedade diz respeito
a engajamento.

O engajamento precisa ser nutrido porque pode
ajudar a superar crises, persistir nas adversidades e
enfrentar situagdes dificeis. O engajamento genuino
mobiliza a criatividade e a sinergia de esforcos entre
os ativistas e o seu publico-alvo. O engajamento
mobiliza a energia de um objetivo comum e de um
propdésito maior. Convém compreender muito bem
a dimensdo dessa poténcia para cultivéd-la em uma
equipe de trabalho.

No dia a dia, é possivel gerenciar o engajamento,
dando novas respostas a perguntas como:

e Onde arelacao esta fria ou passiva? Por que?
Como renova-la?

e Onde arelacdo esté viva e construtiva? Como
sustenta-la?

O engajamento é uma importante forca
propulsora e as pessoas podem ter diferentes
diferentes. O
engajamento genuino é intrinseco, vem de

relacdes, em  momentos
dentro, podendo ser potencializado pela relacdo
entre as pessoas e até mesmo por estimulos
materiais, como salério. Ele ndo pode, porém,
ser sustentado por estimulos externos.

Uma variante da relacdo entre Pessoas e
Sociedade sdo as parcerias. Organizagbes da
Sociedade Civil tém uma natureza associativa
que, diante da complexidade social, pode e
deve se projetar para fora, gerando movimentos,
redes e coalizes. Para realmente gerar
mudancas sociais significativas, as instituicoes
tém que trabalhar em parceria com a sociedade,
o que é mais facil de falar do que de fazer. Para

avaliar essas relacdes de parcerias, as seguintes
perguntas podem ajudar:

e Com quem trabalhamos em parceria?

e Como estd a relacdo da nossa equipe com
cada instituicdo parceira?

e Onde ha colaboragao e sinergia?

e Onde ha competicdo e parasitismo?

e O que poderia ser feito com mais e melhores
parcerias?

e O que deixaria de acontecer se néao
tivéssemos as parcerias?

e Que expectativas precisam ser mais bem
explicitadas?

SOCIEDADE

Figura 6: Pessoas e sociedade: engajamento.
Entre recursos e servigos: viabilidade

A relacdo entre recursos e servicos determina a
viabilidade das iniciativas.

Ao examinar os recursos e 0s servicos de uma
instituicdo e a relacdo entre ambos pode-se ter
nocdo da sua viabilidade. Gerenciar a viabilidade de
uma organizagao é trabalhar o equilibrio ideal entre
recursos e servigos.
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No estado de S50 Paulo, hd escolas maravilhosamente
instaladas, que sédo obrigadas a gastar muito
para fazer a manutencado dos seus prédios, quase
inviabilizando a sua operacdo. Aqueles prédios sdo
belos, mas feitos para uma outra época, ndo sdo
adequados a realidade da educacéo contemporanea
e isso cria dilemas de gestao.

E necessério haver uma adequacéo entre os recursos
que a instituicdo tem e os servicos que presta.
Tanto a quantidade como a qualidade dos recursos
influenciam diretamente o que a instituicdo pode
fazer, o servico que estd apta a prestar na comunidade,
0s grupos que conseguird ajudar ou a frequéncia
dessa ajuda. Por outro lado, certos servicos também
tém requisitos que precisam ser respeitados.

A viabilidade é uma equagdo entre a eficiéncia e a
eficacia: o bom aproveitamento dos recursos e a
correta e efetiva prestagdo de servicos.

Nao € incomum ver instituicdes viverem
enforcadas, querendo atender todo mundo, mas
sofrendo uma enorme pressédo devido aos poucos
recursos que dispde. Quem gerencia precisa ficar
alerta para a ilusdo de que, apesar das dificuldades
momentaneas, os recursos virdo logo, muito
breve, até o fim do ano, sob pena de continuar
atendendo sem restricbes e se enforcando ainda
mais. Nao é facil estabelecer esse limite e as
consequéncias tendem a ser visiveis: quando os
recursos nunca chegam, héa tensdo, frustracdo,
irritacdo e desmotivagdo nas equipes.

Gerenciar a viabilidade implica trabalhar com
perguntas como:

e Como esté a relagdo entre os nossos servicos
€ 0S NOSSOS recursos?

e Como estamos usando o tempo (recurso) no
trabalho?

e Como estamos usando os espagos na
prestacdo dos servicos?
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e O que fazer nos espagos ociosos?

e Que mudancas nos servicos podem reduzir a
sobrecarga sobre certos recursos?

e Como ficara a viabilidade do nosso trabalho
se mudarmos completamente algumas
premissas na prestacdo dos servicos e no uso
dos recursos?

A pandemia forcou muita gente a fazer algumas
dessas perguntas, inviabilizando o atendimento
presencial. As instituicdes que tinham belos centros
de convivéncia, por exemplo, tiveram que encontrar
formas de prestar os seus servicos na internet,
deixando seus espacos completamente ociosos.

Figura 7: Recursos e servicos: viabilidade.
Entre sociedade e recursos: legitimidade

Organizacdes da sociedade civil, sem fins
lucrativos, do terceiro setor, de utilidade publica
muitas vezes, costumam captar recursos a partir
de: (a) repasse de impostos pelo governo, (b)
venda de produtos e servicos e (c) doagdes. A
propria natureza dessas instituicdes pressupde
contar com doagbes. Compreender o gesto de
doacdo é fundamental para uma instituicdo social.



Vérios sdo os motivos que levam as pessoas a
dar dinheiro para uma instituicdo social: isencao
de imposto de renda, alivio para um sentimento
de culpa, manutencdo de boas relacdes com
a comunidade, propaganda, obrigatoriedade
imposta pelo governo ou por necessidade de
status, entre outros. Na esséncia, porém, aspessoas
doam parauma institui¢do porque gostariam de ver
algo novo, diferente na sociedade. Doam porque
querem que um determinado servico continue,
porque estdo vendo ou querem ver resultados,
mudancas e melhoria na sociedade (comunidade).
Doar, no seu sentido mais puro, consiste em um
gesto de reconhecimento e amor.

A relacdo entre sociedade e recursos define a
legitimidade de uma iniciativa na sociedade e na
comunidade. Através dela, é possivel avaliar se o
que a instituicdo faz na sociedade é reconhecido
pela prépria sociedade. De uma forma ou de
outra, no longo prazo, os recursos da instituicdo
social advirdo da sociedade. Repassar recursos
para a instituicdo é uma forma, sendo a principal,
da sociedade reconhecer a instituicao.

A comunicacgdo é altamente potencializadora dessa
relacdo.

A instituicdo deve saber comunicar o que faz, pois
a sociedade sé repassara recursos se souber que a
instituicdo existe, o que ela realiza e que diferenca
faz. Ela também precisa ser capaz de conhecer o
que a sociedade quer e as expectativas que levam
as pessoas a doarem recursos. Esses sdo dois
pontos de partida para o processo de captacdo e
mobilizacdo de recursos.

No exercicio de monitorar essa relacdo, é possivel
questionar regularmente:

e Quem tem doado recursos para nds? Por qué?

e Quem tem se recusado a doar recursos para
nés? Por qué?

e Quem conhece bem o que fazemos?

e Como esta o nosso relacionamento com essas
pessoas ou instituicoes?

e O gue comunicamos?

e O que entendem a nosso respeito?

e Qual a diferenca entre o que fazemos e aquilo
que a sociedade espera que facamos?

e O gque a sociedade sabe do uso que fazemos
dos recursos que nos séo repassados?

e Quem sabe isso?

e Quem ndo sabe?

O exame das receitas presentes no balanco anual
de uma organizacdo pode ser muito revelador
sobre perante quem realmente a organizagédo tem
legitimidade.

A palavra legitima, segundo o dicionario, tem o
sentido de vélida. Essa relacdo é indicadora do
quanto a iniciativa estd sendo legitima ou vélida
para quais grupos da sociedade.

SOCIEDADE

Figura 8: Sociedade e recursos: legitimidade.

A imagem abaixo reline os quatro primeiros campos
de atuacdo e as seis primeiras relacdes em jogo
no gerenciamento de qualquer organizacdo da
sociedade civil.
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Figura9: Camposdeatuacaoerelacdesde gerenciamento.

Reconhecer grupos dirigentes: o quinto campo

Em qualquer dindmica organizacional, os grupos
dirigentes ocupam um papel central, assumindo a
grande responsabilidade de manter o conjunto e
os subconjuntos em harmonia e em equilibrio. Na
pratica, sempre existe mais de um grupo dirigente
nas organizagdes da sociedade civil e esses grupos
assumem diferentes denominacdes: diretoria,
conselho, superintendéncia, coordenacéo, geréncia,
comissdo, entre outras. Esses grupos tém a fungdo
de administrar todos os campos e as relagdes, de tal
forma que a instituicdo tenha condi¢bes de produzir
o melhor resultado possivel para a sociedade.

Verdadeiros grupos dirigentes ndo precisam se
posicionar “no topo” do organograma, nem ficar
separados da vida da instituicdo. Devem se ver no
centro de tudo, sabendo o que acontece, criando
condicdes, dirigindo, governando, acompanhando,
participando, coordenando, orientando, delegando
e intervindo, mesmo em modelos de autogestao.

Uma pergunta muito importante a ser feita
regularmente é: quem séo os verdadeiros dirigentes
da organizagdo? Nem sempre o que esta no Estatuto
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espelha o que acontece na pratica. Os verdadeiros
dirigentes estdo empenhados em zelar pelos cinco
campos, que incluem o seu autodesenvolvimento,
e em equilibrar da melhor forma possivel as sete
relacdes (veremos a sétima adiante).

O papel de dirigente pode estar concentrado
na mao de uma sé pessoa, quem fundou a
iniciativa, por exemplo, no comeco da histdria
da organizagdo ou temporariamente por alguma
contingéncia. Mas com o passar do tempo sera
necessario contar com outras pessoas. Conforme
a organizacdo associativa cresce e amadurece,
ela pode passar a ser gerida por diversos grupos
dirigentes: pode nascer a direcdo pedagdgica, a
direcdo institucional, a comissdo de comunicagao,
a comissdo de mobilizagdo de recursos, a comissao
de festas e dai por diante.

Para dar conta dessa complexidade, dirigentes
devem se colocar em processo continuo de
desenvolvimento e aprender coisas novas. Dirigentes
— conselheiros e diretores, por exemplo — devem
ser os primeiros a avaliar suas reunides, estabelecer
metas, discutir propdsitos, definir responsabilidades
e — o que é mais importante — dar o exemplo. Assim
como nao serdo os mesmos para sempre, também
ndo devem fazer tudo sempre do mesmo jeito.

Peter Drucker lembra que dirigentes sdo muito
visiveis — todo mundo vé o que eles fazem
e nao fazem, nao importa onde estejam. E
fundamental que dirigentes deem atencdo para
o desenvolvimento do grupo a que pertencem.
Para avaliar se isso estd sendo feito, podem se
perguntar:

e Como tem sido nosso trabalho conjunto?

e O que mudou nos Ultimos 12 meses?

e Como estd a composi¢do do nosso grupo?

e De que cursos ou seminarios participamos
juntos nos ultimos tempos?

e Como estd nossa comunicagao?



e Como estd o nosso relacionamento?

e Quando temos tido tempo de falar sobre
isso?

e De que campos estamos esquecendo?

e Em que campos estamos realmente bem?

e Se continuarmos desse jeito, como serd a
organizacao que teremos?

e Que expectativas de trabalho temos uns
dos outros?

e Quais as responsabilidades do Conselho?

e Quais as responsabilidades da Diretoria?

e Que Conselho e que Diretoria queremos
para nossa instituicao?

e Comotemsidonossoprocessoderenovagao?

Grupos

dirigentes

Figura 10: Grupos dirigentes: o quinto campo.

Uma das responsabilidades mais importantes
de dirigentes é de trabalhar os seus pares e
de cuidar do seu proprio desenvolvimento. As
exigéncias sdo, hoje em dia, tdo grandes, que
descuidar desse campo torna-se arriscado no
longo prazo. Dirigentes que se dedicam tanto
a causa, a instituicdo, a captagédo de recursos, ao
relacionamento com a Prefeitura e a mobilizacado
da comunidade ndo podem acabar esquecendo
de cuidar de si. E preciso um tempo para cortar a
&rvore e um tempo para afiar o machado.

Valorizar a Governanca: a relacdo entre centro e
periferia

Nao existe um centro sem existir uma periferia. Em
toda iniciativa social existe uma sétima relacéo,
determinada pela dindmica centro-periferia, para a
qual é preciso estar atento ao planejar, executar e
avaliar no dia a dia.

Grupos

dirigentes

GOVERNANCA

Figura 11: A relagdo entre centro e periferia.

No cerne de toda organizacdo social existe um
grupo carregador e dirigente. Também é certo
dizer que no seu entorno existem diversos grupos
de interesse, tanto interna como externamente,
que desejam ter voz no desenvolvimento
da instituicdo. Por exemplo: um conjunto de
doadores, os funcionarios que trabalham com
carteira assinada, uma comunidade de pais etc.
A relacdo entre multiplos grupos de interesse
diz respeito ao fendbmeno da governanca, cuja
polaridade arquetipica é centro-periferia (e suas
multiplas variacdes).

A maneira como ¢ estabelecida a governancga tem
implicacdes para o presente e para o futuro de
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qualquer instituicdo. Em um caso extremo, pode-
se imaginar uma organizagao em que existe um
grupo fundador tao forte que a torna impermeavel
aos interesses de outros grupos — cedo ou tarde
as consequéncias disso serdo sentidas. Em
outro extremo, a lideranga dirigente é tdo fraca
que a organizacdo de certa maneira perde a
personalidade e fica vagando a mercé das ofertas
e demandas dos grupos externos.

Aos poucos, a consciéncia sobre a importancia da
governanga nas organiza¢des da sociedade civil
estd aumentando e, com isso, 0 seu gerenciamento
estd melhorando. A gestdo da governanga se
expressa em maiores cuidados com os processos
de consulta e participagdo, formacdo de novas
liderancas e melhor distribuicdo de poder entre os
interessados na existéncia da organizagao.

Renovar: o principio da sustentabilidade

O que da sustentabilidade a uma organizacéo da
sociedade civil? Todos os elementos representados
no modelo trevo: o equilibrio e o desenvolvimento
dos cinco campos e suas relagdes. Nenhum campo
e nenhuma relacdo devem deixar de ser nutridos
e balanceados sob pena de gerar dificuldades
que, no longo prazo, poderdo se transformar em
problemas de recursos. A falta de recursos costuma
ser um sintoma de que algum desses aspectos foi
subestimado ou negligenciado.

Examine esse sintoma no exemplo de uma escola
que recebe 90% de suas verbas do governo,
da todas as aulas, atende cerca de 150 alunos
em periodo integral, tem bons prédios, bons
equipamentos e um corpo de 25 professores.
Como o governo comecou a diminuir o repasse
de verbas, a Diretoria resolveu que deveria buscar
recursos na comunidade. Diante do péssimo
resultado da acdo — apenas uma meia duzia de
pequenas doacdes, quase favores — a escola
passou a se queixar de falta de recursos. Por
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que isso aconteceu? Porque durante vérios anos
a escola se preocupou apenas em atender os
alunos, em dar aulas. A escola assumiu, consciente
ou inconscientemente, que precisava apenas dar
aulas, definindo sua direcdo exclusivamente a
partir dos seus servicos, sem dar muita atengao
para a sociedade. A consequéncia é que a escola
hoje sabe pouco do que asociedade, representada
pela comunidade, espera dela. Pior: sabe pouco
da imagem que essa comunidade tem dos seus
servigos. E ainda tem muito medo de perguntar.

No momento em que a instituicdo descuida da
sua fungdo primaria, ela comega a criar para si
problemas de sustentacgao.

A Diretoria diz que ndo sabe captar recursos.
Sem duvida, aprender a captar recursos pode
ajudar. Mas a sustentabilidade da instituicao
estd ameacada porque houve descuido do
relacionamento com a comunidade. A escola
deixou de informar o que fazia, de comunicar
seu trabalho, de convidar para visitas, de fazer
parcerias. Principalmente, descuidou de ouvir
a comunidade. Um reflexo disso é o proprio
Conselho existente na escola: compde-se apenas
de professores e de trés ou quatro pais bonzinhos,
que, de vez em quando, comparecem as reunides.

A escola afirma que da boas aulas e que seus
professores sdo dedicados e adoram os alunos.
Entretanto, quantos cursos fizeram os professores
nos Ultimos anos? N3o sd cursos, mas também visitas,
estagios, viagens, grupos de estudos e experiéncias?
Poucos sdo os cursos e poucos os professores
que os fizeram. Os diretores, idem. A escola ficou
desatualizada. As expectativas da comunidade
cresceram muito e ela ndo tem capacidade de
atendé-las hoje. Perdeu a atencédo na qualidade do
que fazia, em parte porque esqueceu a capacitacdo
dos professores, em parte porque se preocupou
somente em dar aulas. Captar recursos nessas
condi¢cdes € um desafio para qualquer profissional.



O fato é que isso pode acontecer com qualquer
instituicao.

Muitas organizacdes atualmente perceberam a
importancia de cuidar da gestdo de uma forma mais
profissional. Com isso, passaram a participar de
seminérios de formacdo de dirigentes, a aprender
(e ndo copiar) como as empresas fazem, a promover
cursos para seus profissionais e para a comunidade,
a contratar gente mais preparada justamente neste
campo da administragao.

E muitos doadores tém se mostrado preocupados
com isso. Como consequéncia, é cada vez mais
rigorosa a escolha de parceiros para seus projetos
e cada vez maior a necessidade de avalia-los.
A comunidade de investidores espera que as
organizagdes ocupem um papel de ponta, prestem
bons servicos, revejam seus propodsitos, realizem
planejamento  estratégico, fagam avaliagdo,
preocupem-se com qualidade, montem equipes
de captacdo de recursos, troquem informacdes,
formem parceriase criemredes. Apropriasociedade
estd exigindo melhoria e aperfeicoamento do

trabalho social.

O processo de migragdo para um novo patamar
de gestdo é, essencialmente, um processo de
desenvolvimento. Como tal, requer um trabalho
de educacgdo, de formacdo, de abertura e de
aprendizagem. Um processo lento, gradual,
continuo, espontaneo, de descoberta, tentativa,
reflexdo, didlogo, erro, risco e sofrimento.
Vélido pelas consequéncias que pode trazer no
longo prazo.

Nessa perspectiva, sustentabilidade pode ser
entendida como a capacidade de se autorrenovar.
Renovar a qualidade, o engajamento, o
direcionamento, a viabilidade, a capacidade, a
legitimidade e a governanga da organizagao.
Renovar, em um sentido amplo, no sentido de trazer

algo novo, de recriar.

Na verdade, aquilo que ndo se renova, ndo se sustenta.
Faca uma autoavaliacdo institucional

Os cinco campos de forca e as sete relacdes séo
uma util referéncia para uma autoavaliacdo, que
pode ser utilizada em processos de planejamento
e desenvolvimento organizacional. Um dos pontos
favoraveis desta abordagem é que ela é sistémica,
pois ndo separa a organizacado da sociedade, mas a
trata de modo integrado.

A primeira maneira de utilizar o Modelo Trevo como
referéncia para a autoavaliacao institucional é como
uma fotografia. Nesse caso, os seguintes passos
podem ser dados:

1. Quais sao os fatos e dados (indicadores) de cada
um dos cinco campos da organizagdo atualmente?
Descrevam cenas e situacdes que evidenciam isso.

2. O que se pode dizer da dindmica de cada um
dos cinco campos? Com quais principios eles estdo
sendo trabalhados, gerenciados?

3. Olhe para as relagdes entre os cinco campos e
avalie como esté o equilibrio:

e Entre Sociedade e Servicos (direcionamento)?

e Entre Pessoas e Recursos (capacidade)?

e Entre Pessoas e Servicos (qualidade)?

e Entre Recursos e Servicos (viabilidade)?

e Entre Pessoas e Sociedade (engajamento,
parcerias)?

e Entre Recursos e Sociedade (legitimidade)?

e Na Governanca?

4. Que analogias expressam a realidade da
instituicdo atualmente?

5. O que precisa ser mais bem balanceado? O
que é uma organizagao melhor balanceada? Que
decisdes precisam ser tomadas para que isso se
concretize?
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A segunda maneira de utilizar o Modelo Trevo para
a autoavaliacdo institucional é como um filme. Para
isso, é preciso caracterizar a dindmica organizacional
em dois ou mais momentos histdricos diferentes. As
seguintes perguntas podem ser adicionadas:

1. Utilizando o Modelo Trevo, como estava
a organizagdo had x anos atrds? O que era
determinante naquele tempo em cada um dos
campos e relagdes?

2. Como esté a organizagdo atualmente? O que
é determinante agora? (Utilize a fotografia feita
anteriormente)

3. Quais sdo os movimentos e tendéncias que
se evidenciam relacionando as duas imagens? O
que esta decadente? O que estd emergente? O
gue permanece dominante?

4. O que pode ocorrer nos préximos anos em um
cenario mais pessimista? O que pode ocorrer em
um cenario mais otimista? O que pode ocorrer
em um cenario mais realista?

5. Tendo consciéncia dessas imagens, que
decisdes sdo importantes de serem tomadas
hoje?

Utilize esses roteiros criativamente para tornar as
conversas interessantes e enriquecedoras para
todas as pessoas que participarem.

Antonio Luiz de Paula e Silva

Mestre em Administragdo de Empresas, fellow
da Ashoka Empreendedores Sociais, consultor
associado ao IMO Instituto de Desenvolvimento
Humano e Organizacional.
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Identidade de uma organizacgao

} Assista ao video

Este capitulo se destina a refletir sobre as relacées
entre a organizagao social e o sistema onde estdo
inseridos, conduzindo o leitor a rever as bases de
sua instituicdo e a sentir-se apto a revisar o contetdo
e forma de Missao, Visao e Valores.

As relagdes entre organizagdo social e sociedade
nao sado simples, de causa e efeito direto, como
por exemplo: se eu cuido da crianca aqui, durante
8 horas por dia, entdo ela estard minimamente

garantida, pois faco o melhor na minha creche;
se temos nossa lgreja bem-organizada, entéo
podemos ficar tranquilos porque o bem e a paz da
comunidade estardo preservados; se sou uma boa
diretora de escola, bons efeitos virdo nos alunos,
que terdo melhor aproveitamento e menor evasao.
Nao. Ndo hé condicionantes suficientes para
medir efeitos e causas em um sistema social, séo
muitas varidveis e parametros verdadeiramente
conhecidos para que possamos fazer uma
modelagem e prever o que vai acontecer.

Entretanto, hd maneiras de diminuir o risco de errar,
tanto na administracdo interna como externa a
instituicdo de bases comunitérias.
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A realidade de vida social é cheia de reciprocidades
—influéncias mutuas entre atores, em que um afeta o
outro, em um verdadeiro ecossistema. Instituicdes e
comunidades, projetos e parceiros, o pulsar da cidade
e o pulsar dos grupos sociais, tudo isso séo dindmicas
que tentamos compreender. O desenvolvimento
ocorre na medida em que conseguimos ajustar o
significado das agdes e inteng¢des dos agentes desse
campo dindmico. O trabalho social ndo existe em
si mesmo, mas a luz de cada ecossistema, onde ha
consumidores e produtores de servicos que atendem
necessidades de todo tipo.

A organizagdo social que, quando legalizada
se torna uma pessoa juridica sob o titulo de
associagao, é chamada de ONG (Organizacdo Nao
Governamental) ou OSC (Organizacdo da Sociedade
Civil). No decorrer de seu trabalho, essa Organizacao
se relaciona com seu meio, mas, sem se confundir
com ele; cada ator envolvido tem um papel —familias,
escolas, associacdes de bairro, igrejas, empresas,
partidos politicos, clubes, outras ONGs (ou OSCs) —
que precisamos compreender para ndo correr o risco
de misturar papéis, gerando uma instituicdo confusa
e sem identidade.

Como estd a inser¢cdo da organizagdo social na
conjuntura de nossa época e como a organizagao
social se fortalece para expressar seu rumo, sua
filosofia, sua competéncia técnica e suas escolhas
como agente de desenvolvimento intencional na
vida comunitaria.

O ecossistema social de uma OSC

Nao é nova a ideia de que o caminho para uma
vivéncia saudével, em suas interrelagdes e no
encaminhamento de problemas e desafios sociais,
estd ligada a agdo concreta dos agentes na e
da sociedade civil. Embora essa perspectiva de
intervencdosocialtenhaganhadoomundonadécada
de 1990, seus preceitos sdo muito mais antigos. Para
muitos, a retomada do associativismo como motor
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do desenvolvimento social remete aos comentérios
do filésofo francés Alexis de Tocqueville, quando ele
observava o desenvolvimento dos Estados Unidos
em meados do século XIX, no livro A democracia na
América (CALEGARE; SILVA JUNIOR, 2009, p.132). A
base desse pensamento, que sustenta a importancia
das mais diferentes organizagdes da sociedade civil,
parte de um raciocinio relativamente simples: nada
melhor que as proprias pessoas para conduzirem
de forma efetiva as suas vidas, a partir de uma
combinacdo de fatores como iniciativa, lideranca,
voluntarismo e cooperacdo (FERNANDES, 1994).

O fortalecimento desse pensamento em nivel
global, iniciado nas décadas de 1980 e 1990, se
deu em conjunto com as criticas ao modelo de
bem-estar social agenciado pelo Estado Nacional,
que se esfacelava frente a reorganizacdes da
producdo capitalista naquela época. Melhor seria se
as proprias pessoas se habilitassem para gerir seu
bem-estar, argumentavam os arautos da sociedade
civil emergente, do que que se deixasse somente
ao Estado a conducgdo desses dilemas — embora
autores mais ponderados tenham apontado desde
o fim do século XX que a retirada total do Estado
seria precipitada (cf. COELHO, 2000). Entretanto,
para que se efetuasse esse modelo, para que os
agentes da sociedade civil realmente atuassem de
forma efetiva na vida social, seria necesséria alguma
organizagdo, a qual dependeria de habitos cidadéos
consolidados. Em outras palavras: a ascensdo das
organizagdes da sociedade civil sempre responde a
um ecossistema social, a uma histéria, ndo sendo,
portanto, uma simples operacdo mecanica.

No caso do Brasil, € comum que se aponte
para a auséncia de protagonismo popular em
muitas das grandes etapas criticas da histéria
nacional — a comecar pela independéncia do
Pais, liderada por membros da elite e da propria
Coroa portuguesa. Ndo é demais dizer que o
povo assistiu, bestializado, a processos como a
Proclamagdo da Republica, como caracterizou



José Murilo de Carvalho (2005). Eventos como
a Revolucdo de 1930 e o Golpe Militar de 1964
até contaram com manifestacdes populares,
mas foram processos conduzidos por membros
da elite politica, econémica e militar, todos
ja consideravelmente inseridos no Estado
Nacional. Nessa narrativa, ndo ha uma tradicao
de cidadania e iniciativa no povo brasileiro,
ndo havendo, portanto, muito combustivel
para o funcionamento de uma sociedade civil
ativa. Mas... serd isso mesmo? Como, entdo, foi
possivel a ascensdo de tantas organizacdes da
sociedade civil brasileira nas ultimas décadas?
Segundo liderancas do terceiro setor, o que
explica o empoderamento civil no Brasil é a crise
da Ditadura Militar, que desnudou a crise do
Estado e viu o povo agir como protagonista pela
redemocratizacdo. “Na década de 1980 foram as
ONGs que, articulando recursos e experiéncias
na base da sociedade, ganharam visibilidade
enquanto novos espacos de participagéo
cidada”, refletiu Ruth Cardoso (1997, p. 8).

Entre cientistas sociais, essa atuacao ja estaria
presente desde a propria época ditatorial, como
disse Maria Helena Alves (1989, p. 229): “Durante
o periodo do Estado de Seguranca Nacional,
as associacbes de moradores e favelados tém
desempenhado papel decisivo na organizagdo
dos pobres. A partir de suas organizagdes locais,
a populagcdo aprendeu a coordenar campanhas
mais amplas, de nivel estadual ou nacional, para
pressionar o governo”. Haveria uma “tendéncia a
autonomia e a acgdo politica ligada as bases”, em
organizagdescivis estruturadas deforma “altamente
democratica,  frequentemente  com  niveis
intermediérios de representacdo (os conselhos
representantes de ruas) muito participantes e
influentes”. Obras mais recentes caminham em
um sentido semelhante. Discutindo os atores da

oposicdo a Ditadura nos anos 1980, o historiador
Marcos Napolitano (2019, p. 273) assinala que:
“Nesse universo fervilhante dos bairros populares,
onde liderangas comunitarias, religiosas, politicas e
revolucionarias se encontravam, nasceram os novos
movimentos sociais. O regime, mais preocupado
em matar guerrilheiros, ndo deu muita importancia
a essas associacdes populares pois confiava que a
Igreja saberia conter seus eventuais radicalismos”.

Desse movimento de luta e espirito democratico
teria nascido a semente das organiza¢cbes da
sociedade civil no Brasil. Como se nota, nao
se trata de uma implementacdo mecanica
e superficial, mas de um processo historico
organico, complexo e, embora muitas vezes
lento, surpreendente. Quem diria que o mesmo
povo “bestializado” de um século atras, hoje,
estaria tdo imbuido da reflexdo e da efetiva acdo
civil, nos mais diferentes campos? Observando-
se o cenario da pandemia de COVID-19 no pais,
a relevancia desse protagonismo ganha ainda
mais sentido, além de reforgar a importancia da
maleabilidade das agendas de acdo conforme as
demandas de nosso tempo. Durante a pandemia,
infelizmente, o argumento da ascensdo das
organiza¢des da sociedade civil parece nunca ter
feito tanto sentido: frente a um Estado incapaz
de gerir a crise, as proprias pessoas devem agir.
A pandemia, afinal de contas, é uma questdo de
vida ou morte.

Acbes voltadas a doacdo de cestas baésicas e
marmitas a setores vulneraveis, como moradores de
rua, multiplicaram-se pelo pais.

Pandemia gera R$ 7 bilhdes em doagdes e muda
investimento social privado. (Folha de S. Paulo)?

A sociedade civil brasileira fez o Brasil subir vinte

2 CASTELANI, Clayton. Pandemia gera R$7 bilhdes em doacdes e muda investimento social privado. Folha de S.Paulo, 2021. Disponivel
em: https://www1.folha.uol.com.br/mercado/2021/06/pandemia-gera-r-7-bilhoes-em-doacoes-e-muda-investimento-social-privado.shtml.

Acesso em 31 jan. 2022.
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posicdes no ranking mundial de solidariedade em
relagdo a sua média dos Ultimos dez anos.

Iniciativas de grupos locais onde a presenca estatal é
ainda menor, como nas favelas, foram fundamentais
nas praticas de prevengdo e monitoramento do
virus. Ndo foram necessariamente organizagdes
novas, surgidas durante a pandemia, que tomaram a
frente nas agdes socais de impacto. Nas favelas, por
exemplo, seguiu-se uma tradi¢do de iniciativas civis
autdbnomas que remete ha décadas (cf. ZALUAR;
ALVITO, 2006; SOUZA E SILVA et al., 2020). A
acdo do Dicionario de Favelas Marielle Franco,
por exemplo, articulou tecnologias digitais e uma
atuacdo em rede com outras organiza¢des sociais —
desde o monitoramento de casos a informacdo em
tempo real, contando com a atuacgdo de lideres das
préprias comunidades (WIKIFAVELAS).

Também houve a Articulagdo dos Povos Indigenas
do Brasil, que liderou o monitoramento e tracou
politicas de seguranca sanitéria para comunidades
indigenas vulneréveis em todo o Pais (APIB, n.d.).

Essas diversas acoes, infelizmente, ndo conseguiram
impedir a tragédia da pandemia no Pais, com mais
de meio milhdo de vidas perdidas até meados de
2021. A satde publica é responsabilidade do Estado
e ele seria o Unico agente capaz de mobilizar a
infraestrutura necessaria na conducdo de um
dos mais trauméticos eventos globais da histéria
recente. No entanto, a acdo dessas organizacbes
salvou vidas, impedindo, quem sabe, que a tragédia
fosse ainda maior.

O que as organizagbes da sociedade civil podem
aprender como esse processo? Primeiro, que elas
tém importancia fundamental na vida social de um
pais, o que deve reforcar sua motivacdo e desejo
de aperfeicoamento. Segundo, que a atuacéo civil
ndo é necessariamente uma novidade, a experiéncia
brasileira ja possui uma histéria e uma tradigdo da
qual se podem tirar aprendizados importantes.
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Terceiro, que a construgdo de organizagdes de
impacto no é simples ou mecénica, mas responde —
e pertence —a um ecossistema social com condic¢bes
histéricas e atores especificos.

Esse ecossistema estava e esta vivo. Sempre esteve
vivo e deve ser considerado para que qualquer
atuacdo social tenha sucesso, pois, por mais bem
intencionada e meticulosamente ensaiada que o
seja, uma acdo que desconsidera seu ecossistema é
fadada ao fracasso.

Definidores fundamentais de identidade da OSC:
missao, visdo, valores

Escolhas. As principais escolhas de identidade
definem para quem a organizacdo vai trabalhar,
onde, quais resultados quer.

Os sonhos a alavancar e os problemas a tratar. Quem
sdo as pessoas que vdo efetivamente se dedicar ao
trabalho e quanto isso vai custar financeiramente
fica para depois. Todo o resto vai se subordinar a
esses elementos iniciais, que definem a identidade
da organizagao.

Vamos estudar entdo qual é a rota das escolhas.

A Missdo — como descobri-la? Onde se revela?

Sé declare aquilo em que realmente cré e com que
se compromete. E onde estad seu compromisso? Esté
na convergéncia dos interesses do seu grupo de
trabalho, na vontade de melhorar uma determinada
condi¢do que é reconhecidamente importante para
muitos, uma condi¢do que pode ser impactada pela
acdo do trabalho coletivo na direcdo de resultados
positivos para a sociedade.

Instrumento: missdo em trés passos
Primeiro passo: a condicdo-foco

Uma condicdo é umanecessidade social identificada.



E social ndo significa apenas necessidades
relacionadas com grupos sociais, grupos de pessoas.
Abrange também questdes ambientais, causas
relacionadas a animais, florestas, oceanos, biomas
como o cerrado, a caatinga ou até relacionadas a
manutencdo de um lencol freético que existe sob
o solo e que ninguém vé, mas, que importa para a
sociedade.

E muito importante saber que a necessidade ndo
estad exclusivamente relacionada a uma caréncia ou
problema da populagdo. Também podemos chamar
de necessidades as condicdes que exigem forga
para alavancar algo que ja é bom, mas, pode crescer
e se tornar melhor.

Afirmar uma necessidade exige estudar sobre ela:
conhecer dados que demonstrem sua veracidade,
sua natureza e seu tamanho. Ninguém pode ter
duvidas de que o trabalho na direcdo escolhida
leva a um desenvolvimento com minima perda de
recursos e esforcos.

A condi¢do-foco deve ser documentada — jornais,
revistas, depoimentos, estatisticas, dados de
pesquisas, fotos, tudo serve para demonstrar que
ha um campo de trabalho em torno da necessidade.
Do contrario, pode ser apenas um desejo, um
capricho ou uma escolha sentimental vinda de uma
sO perspectiva.

Fatos devem ser analisados e discutidos dentro do
seu grupo, 0 grupo gque compde sua organizagao
social. Como as pessoas sdo diferentes entre si,
h& sempre diferentes modos de perceber e julgar
— com valores diversos — uma situacéo. Discutindo
e selecionando os fatos sociais que tocam os
componentes do grupo de trabalho, chega-
se a um denominador comum que mobiliza as
aspiragdes e aproxima as visdes individuais, criando
uma visdo comum. S6 com uma visdo comum é
que compromissos profundos serdo assumidos,
cocriados, corresponsabilizados.

Atencdo: n&o confundir necessidades sociais
observadas na condicdo-foco com as necessidades
organizacionais. Se a sua instituicdo precisa ser
fortalecida na estratégia ou na infraestrutura (como
reformas, computadores novos ou equipamentos),
ndo ha problema em colocar esses elementos no
seu plano de acdo, mas, ndo é aqui o lugar de discuti
-los. A missdo é a expressdo da mudanga que sua
organizacdo quer causar. Nao perca isso de vista.

Segundo passo: o publico-alvo
As perguntas neste segundo passo sdo:

e Quem estd no centro da necessidade?

e Quem estd sentindo o desconforto ou a
potencialidade da condi¢ao-foco?

e Onde queremos ver a diferenca fundamental,
medir os resultados?

Abordar um publico unicamente sob o angulo dos
problemas que ele sofre pode distorcer a causa que
héd portras dacondi¢do-foco: ndo queremostrabalhar
para manter os problemas, apenas oferecendo
servicos ou resolvendo fragilidades de forma
imediata, sem mudancas que se autossustentam ao
longo do tempo. Né&o significa que seja proibido
fazer essas coisas, mas elas podem ser feitas com
a consciéncia de que sdo passageiras e devem ser
integradas com outras acdes mais estruturais. Por
exemplo, oferecer dentistas voluntérios por um
periodo nao resolve a falta de acesso estrutural
que existe ao tratamento odontoldégico para
determinada populagdo. Trabalhar em causas mais
perenes, como a geragao de trabalho ou o acesso
sistematico a um sistema de salde que possa
perdurar para além da vida da sua instituicdo social
tem maior impacto e mais perene. Ou seja, vao-se
as OSCs, ficam os resultados.

Assim, aprofundar-se na compreensdo do publico-
alvo é observar melhor o que esse conjunto de
pessoas vive em contexto com o sistema onde vivem.
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Vamos dar foco nas criancas para exemplificar o que
é aprofundar-se na compreensédo do publico-alvo.
Vamos assumir como publico-alvo as criancas de
determinado bairro padrdo de periferia de grandes
cidades para exercitar nosso poder de anélise.

Deficiéncias do publico-alvo

E preciso ter a consciéncia de que os problemas
desse grupo-alvo ndo foram produzidos por um
evento ou uma causa em particular. Nenhuma razéo
isolada resultou, por si sé, nas dificuldades que as

criangas enfrentam hoje:

e Pais pobres;

® Pobreza generalizada;

e Habitacdo sem saneamento;

e Influéncias da midia;

e Sistemas de salde inadequados;
e Problemas da economia;

e Sistema educacional falido;

e Preconceito racial;

* Servigo social desigual;

e Politicas publicas inadequadas.

Todas essas deficiéncias sdo parte de um sistema
de influéncias no qual as criancgas estdo inseridas,
absorvendo consequéncias nos niveis individual
fisico e intelectual, de suporte social, de vida
comunitéria e até nos elementos herdados da
misceldnea econdmico-cultural-histérico-politico.
Tratar, portanto, dos problemas das criancas
é mais do que tratar das criancas em si. Exige
compreender que, se o sistema social sustenta
a base dos problemas que afligem a infancia e a
juventude, este mesmo sistema tem que estar

envolvido nas solucdes.

Portanto, considerando essa natureza sistémica
do publico-alvo escolhido, os servicos de uma
instituicio social devem ser planejados para
conduzir a mudancas no sistema e ndo apenas nos
individuos que fazem parte do sistema.

Guia de gestdo para quem dirige organizacdesda sociedade civil

Ativos do publico-alvo

Em compensagdo, podemos dar foco ao outro
polo do contexto em que as criangas vivem — as
capacidades! Preste atencdo nos recursos vivos
e disponiveis que j& existem no entorno dessas
criangas; eles podem ser acionados, fortalecidos e
utilizados imediatamente. Essa andlise potencializa a
compreensdo e dé sustentacdo para que a mudanca
desejada e a ser expressa na Missdo seja capaz de
agregar também esse aspecto, evitando perpetuar
efeitos nocivos de olhar o seu publico apenas como
desprovido de recursos e necessitado de servicos.

Tendo esse poder de anélise desde a construcdo
da Missdo, sua OSC vai vislumbrar acdes
mais integradas com setores da comunidade
potencialmente capazes de mudar a situacdo.
Desse modo — vale reforcar — ter uma missdo clara e
um publico-alvo bem definido ajuda a organizacédo
a mapear as inUmeras possibilidades para tornar
maiores as chances de sucesso. E com a vantagem
de nao tornar os beneficiarios apenas clientes de
programas e servicos sociais, mas, coautores das
solucdes e coexecutores das acdes.

Vamos apresentar aqui um instrumento muito
didético de anélise do publico-alvo, pois permite
que se veja as necessidades de todo tipo, sob a
perspectiva dos envolvidos: o Mapa de Contexto
do Publico-alvo. O Mapa consiste em desenhar
as influéncias que agem no publico escolhido
(alvo), reconhecendo deficiéncias/problemas e
potencialidades/ativos daquele contexto. Ambos
podem ser convertidos em servicos e gerar parcerias.
A Figura 1 ilustra com o exemplo onde o publico-
alvo é a crianca — no seu entorno estdo as diferentes
dimensdes, dispostas em halos, que sdo categorias
de influéncias sobre ela.

* Nucleo: mostra a crianga — publico-alvo
deste exemplo. Se seu publico-alvo é outro,
ele deve ocupar o centro do mapa.



Dimensdo - familia: influéncia mais
proxima da crianca. Se o publico-alvo de
sua instituicdo € outro, como o idoso ou o
trabalhador rural, talvez essa dimensdo —
familia — ndo seja a mais importante, todavia
continua a ser o halo mais préximo, o que
nutre em alimento e afeto a vida daquele
publico. Se o seu publico-alvo é o golfinho,
vocé deve se perguntar quem ocupa o
papel de nutricdo e cuidado fundamental do
golfinho. Seu poder de anélise estéd em reunir
essas informacgdes, pois serdo importantes

para planejar parcerias e acdes futuras.

Dimensdo - rede de apoio: redne as
instituicdes que compdem o suporte
cotidiano a vida do publico-alvo. A creche,
a escola e o posto de saude, a Vara da
Infancia, as ONGs que atendem no bairro,
entre outros. E uma dimensio institucional,
formada, é claro, por instituices. Se o
seu publico-alvo for outro, certamente as
instituicdes serao outras. Esse é apenas um

exemplo.

Dimensdao - comunidade: vizinhos, clube
do bairro, a igreja, time de futebol, escola
de samba, baladas, todos os atores que
influenciam o ambiente comunitario e
que acabam por impactar a crianca e seu
desenvolvimento, ainda que seu efeito
direto seja nos adultos. Lembre-se: se seu
publico-alvo for outro, vocé deve analisar
quais atores estdo nessa dimensao, a de dar

ambiente cultural e social a ele.

Dimensdao econdmica-politica-cultural-
histérica: o cenéario mais externo, mas,
ndo menos importante ou de menor
influéncia. Envolve o conjunto que vive
dando as normas e valores sociais por

meio do conjunto de leis, de noticias, de
midias influenciadoras de opinido.

O contexto que envolve um publico especifico
é bastante complexo, mutante e composto de
niveis multiplos de acesso. Todavia, é possivel
— e necessariol — analisar o contexto, nao
apenas para construir a Missdo como identidade
organizacional, mas, para planejar as agdes a luz da
sustentabilidade, tornando os programas sociais

mais abrangentes em seu impacto.

E possivel transformar, independentemente do
porte da sua instituicdo, as vérias dimensbes de
influéncia de maneira vibrante e integral, produzindo
a almejada mudanga social.

Ha muitos instrumentos de anélise de problemas,
mas, menos instrumentos que levam a identificar
potencialidades — o que j& é bom e pode ficar
melhor. Fique atento e seja qual for o instrumento
que sua instituicdo decidir utilizar na definicdo da
mudanca que quer ver, fique atento: inclua nessa
discussao pessoas do publico-alvo e interessados
na causa. O lugar de fala de cada um aumenta o
realismo da anélise e além disso, a comunidade
se sentird a corresponsabilidade.

Terceiro passo: o efeito, a mudanca que se quer ver

Uma missdo bem definida abre espaco estratégicoe
sustentavel dentro da sociedade. Efeito, mudanca,
impacto sdo palavras que significam transformacao.
Diz-se que impacto ¢ a transformacao que acontece
em longo prazo, fruto de anos de trabalho. Efeito
tem um sentido mais de curto prazo, é tangivel em
menor espaco de tempo. Mas, aqui, na missdo, o
que importa é saber o que sua organizacdo quer
como resultado de seu trabalho como um todo.
Mais importante do que se prender em diferencgas
semanticas, é conseguir identificar o que vai mudar
com a existéncia de sua OSC.
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Comunidade

Rede de Apoio

Figura 1: Mapa de contexto do publico-alvo: crianca.

A declaracdo de missdo é uma frase que expde A frase deve ser concreta, viva, atil para dar
o efeito desejado, em um determinado publico- verdadeiro rumo a Organizacéo Social. E constituida
alvo, em determinada abrangéncia, que pode ser por trés partes.

geografica ou populacional.

Efeito/ Lugar/

Mudanga Abrangéncia
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A seguir, acompanhe exemplos de boas frases
que expressam a missdo de uma instituicdo. Em
contraponto, muitos erros comuns sdo cometidos
também.

¢ Confundir agdes com misséo.

Exemplo 1: "Providenciar servico de creche para
familias de baixa renda.”

Ndo é uma missédo, mas um procedimento de
trabalho, uma atividade destinada a alcangar um
impacto maior, que pode ser, por exemplo, facilitar
as possibilidades de trabalho remunerado para
maes necessitadas ou educar criangas cujas maes
trabalham fora o dia todo.

Exemplo 2: “Ministrar aulas de educacgdo para pais.”

Nédo é uma missédo, mas um procedimento de
trabalho. Nesse caso, deve-se perguntar: o que se
quer alcancar dando aulas de educacdo para os
pais? Qual o efeito que isso gera na crianca?

e Confundir mudancas na sua organizagdo com
mudancas no publico-alvo.

Associagao A

Exemplo 1: “Desenvolver uma estratégia de longo
prazo para a comunidade ter educagdo em saude”.

Ndo é uma missdo de impacto social, mas, uma
obrigagao institucional para alcangar suas metas. A
missdo deveria descrever o resultado da estratégia
na comunidade alvo.

Exemplo 2: “Aumentar a eficiéncia da coordenacéo
dos servicos de atendimento aos beneficiarios”.

N&o é uma missdo de impacto social, mas, uma
obrigagao institucional buscar eficiéncia para realizar
0 que se propoe.

Para ilustrar a importancia de uma Missdo observe
o exemplo onde duas associagdes de bairro
localizadas a um quarteirdo de distancia uma da
outra, cada uma com sua Missdo e seu respectivo
publico-alvo. A diferenga entre uma Miss&o e outra
influenciou diretamente o processo de reflexado
e planejamento, resultando em dois projetos de
trabalho completamente diferentes.

Associagcdo B

Missao

familia

Dar oportunidade aos jovens do bairro
para se tornarem cidad&os realizados
e valorosos para o seu pais e para sua

Zelar pela seguranca da familia

Publico-alvo Jovens

Familias

Condigao-foco

Desemprego, o obstaculo que impede
que os jovens sejam realizados e faz
com que caiam na delinquéncia

Falta de seguranca publica que gera
assaltos e violéncia

Estratégia

escolhida para a juventude local

Criacdo de centros de profissionalizacdo

Formacdo de comités de defesa
de bairro e fortalecimento da
capacidade da policia
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Resumo do Instrumento de Construgdo da Miss3o.

e Onde queremos colher o resultado do nosso
trabalho?

e Quem é o publico no qual queremos ver
mudancas?

* Que necessidades precisam ser atendidas?

e Quais sdo os problemas? Quais sdo as
potencialidades?

e Onde nossa instituicdo tem capacidade e
vocacgdo para atuar?

* Que efeito se pretende?

e Como essas ideias podem ser expressas em
uma frase?

A Visdo - o poder da intengao

O campo da intencdo é o mais forte definidor de
realidade que existe. Por qué? Porque nem palavras
nem documentos nem leis impedem ou favorecem
0 que estd nas intencdes dos seres humanos. A
ressonancia das intencdes pode ser sentida sem ser
visivel, pode se materializar sem ser mencionada em
palavras, pode ser seguida sem que haja discursos
retéricos. Por qué? Porque as intengbes representam
as verdades que vivem em cada pessoa, grupo ou
organizagdo social. E essas verdades falam mais
alto, governam as decisdes.

A visdo de uma instituicdo é uma tentativa de
expressar esse poderoso elemento: a intencao. Fala
de futuro, para além de prazos definidos, a Visdo
almeja um ideal de mundo, um ideal de ser e viver.

Muitos adotam que a visdo é a situacdo em que
instituicdo deseja estar no futuro, como quer ser
reconhecida, vista, admirada. Essa é uma perspectiva
voltada para "o proprio umbigo”. Quantas visdes vocé
j& ouviu, que comegam com a frase “Ser referéncia

em..."? N3o, ndés nio adotamos esse conceito.

3

Vamos adotar aqui um conceito diametralmente
oposto. Queremos ser visionarios em relagdo ao
mundo, a vida que se estabelecerd no meio onde
estamos trabalhando. Saber qual é o mundo ideal
que buscamos complementa nossa Misséo e amplia o
horizonte da organizagao.

Podemos citar a visdo da Disney, uma frase curta,
clara, que demonstra o mundo aspirado:

“Um mundo onde todos possam se sentir
criangas®”.

Instrumento: visdo em quatro passos
Primeiro passo: a visdo pessoal

Qual é a sua visdo pessoal de mundo relacionado a
Missdo?

Pense em suas aspiragdes, inten¢des, como gostaria
de ver o ecossistema social de seu publico-alvo, dos
atores que o circundam, dos diferentes halos que
influenciam, deixe sua imaginacao trabalhar, sonhe.
Este exercicio vai ajuda-lo a pensar em quem é vocé
e como vocé cria mundos a sua volta.

Ajuda muito se libertar dos limites analiticos da
situacdo e provocar sua mente a criar um mundo
possivelmente novo, onde as coisas funcionam
como vocé acha que seria ideal.

Segundo passo: registrando a visdo pessoal

Escrever ou desenhar ajuda a materializar a imagem
para poder compartilhar com outros. Sem regras
de frase ou gramatica, passe para o papel. Se as
palavras ndo sairem, registre em um desenho, use
cores, recortes, solte sua imaginacéo.

ENDOMARKETING TV. Blog da Progic. Missao, visdo e valores de uma empresa — conceitos, exemplos e como comunicar. 2022. Disponivel

em: https://endomarketing.tv/missao-visao-e-valores/#:~:text=Disney%20%E2%80%93%20Criar%20um%20mundo%20onde,dos%20seus %20

p%C3%BAblicos%20de%20interesse. Acesso em: 21 fev. 2022.
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Terceiro passo: a visdo compartilhada

A tecnologia social que conduz a uma profunda
capacidade de transformar passa por conseguir
compartilhar. Temos que conseguir avangar da visao
dos individuos para a visdo coletiva. Aquela que tem
o poder da intengdo coletiva.

Quarto passo: escrever a visao

O compartilhamento exige presenca integral, em que
cada individuo esta inteiro na conversa, considerando
as andlises feitas até entdo e condensadas da
Declaragédo de Missdo. Assim as aspiragdes pessoais
e a capacidade do grupo de sonhar junto resulta na
Visdo de futuro coletiva.

Resumo do Instrumento de Construcéo da Visdo

¢ O que vai ser diferente no mundo, se sua
instituicao existir?

¢ Qual é o mundo que sua instituicdo quer ver
existir?

Artefatos visiveis

Figura 2: Cultura organizacional citada por Edgar Schein.

I
Crengas, valores  Invisivel
compartilhados

Os Valores — cultura invisivel da instituicao

Edgar Schein, americano nascido em 1928, ensinou
no MIT Sloan School of Management, por quarenta
anos, como podemos manejar a cultura de uma
organizagao. Ele dizia algo que ainda é vélido:

Cultura é a aprendizagem acumulada e
compartilhada por determinado grupo, cobrindo
os elementos comportamentais, emocionais
e cognitivos do funcionamento psicoldgico
de seus membros.[...] cultura representa para
grupos e organizagdes o mesmo que carater
para individuos.

S3o afirmacdes ainda vivas, verdadeiras, que nos
orientam a explorar o terceiro elemento fundamental
da identidade da OSC: os valores.

Observe a figura a seguir para compreender que,
ao expressar nossos valores, estamos expressando
algo que, apesar de intangivel, invisivel, é a base de
nossas atitudes visiveis e tangiveis. E define nossas
estruturas e processos que aparecem no dia a dia
da instituicao.

Tangivel
Visivel
Estruturas e processos

Nao tangivel

Estratégias acreditadas

Intangivel
Invisivel
| Inconsciente

Bases de pensamento Psiquico
Pressuposicoes basicas Fonte e base do visivel
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Instrumento: valores em trés passos
Primeiro passo: o que nés nos ouvimos falando?

Muito se conversou até aqui definimos a missao,
discutimos para isso todo o contexto do publico-
alvo, descobrimos nossa visdo de mundo, tivemos
discernimento para discutir até possiveis parcerias
ou estratégias que permearam os didlogos. Entéo...
temos material suficiente para reunir algumas
palavras que expressam o que valorizamos. O
produto serd uma lista de palavras.

Segundo passo: o que essas palavras provocam
em nos?

Exige paciéncia, mas, o grupo consegue perceber
quais dessas palavras sdo meras palavras e quais
realmente tocam profundamente o grupo, aquelas
que faz vibrar as aspiracoes.

¢ O que realmente importa?

e Do que ndo abrimos méo?

¢ O que absolutamente ndo suportamos e até
proibimos?

e O que nos representa?

e O que nos faz ser melhores aos nossos
préprios olhos?

e O que nosune?

Terceiro passo: uma lista de valores

Aprovamos o que nos une e podemos até desdobrar
cada palavra em alguns Principios que explicardo
mais profundamente cada Valor que temos. Pronto.
E isso, singelo e forte. E assim terminamos esse
terceiro elemento da Identidade Organizacional.

Resumo do Instrumento de Construcao dos Valores.
e Quais palavras expressam as coisas as quais

damos valor?

e Quais sdo as cinco ou seis palavras, no
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Maximo, que mais representam nossa maneira
de trabalhar, viver, conviver?

E assim fechamos nosso tripé de identidade
organizacional. Lembre-se de que o Conselho
Diretor deve participar, ao menos na etapa final, da
definicdo da identidade organizacional — misséao,
visdo, valores — quando as inspiragdes e ideias gerais
ja podem ser organizadas, expostas e dialogadas
para serem as mais representativas possivel.

Rosana Kisil

Especialista em  Planejamento  Estratégico,
Sustentabilidade, Compliance e Comunicagéo

Corporativa, Governanca, Inovacdo, Comunidades

e Territorios Sustentaveis. Graduada em Engenharia
Agronémica - ESALQ/USP, com Mestrado e
Especializacdo em Administragdo de Empresas
pela EAESP - FGV.




P | Assista ao video

Chegamos a um novo e importante ponto do nosso
guia: o trabalho entre as pessoas, o trabalho em
equipe — tema sempre atual e necessario, mesmo
considerando o grande incremento de conhecimentos
sobre o assunto na contemporaneidade. Em relacdo
ao relacionamento entre as pessoas as mudancas
ocorrem no longo prazo, de forma que hoje
continuamos a observar e a vivenciar muitas — e
talvez as mesmas — dificuldades vistas pelas geracoes
que nos antecederam: diferencas pessoais, disputas,
criticas, fofocas, intolerancias que geram conflitos.

Muitos ja puderam se dar conta de que a disposicdo
para o desenvolvimento pessoal e uma postura de
colaboragdo no relacionamento entre as pessoas
sdo fundamentais para o desenvolvimento das
organizagdes como um todo. Afinal, sdo as pessoas
e os diferentes grupos que formamos que fazem
tudo acontecer, que assumem e impulsionam
as atividades, que tornam a atmosfera mais ou
menos saudavel, que realizam e que também se
realizam por meio do trabalho. Muitos também
ja perceberam que ndo adianta se queixar nos
corredores contra as injusticas e iniquidades,
mas que tudo depende de que nds assumamos o
desafio do autodesenvolvimento, que aprendamos
a viver com perguntas e com pessoas, procurando
lidar com os problemas que aparecem e, ainda,
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https://youtu.be/hdFVQM2h9U8

sendo capazes de reconhecer que somos nods
mesmos quem criamos o que estd a nossa volta,
inclusive no ambiente de trabalho.

Formados inicialmente por pessoas que se encontram
em razdo de sua necessidade de prover sua propria
subsisténcia e a de suas familias, e que para isso
dispdem dos seus talentos e habilidades, do seu
tempo e atengdo para viabilizar a produgdo de bens
ou de servicos para os quais hd uma demanda na
sociedade, os grupos de trabalho assumem, assim,
uma responsabilidade para com o ambiente social
mais amplo e o fazem através de organizacdes dos
mais variados tipos.

O encontro de pessoas nesses grupos
organizacionais envolve fazer algo concretamente,
mas ndo apenas: eles também mobilizam nossa
dimensado afetiva que envolve sentimentos e
valores, e também uma conversa no campo
das ideias, onde se trocam percepcdes e
surgem conceitos acerca do fazer imediato, dos
relacionamentos e também acerca do papel que

exercem nos contextos mais amplos.

E nos grupos de trabalho que podemos encontrar
grandes amigos, pessoas com as quais nos
identificamos e nas quais muitas vezes podemos
reconhecer verdadeiros companheiros de caminho,
que comungam dos mesmos ideais e que investem
sua energia para vé-los se concretizarem. Também é
nos grupos de trabalho onde encontramos pessoas
que nos desafiam a sermos melhores, com os
quais vivenciamos embates que nos fazem perder
O SONO, que Nos pressionam para que POssamos
clarear nosso entendimento sobre as coisas e para
reagirmos de forma mais coerente e equilibrada.

Os grupos de trabalho podem, assim, ser entendidos
como comunidades de desenvolvimento e, quando
isso acontece, os participantes podem se sentir muito
gratificados por terem encontrado oportunidade tdo
rica de aprendizagem pessoal — pois a experiéncia
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nestes grupos tem valor existencial verdadeiro e
acrescenta sentido as vidas das pessoas.

Estar vinculado a grupos de trabalho suscita
frequentemente perguntas, entre as quais algumas
que nos propomos a explorar no presente capitulo:

e Que habilidades precisamos desenvolver para
o trabalho em equipe?

e Como trabalhar com as diferentes
personalidades e tipos humanos que
compdem nosso grupo?

e Como colaborar para termos reunides mais
frutiferas?

o Como lidar com os conflitos que surgem?

e Como criar, dentro das organizacdes onde
trabalhamos, condicdes sociais que apoiem

um desempenho criativo e consequente?
Habilidades para o trabalho em grupo

A aprendizagem de habilidades para o trabalho em
grupo se da em trés ambitos nos quais se manifestam
muitas diferencas entre as pessoas.

O primeiro é o campo do pensar, em que, a partir
de suas aptiddes e interesses, cada individuo
desenvolve habilidades conceituais. Alguém tem
talento e vontade de lidar com criangas e isso o
leva a buscar compreender todo um campo de
pensamento voltado para os temas proprios a essa
atividade, enquanto outra pessoa se deixa imergir
em questdes voltadas a garantia dos direitos
humanos, o que a leva a conhecer todo um conjunto
de conceitos e instrumentos relacionado a isso.

Também a partir dos seus interesses e aptiddes
pessoais, cada pessoa desenvolve suas proprias
habilidades técnicas, que sdo habilidades que
se referem ao saber fazer coisas: como preparar
uma boa refeicdo, como lidar com brigas entre as
criancas, como fazer um planejamento anual. Nesse
ambito as pessoas podem se desenvolver a partir de



estudos individuais ou de treinamentos especificos
que as levam a aprender como se responsabilizarem
por algo, a se encarregarem de atividades e de
tarefas relativas ao seu campo de atuacio.

H&, finalmente, um terceiro campo em que a
individualidade humana se expressa e pode
se desenvolver: é o campo do sentir, dos
relacionamentos humanos, onde as diferencas
pessoais também se manifestam. E 0 campo onde
se expressam as simpatias e as antipatias pessoais;
€ onde se manifestam as afinidades e as diferencas,
e também o campo onde podemos localizar os
valores que orientam nosso agir e que nos levam,
por exemplo, a nos vincular de diferentes formas
com pessoas e grupos. E o campo da convivéncia,
onde também podemos aprender habilidades
relativas: as habilidades sociais.

Os individuos sao diferentes entre si e
possuem diferentes habilidades conceituais,
sociais e técnicas. Cada um vem de situacdes
absolutamente particulares e vai, a partir de suas
escolhas e caminhos pessoais, fortalecendo suas
caracteristicas préprias, valores proprios, afinidades
e necessidades diferentes das dos outros. Cada
pessoa traz talentos préprios e também adquire,
ao longo da vida, diferentes habilidades e
capacidades que as tornam aptas para assumir
diferentes funcdes no trabalho. Reconhecer tanto
as habilidades e os talentos pessoais de cada
um dos colaboradores, como também as suas
dificuldades, permite que se possam aproveitar
melhor os pontos fortes de cada um, de um lado, e
de outro, apoiar o seu desenvolvimento naqueles
pontos em que existam insuficiéncias.

Esse entendimento de que as pessoas podem
desenvolver suas diferentes habilidades, no
entanto, implica em que seja fortalecida uma cultura
de aprendizagem nas organizagdes, onde seja
permitido errar — pois € a partir do reconhecimento
doerroque é possivel visualizar alternativas melhores

e mais adequadas, criando aten¢do e prontiddo para
a mudanca de atitude em uma préxima ocasido em
que a situacao se apresentar.

As qualidades dos tipos humanos

O reconhecimento das caracteristicas animicas
mais presentes nas pessoas nos leva a
caracterizacdo de qualidades humanas que, sem
pretender restringir a manifestacdo pessoal,
revelam o que é dominante, o que é mais visivel
em cada pessoa acerca do seu jeito de agir e
reagir nos grupos em que convive.

Essas diferentes qualidades correspondem
também as diversas funcdes presentes no trabalho
em grupo, onde — diferentemente do que se pode
pensar — & muito mais necessario contar com
talentos, capacidades e habilidades diferenciados
entre si, do que contar com pessoas iguais umas as
outras. E no trabalho em grupo que os diferentes
tipos humanos se complementam e onde cada
um pode encontrar a ocasido propicia para se
manifestar, podendo, entdo, assumir um papel
situacional de lideranca nos momentos em que sua
atuagao seja necessaria.

Essas qualidades podem ser:

e Dinamizadoras: quando ativam as energias
presentes nos grupos, pde-nas em movimento
e lhes dao direcao;

o Consolidadoras: quando estdo mais voltadas
para a manutencdo e a preservacdo do
grupo e seus valores, apoiando, assim, a sua
continuidade.

As qualidades dinamizadoras
A qualidade do futuro

Essa qualidade aparece naquelas pessoas que
trazem para o grupo as grandes visGes, imagens
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e ideias que inspiram e motivam os demais.
Sao pessoas que pensam e sdo fiéis as grandes
metas e objetivos que orientam a atuagdo do
grupo de trabalho. Em geral pessoas com a
qualidade do futuro tém uma visdo do processo de
desenvolvimento pelo qual a organizacdo passa,
conhecem suas origens e se sentem responséaveis
pelos rumos que ela vai tomando em direcéo ao
futuro. Sdo pessoas pensadoras, perseverantes,
sérias e que tém profundidade. Quando o grupo
se debate com alguma coisa, sdo elas que
conseguem ajudar a chegar ao cerne da questdo,
pois fazem aquelas perguntas que sdo centrais
para dar a direcdo da continuidade dos processos.
As pessoas que tém essa qualidade ajudam os
demais membros do grupo a entender “do que se
trata”, pois procuram alcancar o sentido daquilo
que o grupo esta vivenciando, conseguindo ver o
que esta por tras das coisas.

No entanto, elas tém pouco interesse pelas
pequenas coisas do cotidiano, e vivem mais
no seu proprio mundo interno, povoado pelos
pensamentos que consideram mais essenciais.
Assim, o desafio deste tipo humano é justamente
desenvolver uma boa dose de flexibilidade
interior para ndo ficar preso em suas proéprias
crencas, que podem acabar se tornando
obsessdes. Muitas vezes lhes faz bem adotar uma
postura de mais abertura e também certa dose de
humildade para considerar que outros também
podem conseguir ver as coisas com clareza. Do
outro lado, as pessoas que convivem com este
tipo humano precisam tomar cuidado para néo
serem levadas a fazer o que ndo querem ou o
que nao acreditam ser a melhor opcao.

A qualidade da forma
A qualidade da forma se manifesta naquelas pessoas
que apresentam um pensar claro e uma atuagdo

sistematica e ponderada. Elas conseguem ter uma
boavisdo do conjunto dasituacdo e, em funcéo disso,
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conseguem estruturar os processos de trabalho
com relativa facilidade, visualizando as diferentes
etapas e resultados especificos. Essas sdo pessoas
que tém facilidade para organizar e sistematizar as
atividades, que criam esquemas para solucionar os
problemas que se apresentam. Elas conseguem ver
o que precisa ser feito em cada momento e em que
ordem os passos precisam ser dados para que os
objetivos sejam atingidos. Para isso elas definem
principios e estruturam instrumentos que orientam
o grupo em seu trabalho. S&o ativas e manifestam
uma atencéo equilibrada entre o seu préprio mundo
interno e o mundo externo.

Mas, como toda qualidade sempre traz consigo
um desafio, no caso das pessoas que manifestam
essa qualidade da forma como sua caracteristica
dominante o perigo é que elas apresentam uma
tendéncia em assumir que o seu jeito de fazer as
coisas é o Unico ou o melhor possivel, apresentando
dificuldade em considerar a contribuicdo de
outras pessoas. Com isso, muitas vezes acabam
caindo em uma espécie de dogmatismo, em um
endurecimento, pois ndo aceitam muito bem os
questionamentos ou as propostas alternativas
vindas de outros membros do grupo — o que pode
gerar conflitos na medida em que os colaboradores
ousem querer se manifestar.

A qualidade da acao

A qualidade da acdo ¢ vital nos grupos de trabalho.
Ela se manifesta em pessoas que tém iniciativa, que
pulam na frente para resolver os problemas, que
sdo empreendedoras, que assumem riscos e que
tém coragem para confrontar o que lhes parece
equivocado. As pessoas que trazem a qualidade
da acdo para o grupo logo arregagam as mangas e
desempenham suas tarefas com relativa facilidade,
sendo muito capazes de transformar convicgbes em
metas. S30 pessoas sensiveis e impulsivas, que fazem
acontecer, que s&o ativas e que sdo naturalmente mais
voltadas para o mundo externo. Elas normalmente



falam bastante e costumam ser as primeiras a se
manifestar nas discussdes dos grupos, trazendo
propostas sobre o que e como fazer. De fato essas
pessoas tém uma grande necessidade de se expressar
através da fala, tém uma boa disposicdo de participar
das coisas e tém facilidade para tomar decisdes.

O perigo que as pessoas que pertencem a este
tipo humano apresentam é que, ao comecar a agir
assim que entendem o que deve ser feito, saem na
frente, antes dos outros, e, assim, podem acabar se
vendo sozinhas 14 na frente. Essa tendéncia pode se
acentuar e chegar ao ponto de magoar pessoas mais
introspectivas, desgastando amizades e energias,
criando conflitos no grupo. Para o grupo, o perigo é
ser arrastado para o rumo equivocado em funcéo da
impulsividade prépria de pessoas desse tipo.

As qualidades consolidadoras
A qualidade do movimento

A primeira das qualidades conservadoras é a
qualidade do movimento. As pessoas que tém essa
qualidade sdo aquelas que ajudam a estabelecer
inter-relacdes, que facilitam que os contatos entre
os membros do grupo. Funcionam como elementos
catalisadores, que estimulam a ligacdo entre as
pessoas. Pessoas com este perfil tém uma atuagdo
sempre realista e com base na situagdo; sdo seguras
quanto a forma de agir concretamente, pois o fazem
com base na sua prépria experiéncia.

Essas pessoas transformam teorias em coisas
praticas e motivantes. Elas buscam imagens e
exemplos, vinculam fatos e alternativas que possam
vir a ajudar o grupo a resolver os problemas com os
quais se defrontam. Elas tém facilidade para rever as
decisdes tomadas e s3o bem humoradas, trazendo
o riso naquelas situagdes pesadas em que ele é
bem-vindo para aliviar a tenséo. Essa leveza prépria
ajuda os grupos a desencalharem, diluindo as
dificuldades que encontram. Sdo pessoas que tém

presenca de espirito, positividade e flexibilidade
e tém facilidade para comecar de novo quando
percebem que erraram. Trazem calor humano para
o seio do grupo, sdo criativas e alegres.

Apesar de terem um bom equilibrio entre o
mundo interno e o mundo externo, essas pessoas,
muitas vezes, correm o risco de se manterem na
superficialidade das coisas ou de perder o fio da
meada quando o grupo comeca a se aprofundar
nas questdes que encontra. Também podem ser um
tanto voluveis, apresentando certa dificuldade em
assumir e cumprir suas responsabilidades.

A qualidade da meméria

A qualidade da meméria ¢ outra qualidade do tipo
conservadora muito importante para o trabalho em
grupo. Os portadores desta qualidade sdo aqueles
gue mantém a consciéncia do caminho ja percorrido
de forma a garantir a sua continuidade. Eles
acompanham cada passo do grupo, registram os
fatos e entendimento importantes, se conscientizam
do que acontece, guardam o que aprenderam,
preservam as experiéncias e relembram ao grupo os
aprendizados obtidos em ocasides passadas. Sdo
pessoas muito apegadas aos amigos e que tém certa
dificuldade em fazer novos contatos. Sdo detalhistas
e gostam de estar bem situadas em relacdo ao
processo de trabalho — motivo pelo qual sempre
perguntam: onde nds estamos? e recapitulam o que
acaba de acontecer ou as conclusdes a que o grupo
chegou. Sdo pessoas cautelosas, que gostam da
rotina, e que tém uma boa capacidade de espelhar
o que estd acontecendo. Elas sdo mais ligadas
ao passado, talvez mais passivas e sonhadoras e
bastante voltadas para seu préprio mundo interno.

Ao sempre relembrar o que tinha sido proposto
e ainda n&o foi ainda alcancado, essa qualidade
da memdria, quando presente em excesso, pode
dificultar que o grupo de trabalho avance por novos
caminhos.
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A qualidade da cooperacao

As pessoas que fazem parte deste tipo humano
que enfatiza a qualidade da cooperagao sao
pessoas que sabem ouvir, que prestam atencao e
que procuram as possibilidades existentes para
realizar o que estd sendo proposto. Sdo pessoas
abertas, descontraidas e sem preconceitos. Elas
abrem espacos para viabilizar que as coisas sejam
realizadas e que os encontros acontecam. Recebem
bem e sado calorosas, afetuosas e prestativas.
Procuram harmonizar o grupo e conciliar as posi¢oes
extremas. Procuram eliminar o que é velho e indtil
e buscam transmitir o que é belo. Também dao o
suporte que os outros precisam, acolhem o outro
nas suas dificuldades.

Quando essa qualidade se apresenta em sua forma
extrema pode levar as pessoas a perderem um
pouco a objetividade e apresentar uma tendéncia
de julgar as coisas e as pessoas em fungdo de suas
simpatias e antipatias pessoais. Além disso, sua
preocupacdo com criar e manter um ambiente
agradével pode levar a uma tendéncia de mais
passividade e falta de iniciativa.

A qualidade da coordenagao

Esta é a sétima e Ultima qualidade a ser
mencionada. Ela é tanto dinamizadora quanto
consolidadora, pois, na busca de encontrar aquilo
que é requerido a cada momento, ela implica em
uma sintese das demais qualidades e envolve a
percepcdo, a consciéncia de onde esta a questido
central, o coracdo do grupo. Ela é como o Sol, que
a tudo ilumina. A qualidade da coordenacdo se
materializa como uma capacidade de discernir
e mobilizar a qualidade necesséaria nos diversos
e varios momentos dos processos de trabalho
dos grupos nas organizagdes. As pessoas que
apresentam esta qualidade trabalham a partir
do interior do grupo, iluminando a situagdo. Ao
identificar o que se requer em cada momento, a
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coordenagdo busca delegar a responsabilidade
a quem pode se encarregar dela, permitindo
gue o grupo experimente a construcdo de uma
verdadeira arquitetura social na medida em que as
varias funcdes vao sendo exercitadas.

As qualidades humanas no trabalho em grupos

Evidentemente, tipos humanos dificilmente séo
encontrados em sua forma pura. Esta classificacdo
- como, alids, todas as classificagcbes — apenas
reforca os tracos de personalidade mais marcantes
em cada individuo caracterizando diferentes
arquétipos humanos que podem nos ajudar no
sentido de:

e Reconhecer e valorizar aquilo o que é a
especialidade de cada pessoa;

¢ Identificar aforma como elas podem interferir
positiva e negativamente no trabalho em
grupo;

e Considerar essas tendéncias individuais
na hora de escolher os responsaveis por
determinadas tarefas, de forma a evitar
expectativas equivocadas sobre o que
alguém pode oferecer;

e Apoiar o desenvolvimento daqueles que
manifestam um determinado tipo humano
de forma muito unilateral.

Se o grupo reconhece que cada uma dessas
qualidades é importante para o seu funcionamento
saudavel, entdo pode reconhecer também
que cada pessoa tem um importante papel de
lideranca a cumprir, pois em cada momento o
processo de trabalho pode ser alavancado por
alguém que apresenta determinada qualidade
mais fortemente. Dessa forma, nossa concepcéo
de lideranca também se amplia e passa a ser
entendida como uma responsabilidade comum
ao grupo, que sempre podera se perguntar: para
quais objetivos e em quais situagbes esperamos
que cada pessoa desempenhe o papel principal?



Para desenvolver estas possibilidades em
nosso grupo de trabalho, podemos nos propor

dois exercicios:

e Reservar um espaco em alguns dos encontros
do grupo para ouvir, com atengao e respeito,
a biografia resumida de cada colaborador
e, ao refletir um pouco sobre ela, tentar
identificar que qualidades se sobressaem ali
— 0 que ajuda a recuperar a dimensdo mais
propriamente humana dos colaboradores,
trazendo compreensdo sobre seus fortes e
fracos para o grupo.

e Criarum espaco de didlogo e aconselhamento
onde, apds a leitura dos diferentes tipos
humanos, um membro do grupo conta aos
demais uma situacdo perturbadora, real e
ainda sem solucédo na qual esteve envolvido
recentemente; e os demais escolhem, cada
um, um tipo humano que o inspire a fazer
perguntas que possam ajudar aquele que
apresentou sua situagao. Apds trinta minutos
de didlogo, todos podem participar de uma
avaliacdo, na qual:

e Se procura identificar em que as
perguntas feitas eram proprias daquele
tipo humano;

e Quais perguntas ajudaram e quais
atrapalharam no sentido de solucionar
o problema colocado ou a vé-lo de
forma ampliada.

Conteldo, interacdo e procedimento

Toda vez que temos um grupo reunido para realizar
uma tarefa, podemos observar trés diferentes
dimensdes que estdo ali presentes:

e Ha, em primeiro lugar, a dimensdo do
conteldo, onde o encontro entre as
pessoas se da através das ideias, fatos,

exemplos, casos e conceitos que existem
sobre o tema em que se estd trabalhando;

e A segunda dimensdo é aquela do encontro
através do fazer propriamente dito, isto é, do
caminho que o grupo percorre para alcancar
seu objetivo e que se revela no procedimento,
englobando as vérias etapas do processo;

o E, entre esses dois, ha uma terceira dimensao,
que é aquela do encontro através do coragao,
do sentir, através das relagcbes que se
estabelecem entre as pessoas, da interacdo.

Vamos ver essas trés dimensdes de forma mais
detalhada.

O conteudo

A dimensao do processo que se estabelece por meio
do conteldo diz respeito ao tema, ao assunto do
trabalho a ser desenvolvido. Ela envolve um didlogo
constante entre exemplos concretos, experiéncias
pessoais, incidentes e até de elementos de humor,
de um lado, e a compreensdo do assunto através de
grandes ideias, conceitos e estruturas em que o caso
estd envolvido, de outro. Usando o referencial que
ja trabalhamos neste capitulo, no contetdo ha um
didlogo constante entre a qualidade do movimento
— dar exemplos, contar experiéncias e casos, trazer
detalhes, de um lado, e a qualidade da forma -
dar forma, estruturar, trabalhar com conceitos e
principios mais gerais, de outro. Ou seja, neste
ambito se estabelece uma polaridade entre ideia e
exemplos e perguntas e a respostas.

A interacao

Aqui o elemento central é a qualidade dos
relacionamentos que se estabelecem entre os diversos
colaboradores no grupo. A interagdo se refere a
forma como as pessoas se comportam entre si e se
dispdem a manter todos no mesmo barco. Ela exige
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sensibilidade para que se perceba o que se passa com
o outro e presenca de espirito para apoia-lo.

A polaridade basica presente na interacdo se coloca
entre o dar e o receber, que cria a atmosfera, o clima
do grupo. E importante manter o didlogo que se
estabelece entre a qualidade da cooperacdo — que
procura manter o grupo coeso, ouvindo cada um
em suas sugestdes e necessidades, de um lado — e
a qualidade da agdo — que se interessa por iniciar,
fazer acontecer, questionar e confrontar, de outro.

O procedimento

No ambito do procedimento, o encontro do grupo
se da através do fazer, do préprio caminho que
se percorre em direcdo ao objetivo pretendido.
O procedimento diz respeito a forma como se
ordena o processo de trabalho e as contribuicdes
dos membros. Também aqui se pode observar uma
polaridade especifica, que se estabelece entre o
passado e o futuro: de um lado temos a sumarizagao,
através do que se relembra o ponto de partida, a
proposta inicial e os passos ja dados — a qualidade
da memoria; e do outro lado temos a orientacédo
para o futuro: as imagens da meta e o objetivo que
se tem em mente, que constituem a motivagao para
a continuidade do processo — a qualidade do futuro.

Os desequilibrios

Essas trés dimensdes em que ocorre o trabalho
em grupo precisam ser cuidadas para que o seu
equilibrio permita que entdo se chegue a um
resultado com qualidade, consisténcia, criatividade
e harmonia. Vamos ver o que pode acontecer nos
trabalhos em grupo em decorréncia do desequilibrio
em cada uma dessas dimensdes.

No contetdo

Hé& contetdo em excesso quando muitas questdes,
ideias, fatos ou conceitos sdo trazidos para um

Guia de gestdo para quem dirige organizacdesda sociedade civil

mesmo encontro de trabalho, quando a cada
momento alguém quer contar um caso que ilustra o
que estd em pauta fazendo com que se corra o risco
de perder o foco do que se quer fazer, ocupando o
tempo do grupo com o que ndo é central. Em termos
do contetdo precisamos saber que o céu € o limite:
um assunto puxa outro, tudo estéa ligado com tudo, e
"“de tanto ver cada &rvore, o grupo acaba ndo vendo
a floresta”. Aqui, o que pode ajudar a recuperar o
equilibrio é lancar m&o de um procedimento que
traga ordem, defina prioridades e recupere o objetivo
a que o grupo se propds inicialmente.

Por outro lado, quando o conteddo é insuficiente,
quando os membros do grupo ndo conhecem o
assunto que devem abordar com a profundidade
necessaria, quando faltam conceitos, experiéncia e
a competéncia — em Ultima anélise — para resolver
uma determinada situacdo, todos ficam com a
sensacéo incomoda de estar dando voltas em torno
do assunto, de estar enchendo linguica, de estar se
repetindo a cada momento sem conseguir chegar a
uma solucdo. Nesse caso, vale a pena trazer alguém
mais experiente no assunto, um especialista que
possa ajudar o grupo a enxergar com mais clareza.
Também é vélido que o grupo destine tempo para
pesquisar o que ainda ndo sabe, levantando e
trazendo fontes de informagdo que ajudem o grupo
a acessar o que necessita saber.

Na interacéo

No caso da interagdo, o seu excesso pode levar o
grupo a viver momentos em que se perde em um
“mar de simpatias”, mais ou menos assim: “O que esta
acontecendo com vocé, por que esté tdo quieto, ndo
quer falar alguma coisa?” ou entdo “Vamos fazer um
intervalo, tomar um cafezinho e pér a vida em dia?”,
esquecendo-se do trabalho a fazer e correndo o risco de
ndo alcancar o resultado esperado no prazo existente.
Em uma situacdo desse tipo, é preciso aprender a
priorizar as tarefas, desenvolver um dominio maior da
técnica de trabalho e da disciplina no grupo.



Mas também existem casos onde falta interacdo, em
que as pessoas deixam de se ouvir, se atropelam
falando todas de uma s6 vez, quando ignoram a
contribuicdo que membros mais timidos poderiam
dar, ou mesmo quando as pessoas chegam a ser
grosseiras umas com as outras. Comegam entdo
a surgir desentendimentos e conflitos. Nesses
casos, o grupo precisa desenvolver-se no sentido
do interesse humano, reconhecendo que, de fato,
todos tém contribui¢des a dar e garantindo espago
de fala para todos.

No procedimento

Muitos ja viveram a situagdo de querer colocar um
ponto de vista que considerava importante para
ajudar o grupo a formar uma opinido, e ouviram do
coordenador a fala: “Agora, ndo. Vamos passar ao
ponto seguinte da pauta!”. E legitimo e desejavel
que os participantes queiram se colocar, mas, por
outro lado, também ¢é legitimo que o coordenador
impeca alguém de se colocar em uma reunido em
fun¢do de se manter o ritmo de trabalho do grupo;
afinal ele é a pessoa a quem cabe cuidar do tempo.
Quando, porém, esse controle do procedimento se
torna excessivo, o encontro do grupo pode se tornar
mecanico e frio, estabelecendo uma inflexibilidade
que pode acabar matando a criatividade do grupo.

Mas ha também o caso em que hd um controle
insuficiente do procedimento: o grupo fica a
mercé de si mesmo, sem contar com alguém que
organize as etapas a serem cumpridas, que distribua
a palavra, que indiqgue o momento de passar ao
exame de outro ponto da pauta — o que acaba
gerando confus&o e frustracao.

Para que esses desequilibrios sejam evitados
serd util que todos aprendam a lidar com estes
diferentes ambitos dentro da dinédmica de trabalho
em grupos para que, assim, possam ganhar cada vez
mais autonomia quanto a melhor forma de atuar,
bem como venham a desempenhar uma lideranca

situacional capaz de doar ao grupo suas melhores
qualidades na medida em que elas se fizerem
necessarias.

Linhas basicas de procedimento de reuniao

A aprendizagem de um bom procedimento de
reunido é muito positiva no sentido de melhorar
a qualidade dos trabalhos em grupos. Vamos ver
agora como lidar com o fluxo das conversas pode
apoiar esta melhoria.

A coordenacéo geral do processo de trabalho

Normalmente a coordenacdo dos processos de
trabalho cabe a lideranca formal das organizacdes.
A ela cabe preparar tudo o que for necessério
para o bom éxito de uma reunido. Ndo obstante,
considerando que coordenar bem é uma daquelas
habilidades sociais cujo desenvolvimento exige
exercicio e treinamento, esta funcdo pode ser
delegada a outros colaboradores ndo apenas
para cobrir as chefias quando surgem situacoes
de impedimento, mas como um exercicio préatico
de aprendizagem. O ideal é que cada membro do
grupo que experimente exercer a coordenagdo de
reunides por um periodo relativamente extenso
— dois meses, por exemplo, para que ele possa
adquirir alguma destreza nesta habilidade.

N&o é desejavel que o coordenador de uma
reunido seja um chefe autoritario, que controla
tudo e exerce coercdo sobre seus parceiros. Ao
contrério, a postura do coordenador deve ser a
de um guia, um facilitador do encontro. O bom
coordenador é aquele que, tendo uma boa
visdo do resultado que se quer alcancgar, conduz
o fluxo da reunido para que o grupo o alcance,
certificando-se de que todos tenham espaco
suficiente para falar e serem ouvidos.

A lideranga propriamente dita precisa ser entendida
como um desafio comum ao grupo que se refere a
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estruturacdo das ag¢bes operacionais e a busca de
um equilibrio entre todos os aspectos envolvidos.
Além disso, cabe também a ela criar espacgos para
que os impulsos internos existentes na organizagdo
possam ser canalizados e venham a se constituir
em inovacdes e mudangas. Em outras palavras, as
liderancas precisam criar oportunidades de conversa
de forma a que através desse didlogo os vérios
colaboradores possam atribuir sentido ao que esta
sendo feito, possam ser inspirados e se interessem
pela melhoria dos processos de trabalho.

O planejamento da reunido

A preparacdo de uma reunido comeca bem antes
da data e horario em que ela estd agendada.
Quem prepara uma reunido precisa se dedicar
a isso com alguma antecedéncia, lidando com
questdes praticas que concorrem para um bom
resultado: Qual é o assunto — ou os assuntos que
serdo tratados nessa ocasido? Que documentos
e informagdes precisam ser providenciados?
Quem deveré ser convidado? Quem deve enviar o
convite? Onde a reunido vai acontecer? A sala de
reunides precisa ser reservada? Ela é compativel
com o numero de pessoas? Os equipamentos
necesséarios estardo disponiveis? Serd preciso
providenciar algo para comer ou beber? Sera
preciso providenciar e disponibilizar algum
documento previamente?

No dia agendado, é bom lembrar que as pessoas
estardo chegando, muitas vezes, de lugares
e situacdes diferentes. Assim, recebé-las com
cordialidade e atencdo ja é uma primeira atitude
que ajuda a estabelecer um bom clima de trabalho.

Quando o grupo todo ja chegou e todos ja
encontraram um |ugar para se sentar, entao
os trabalhos podem comecar efetivamente. O
coordenador pode entdo abrir o dia fazendo
uma colocagdo inicial: algumas palavras — um
pensamento, um poema — que ajudem as pessoas
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a se sintonizarem em torno de algum contetddo que
as inspire a fazer um bom trabalho.

Na sequéncia, € uma boa providéncia fazer uma
rodada inicial na qual cada um possa, em poucas
palavras, dizer como estd pessoalmente e colocar
suas expectativas para a reunido: se ha assuntos que
gostaria de incluir na pauta, que resultados espera
obter etc.

Essa rodada inicial é a base sobre a qual se vai definir
o objetivo comum e a pauta da reunido — que inclui
os temas que serdo tratados, a ordem em que vao
ser discutidos e o tempo que serad dedicado a cada
um deles. Também ¢é importante que, entre estes
acordos, se reconheca a legitimidade da atuacgédo de
um coordenador dos trabalhos como alguém que
cuida de distribuir a palavra entre os participantes e
que conduz o grupo por um caminho que leve a bons
resultados, sem perder a direcdo e sem que se fique
com a sensacgao de estar girando em circulos. Esse é
um expediente que tranquiliza os participantes, que
entdo sabem quando suas questbes serdo abordadas
e que podem contribuir conscientemente para que
os trabalhos fluam adequadamente.

Grupos maduros comegam suas reunides com
essa atividade de planejamento onde sé&o
estabelecidos os procedimentos do encontro e
onde também se podem designar participantes
para serem responsaveis por duas tarefas: um
que vai controlar o tempo destinado a cada
item da pauta e outro que vai se ocupar com a
relatoria, fazendo, entdo, uma ata onde deverao
ser anotadas especialmente as decisdes que
serdo tomadas e os encarregados pelas tarefas
que se seguirao.

Assim, logo no inicio dos trabalhos, o grupo
seleciona o caminho apropriado para sua reunido,
de acordo com sua prépria natureza, seus objetivos
e a situacdo real em que se encontra. A fase de
planejamento pode ser considerada terminada



quanto todos os participantes sentem-se seguros de
que conseguirdo dar conta da pauta com eficiéncia
e, a0 mesmo tempo, sentem-se entusiasmados com
relagdo ao trabalho que se inicia.

A definicao do procedimento quanto aos pontos
da pauta

O passo seguinte consiste em entrar especificamente
nos diversos pontos dapauta, iniciando as discussdes
propriamente ditas. Neste ponto € importante
perceber que existem, basicamente, dois caminhos
de procedimento para o trabalho em grupo:

1. O primeiro caminho de procedimento tem
por objetivo alcangar uma compreensdo comum
sobre um assunto determinado. Para isso é
preciso examinar tal assunto extensivamente,
recuperar as informacdes que se tem sobre ele,
levantar os fatos pertinentes e depois fazer um
resumo, uma sintese da opinido que o grupo
tem do problema, chegando a conclusdes. Este
procedimento é orientado para o passado, uma
vez que parte do exame da situagdo e da forma
como ela se desenvolveu até o presente para se
alcancar uma visdo comum.

2. O segundo caminho de procedimento tem
por objetivo a tomada de decisées. Aqui, o
grupo vai percorrer um caminho de escolha
entre cursos de acdo alternativos. Para isso,
terd que considerar suas proprias metas, seus
objetivos e ainda ponderar sobre as diversas
possibilidades existentes, os meios dos quais
poderé lancar mé&o, tentando identificar que
consequéncias cada uma das diversas opg¢des
de acdo poderdo causar para o grupo e para
o conjunto da situacdo. Esse procedimento é
orientado para o futuro, ja que visa levar o grupo
a uma a¢do que ainda devera ser desenvolvida.

Na prética, esses dois caminhos de procedimento
podem ser usados em uma mesma reunido.

Entretanto, caso ndo esteja claro o que se pretende
fazer a respeito de cada ponto da pauta, pode se criar
algum desentendimento no grupo quando alguns
membros quiserem compreender a questao e outros
quiserem fazer uma intervencdo para solucionar um
problema.

Por isso € que o mais adequado é — como se
afirmou no item anterior — definir, ainda na fase de
planejamento, que objetivo o grupo assume em
relagdo a cada ponto da sua pauta de reunido. Isso se
viabiliza com relativa facilidade se escolhermos um
verbo que defina a acdo que queremos implementar
naquele encontro, para cada ponto da pauta. Por
exemplo: podemos querer apenas informar o grupo
sobre algo; sobre outro ponto precisamos decidir
o que fazer; em outro ponto queremos dar um
encaminhamento; e sobre um Ultimo, queremos
que o grupo forme uma opinido comum.

Definir o que se quer fazer em cada item da pauta € um
passo importante, pois cria um apoio de navegagdo
para ser usado durante o curso da reunido: é com
base neste acordo inicial que o coordenador — ou
o membro do grupo designado para a funcdo — vai
buscar a autoridade necesséria para interromper uma
fala que esteja fora de lugar e dar continuidade ao
trabalho dentro do rumo j& estabelecido.

A discussdo dos pontos da pauta

Uma vez definido o que o grupo se propde fazer
em relagdo a cada um dos pontos de sua pauta
de reunido, definidos os responséveis pelas varias
fungdes, definidos os tempos que serdo investidos
em cada ponto, em que hora haverd um intervalo
etc., a reunido pode entrar propriamente, entdo,
nos pontos da pauta.

Nos pontos em que se pretende alcangar uma mesma
opinido, vamos percorrer um caminho de esclarecimento
que tem trés passos principais: formacdo de imagem,
julgamento e tomada de deciséo.
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Formacéo de imagem

Um primeiro passo se constitui no que se pode
chamar de fase de formacdo de imagem, onde
veem a mesa todas as informacdes relevantes sobre
o tema: o que realmente aconteceu, em que ordem
os acontecimentos se deram, quem fez o que, onde,
0 que estava em jogo, quanto custou, quanto ainda
vai custar, quanto custam geralmente, e assim por
diante. O problema deve poder ser olhado de
todos os angulos possiveis para que se alcance uma
imagem ampla e completa da situagdo para cada
um dos presentes.

Julgamento

O préximo passo € o julgamento, onde se devem
discriminar quais os fatores criticos que contribuiram
para a caracterizacdo do problema. Isto envolve
tanto tornar claros os critérios pessoais dos membros
quanto a concordancia do grupo sobre um conjunto
de critérios a serem adotados, para entdo construir
um consenso sobre os principais fatores causais e
a configuracédo da situacao especifica, chegando a
uma opinido comum a todo o grupo. O ultimo passo
é registrar o que foi compreendido em comum,
formulando uma conclusao.

Decisao

J& no caminho de tomada de decisdo o grupo deve
percorrer o seguinte percurso:

e Identificar claramente as suas proprias metas
e objetivos em relacdo a questdo que estd
analisando;

e Identificar e explorar as alternativas e
possibilidades de acdo que podem levar
ao alcance das metas que definiu e — o que
é muito importante — pensar também nas
consequéncias que elas gerariam para o
préprio grupo, para organizagdo, para a
comunidade, para o meio ambiente etc.
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Esta etapa envolve desenvolver e tornar bem
claro o conjunto de critérios comuns com os
quais considerar as alternativas levantadas e,
uma vez que as pessoas terdo que desenvolver
acdes com base nisso, é aconselhavel explicitar
as inten¢des e motivos existentes para cada um;

e O terceiro passo é o da tomada de decisao
propriamente dita, a escolha da acdo que seré
implementada.

Encaminhamento

Tendo chegado a conclusdes e tendo tomado
as decisdo, o grupo pode entdo fazer um
plano de acdo, organizando os passos a serem
dados na etapa de trabalho seguinte, que sera
a implementacdo das acdes: quem faz o qué,
quando cada atividade deve ser realizada, que
limites orcamentarios deverdo ser considerados e
também quando tudo isto sera avaliado.

E interessante imaginar os elementos que se

vinculam a cada uma dessas fases, simbolizando as

qualidades que sdo necessarias a cada momento
da reunido:
e O elemento fogo, o calor, poderia
ser relacionado com a fase inicial do
planejamento, simbolizando o entusiasmo e
a motivacao, ja mencionados;

e Na fase formagdo da imagem, o elemento
da luz pode viver como uma qualidade no
processo do grupo: luz que ilumina todos
os aspectos envolvidos naquilo que o grupo
estd trabalhando;

e Na fase de julgamento talvez a 4gua possa
simbolizar o equilibrio, a temperanca, a
ponderacdo e o encontro de valores e
critérios comuns;

e Na conclusdo ou na decisdo, entdo, o
processo volta a terra, ganha concretude,
e as coisas se tornam passiveis de serem
comunicadas e feitas.



Avaliagdo do encontro

Antes de terminar a reunidao ha, ainda, uma fase
muito importante para aqueles grupos que querem
aprender e melhorar sua efetividade: a avaliacéo.
Apesar de se poder fazer pequenas avaliacbes a
qualguer momento do processo de trabalho para
checar se o grupo estd mesmo no curso previsto, no
final de um processo ela é um passo imprescindivel,
pois é por meio dela que o grupo pode realmente
aprender sobre si mesmo.

Assim, verificar se os objetivos foram alcancados,
como foi a interacdo entre os participantes, se o
conteutdo foisuficiente, se o procedimento escolhido
foi adequado e, principalmente, identificar o que
precisa ser desenvolvido para que os trabalhos
seguintes sejam melhores, sdo possibilidades que
sé se efetivam pela prética da avaliacéo.

A ideia béasica neste momento ndo é reabrir
a discussdo dos assuntos j& tratados, mas sim
que cada participante tenha uma oportunidade
de colocar suas observacdes sobre a reunido,
quem sabe deixando uma pergunta sobre a
qual os colegas possam refletir até a préxima
vez. O importante aqui é que todos tenham
abertura para ouvir o que o outro tem a dizer,
sem reagir imediatamente, caso isso o afete
pessoalmente, mas deixando aquele conteldo
ressoar interiormente.

Grupos que querem melhorar sua efetividade
devem introduzir o processo de avaliacdo na sua
rotina de trabalho. O quadro a seguir traz algumas
sugestdes de perguntas que podem ser trabalhadas
neste momento.

Quanto ao contetdo:
e Acompanhamos as contribui¢des dadas?
e Ouvimos com receptividade?
e Todos entenderam o que se disse? Alguém
ficou perdido? Por qué?

e No final, compartilhamos uma mesma
compreensao sobre o assunto?

e Qual efeito os exemplos pessoais
mencionados produziram?

o Comoosconceitosapresentados contribuiram

para o entendimento da situagdo?
Quanto a interagao:

e Qual foi o clima predominante no grupo?

e Que papéis emergiram?

¢ Como foram desempenhadas as funcées de
lideranca?

¢ Qual foi o padrdo de participacéo?

e O que foi quente, frio ou morno?

e Formaram-se subgrupos?

e Tensdes ou conflitos causaram problemas?
Como lidamos com isso?

Quanto ao procedimento:

¢ Como estava a motivacéo para o trabalho?

e Chegamos aos resultados a que
pretendiamos chegar?

e Onde o grupo se desviou do seu objetivo?
Por qué?

e A tarefa se completou? O grupo ficou
satisfeito?

e O que salvou o procedimento?

e A meta estava clara?

e Como usamos o tempo?

Isso tudo pode soar um pouco abstrato e, na
pratica, um grupo ainda imaturo nessa técnica
de reunido pode achar pesado e mecénico
demais trabalhar ao longo desses passos todos.
Mas ajuda saber que isso sé acontece enquanto
0 grupo ainda nao se apropriou desta proposta
de procedimento ou ainda ndo desenvolveu
habilidades sociais para dar as contribuicdes
adequadas no momento certo. Para facilitar a
compreensdo, veja-se o quadro a seguir, que
resume o procedimento de forma esquematica.
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As etapas do procedimento de reunido

Que questdes serao
trabalhadas? Quem deve estar
presente? De que materiais e
informacdes precisaremos?

1) Preparacao

Rodada inicial: colocacao
inicial do coordenador. Como
estamos? Que expectativas
temos?

2) Abertura

Quais sdo os assuntos da
pauta? Em que sequéncia
serdo tratados? Em que
horarios?

3) Organizacao do dia (fogo) Acreditamos que assim vai dar?

Explorar os assuntos, conhecer
os dados, trocar informacdes,
identificar os critérios

4) Formacao de imagem (luz) Todos entenderam?

Conhecer as propostas,
ponderar os argumentos,
considerar possiveis
consequéncias, definir o que
realmente se quer, escolher a
melhor alternativa

5) Tomada de decisdo (agua) Estamos de acordo?

|dentificar tarefas decorrentes,
definir prazos, forma, recursos,
quem faz o que (execucédo e
controle), marcar data para
acompanhamento

6) Encaminhamentos (terra) Todos sabem o que fazer?

Alcancamos os objetivos?

O que ajudou? O que
atrapalhou? Como melhorar no
futuro? O que aprendemos hoje?

7) Avaliacao

O trabalho remoto

A pandemia da Covid-19 obrigou as organizacdes a
adotarem o trabalho remoto, que se beneficiou das
mudancas viabilizadas anteriormente pela informatica.
Esse processo nao foi preparado nem implementado
da forma ideal — ao contrério, se deu repentinamente
em funcdo da necessidade emergencial.
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No principio as pessoas se entusiasmaram com
os possiveis beneficios que isso proporcionaria:
a possibilidade de trabalhar em horéarios mais
flexiveis, de estar mais proximo da familia, ndo
perder tempo com o transporte. Entretanto,
aos poucos todos foram percebendo também
novos desafios: como administrar o tempo de
forma a incorporar também tarefas domésticas?



Como confiar em que os colegas estdo mesmo
trabalhando? O que fazer se ndo se tem em casa
o ambiente adequado para o trabalho?

De toda forma, a boa surpresa é que as coisas
funcionaram e, apesar das queixas e dificuldades,
estdo funcionando e estamos aprendendo aos poucos
a conciliar as necessidades dentro da situagdo. Alguns
processos precisaram ser redesenhados, algumas
novas ferramentas precisaram ser incorporadas e
assim vao surgindo novos elementos na cultura
das organizacdes. Parece pouco provéavel que o
trabalho presencial volte a assumir seu antigo lugar;
diferentemente, o mais esperado é que, na medida
em que o mundo vé aprendendo a lidar com o novo
virus, as organiza¢bes passem a adotar modelos
hibridos em que permanegam presenciais apenas
as atividades que o exigirem, deixando as outras
permanecerem remotas.

Por enquanto, o trabalho virtual tem sido ainda o
causadorde algum estresse para os colaboradores,
exigindo que as pessoas aprendam a lidar melhor
com ele. Nesse sentido, reunimos aqui algumas
recomendacdes que podem ser Uteis:

e Antes de convocar alguma reunido,
procure sempre confirmar se ela é
realmente necessaria;

e Defina uma carga horéria saudavel para a
sua participagao em reunidoes e conversas
virtuais;

e Tenha sempre um link para as reunides
agendadas, de modo a permitir a
participacdo eventual daqueles que néo
possam estar presentes;

e Documente e compartilhe todas as
informacgdes aos interessados nos varios
processos;

e Procurar manter video e audio abertos
durante as reunides, de forma a que as
pessoas possam manter um contato mais
efetivo;

e Cuide paranéo ficar muito tempo sentado
e ndo fique muito préximo da cémera,
permitindo que os demais participantes
tenham uma visdo mais ampla do seu
ambiente;

e Faca pausas entre as reunides e, durante
as mesmas, dé tempo para conversas
desvinculadas do trabalho: o contato
pessoal precisa ser valorizado;

e Faca acordos sobre os horéarios em que
as pessoas estardo disponiveis para as
conversas virtuais para nao invadir a vida
delas nos horéarios em que se dedicam a
outras atividades;

e Defina o intervalo do almoco
considerando que as pessoas podem
precisar de mais tempo para preparar
sua refeicao;

e V& ampliando uma lista de acordos junto
com os seus colaboradores.

Conflitos

E natural que os grupos, especialmente os
de trabalho, vivenciem momentos em que o
clima vigente inclua a existéncia de conflitos
interpessoais. Eles surgem em funcdo de que
as diferencas existentes nos modos de pensar,
de sentir e de fazer ndo sdo vivenciados como
fendbmenos normais e inofensivos, mas sim
passam a ser percebidos como incdmodos pelos
envolvidos. Diferencas sempre existem e ndo é por
isso que as pessoas brigam. Elas brigam quando
percebem a diferenca existente como um estorvo,
como algo que as impede de fazerem algo, de
sentirem algo ou para pensarem de determinada
forma. Essa diferenca passa a se materializar no
outro, que se torna, entdo, a causa de todos os
problemas.

O conflito atua diretamente na nossa capacidade de

percepcao e na nossa sensibilidade, fazendo com que
observemos apenas aquilo que confirma para nds
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as qualidades negativas do outro. Isso se configura
como um autocontégio, um autoenvenenamento,
que é o principal mecanismo de aprofundamento
dos conflitos. Assim como a percepcdo do outro
fica prejudicada, o aumento da sensibilidade, da
inseguranca e da desconfianga fazem com que nos
fechemos cada vez mais para o outro e assumamos
um comportamento cada vez mais simplério. Assim os
conflitos tém o poder de modificar, em pouco tempo,
a imagem que se tem do outro, os sentimentos que
se nutrem por ele e a forma de agir para com ele.

Eles se desenvolvem em um crescendo e passam
por diferentes etapas em que os relacionamentos
vdo se endurecendo, os pontos de vista vao se
polarizando e as diferencas vao se revelando cada
vez mais intransponiveis. No seu desenvolvimento,
os conflitos vao contagiando também as pessoas
que estdonoentorno, que sdo entdo cooptadas por
um ou por outro lado, enquanto vai aumentando
o numero de pontos litigiosos em debate na
arena. O aprofundamento da cisdo faz com que
os litigantes percam gradualmente a capacidade
de controlar e dar direcdo aos acontecimentos,
até o ponto em que podemos dizer que ndo sdo
mais as pessoas que tém um conflito, mas sim que
o conflito é que tem as pessoas, que acabam se
tornando prisioneiras da situac&o.

E importante identificar quais sdo as necessidades
que ndo estdo sendo atendidas, de ambos os
lados, pois ld no fundo é essa a mensagem que um
conflito nos traz. Mas lidar com os conflitos exige
que os envolvidos possam chegar a se enxergar
como autores da situacdo, que eles assumam que
a situacdo é um produto de suas crencas, de seus
pensamentos, sentimentos e acoes.

Para isso é util contar com a ajuda de quem
estd nas proximidades para sanear o ambiente.
Percorrer um caminho de anélise e tomada de
decisdo em uma reunido onde se adotam bons
procedimentos pode ajudar amenizar o confronto
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entre as pessoas e reconduzir o foco para os
temas centrais da discérdia. Despersonalizar o
conflito e jogar luz nos conteldos, identificando
as diferencas existentes, é uma conduta que
ajuda, pois o conflito € sempre um sinal de que
algo ja ndo serve mais e precisa ser mudado.

Nas fases iniciais, a ideia geral que deve orientar
a atuacdo de quem quer desarmar conflitos, é que
se transforme uma luta por poder, por dominio,
em um debate entre parceiros, reconquistando
um clima de flexibilidade e mais relaxamento para
que se possam, entao, renegociar novos papeéis e
novos acordos. A partir de certo ponto da escalada
dos conflitos, entretanto, o proprio grupo ja ndo
conseguird mais ajudar sozinho, sendo preciso
recorrer a mediadores profissionais que tenham
métodos e experiéncia na solugdo de conflitos.

Didlogo

Desenvolver habilidades sociais tem no didlogo
seu ponto de partida e de chegada. H& no didlogo
trés elementos: eu, o outro, e o qgue surge entre
os dois. Poderiamos citar também trés processos:
o falar, o ouvir e o compreender. Pelo didlogo nds
somos chamados a compreender o outro, a ouvir
uma melodia sempre diferente, que é formada
por pensamentos, sentimentos e intengdes.

Para desenvolver esta compreensdo do outro,
é preciso lhe dar atencdo, é preciso aprender a
ouvir com atencdo verdadeira, abrir um espaco
para ele dentro de ndés mesmos, abdicando um
pouco dos nossos proprios pensamentos, dos
nossos sentimentos e impulsos, para deixar que o
outro viva em nds naquele momento.

Também é preciso acrescentar qualidade a nossa
prépria fala. E preciso nao dizer simplesmente
aquilo que pipoca na minha mente, mas sim falar
o que é essencial, expressando algo que faca
sentido ndo apenas para mim, mas para o outro



e para o grupo de uma forma geral. E também
preciso ter consciéncia de que o tempo é algo
que é sempre usado socialmente — e isso exige
de nds objetividade e a criacdo de uma linha de
continuidade de conteldo, onde uma fala como
que emenda na fala anterior.

No contexto atual de pandemia, em que estamos
tendo a necessidade e a oportunidade de trabalhar
em home office, com trabalho remoto em todas
as funcdes que podem prescindir do contato
presencial, a qualidade dos relacionamentos é,
certamente afetada e se, por um lado, economiza
o tempo que gastdvamos com a locomocgdo entre
casa e trabalho, por outro deixa os colaboradores,
muitas vezes, em situacdes que passam longe de
facilitar sua concentracéo e dedicacéo ao trabalho.
Nesse contexto também cai por terra a possibilidade
de se controlar o passo a passo da execucéo das
atividades, obrigando as chefias a confiarem mais na
responsabilidade de entrega de cada funcionéario.
Isso acrescenta algo a necessidade de trabalharmos,
todos, no sentido de nos tornarmos confiaveis, no
sentido de aperfeicoar nossas habilidades e nos
conduzirmos eticamente uns com os outros. Pois
sé dessa forma o trabalho em grupo, cuja base —
ja expressamos — é o didlogo, o encontro entre
pessoas, pode se transformar em uma proposta de
autodesenvolvimento e de desenvolvimento social.

Mariangela de Paiva Oliveira

Mestre em Histéria Social pela Universidade de
Séo Paulo, atua como consultora em processos de
Desenvolvimento Social.
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Os servicos — planejamento,
execucao, monitoramento, avaliacao
e aprendizagem

> Assista ao video

As organizagdes da sociedade civil (OSCs) tém
como finalidade buscar solugdes para problemas
sociais e/ou ambientais, oferecendo servigos
para as necessidades da populacdo ou do meio
ambiente, seja de forma independente ou
em parceria com o setor publico ou privado.
Independentemente da natureza da atuacdo,
as OSCs necessitam que suas estratégias
sejam implementadas com eficiéncia, eficacia e
efetividade.
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A visibilidade alcancada nas JUltimas décadas
pelo chamado Terceiro Setor gerou — e continua
gerando — debates importantes ndo apenas sobre
o seu papel na sociedade, como também sobre a
qualidade dos servicos e produtos oferecidos. Os
institutos, fundagdes, empresas e pessoas fisicas
realizam investimentos ou fazem doacgdes para estas
OSCs, e o Governo, além de financiar servicos e
projetos, pode conceder isengdes fiscais. Todo esse
apoio representa, por um lado, beneficios para as
instituicdes sociais; por outro lado, traz também uma
grande responsabilidade. A qualidade dos servigos
oferecidos deve ser compativel com as necessidades
e expectativas da populacdo e com as expectativas
dos apoiadores e investidores dessas organizagdes.


https://youtu.be/hYKNXjqhVlI

Este capitulo traz subsidios tedricos e praticos para
apoiar os gestores das OSCs em duas dimensdes
da gestdo. A primeira dimensdo diz respeito a
gestdo da qualidade dos servicos ofertados de
maneira continua, ou seja, incorporada na rotina
da organizagdo. A segunda dimensdo relaciona-
se a novos projetos que, uma vez implementados,
podem agregar valor a servigos ja existentes ou servir
para ampliar o escopo de atuagdo da organizagao.

A partir dos conteldos apresentados, espera-se que
as organizagdes possam qualificar suas atuacdes
quanto ao planejamento, a implementacéo, ao
monitoramento e a avaliacéo de:

e Servicos existentes, em especial no que
se refere a qualidade;
* Novos projetos.

A relacao entre a missdo e os servigos

O fazer da organizacdo € o meio concreto para
transformar sua razao de ser (missdo) no contexto
em que ela atua. Essa atitude se estruturanaforma
de servicos. Se a organizagdo correspondesse,
por analogia, a um organismo vivo, a missdo
seria sua cabeca e os servigcos, suas maos. Assim
como o cérebro orienta o que fazem as maos, a
missdo dé sentido aos servicos prestados.

Uma boa missdo funciona como uma estrela-
guia. Para chegar ao destino que ela aponta, a
organizagdo precisa tracar um caminho claro
e estruturado. O fazer baseado somente nas
boas intencdes ndo costuma produzir resultados
satisfatérios, nem para quem faz e muito menos
para quem recebe a acdo. Por exemplo: uma
organizacdo para criancas e adolescentes que
promove atividades no contraturno escolar ndo
pode se contentar apenas em ser uma alternativa

melhor do que a rua ou do que o ambiente
doméstico. Se a proposta é complementar a
escola, é necessario conhecer o que a escola
oferece e identificar as necessidades de
desenvolvimento das criancas para, a partir
disso, elaborar um plano de servicos.

O planejamento dos servicos de rotina e de
novos projetos é a baliza que orienta a busca
dos resultados esperados, constituindo o
detalhamento do caminho para o éxito da miss&o.
De olho na estrela-guia, primeiro planeja-se o
caminho para alcancé-la; depois, coloca-se o pé

na estrada.
Ciclo PDCA

O ciclo PDCA* é um modelo bastante Gtil para
estruturar processos voltados a gestdo da
qualidade dos servicos. Ele é bastante intuitivo e
flexivel e, se executado de maneira sisteméatica,
pode ser muito Util para o aprimoramento da
qualidade dos processos e dos servicos da
organizagdo. As trés primeiras etapas do ciclo
(planejar, executar e monitorar) sdo utilizadas
neste capitulo tal qual foram desenvolvidas
originalmente. A Ultima etapa foi revisada e
nomeada como aprender ou learn.

As letras da sigla do PDCA traduzidas para o
portugués significam:

e Plan: planejar;

e Do: executar;

e Check: verificar/monitorar;
e Act: agir/atuar/aprender.

4 O ciclo PDCA resulta de adaptacdes feitas na década de 1950 por William Edwards Deming no modelo criado no inicio dos anos 1920, pelo estatistico

Walter Andrew Shewhart.
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e Diagnosticar e definir
desafios a serem enderecados
e os padroes/resultados
esperados.

Planejar

e  Elaborar plano de acao.

® Incorporar aprendizados
em um novo ciclo de

planejamento e xecugao. Prevenir/Agir

Figura 1: Ciclo PDCA.
Planejar - construcdo do plano de servicos

O passo a passo da construcdo do plano pode ser
utilizado para planejar os servicos ja oferecidos pela
organizagao para ciclos anuais ou ciclos mais curtos ao
longo do ano. Assim, por meio da reiteracéo (repeti¢do)
do ciclo, é possivel implantar processos de melhoria
continua. Os componentes do plano de servicos
podem ser utilizados para o desenvolvimento de um
projeto novo, que ainda ndo faz parte do conjunto de
servicos da organizagdo. Caso o novo projeto tenha
resultados interessantes, apds uma etapa piloto, ele
poderd ser incorporado como uma oferta regular de
servigos da organizagao.

Os sete passos do plano

Passo 1: definicdo do problema

O primeiro passo na elaboracdo do plano é a definicéo
do problema. Ele deve estar, necessariamente,
relacionado a uma necessidade concreta dos

potenciais beneficiarios dos servicos ou do projeto.

Muitos planos falham porque s&o elaborados com base
em impressdes pessoais sobre a realidade. Assim, um
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e |mplementar o plano
desenvolvido.

Executar

~

e Verificar o quanto o plano
estd sendo executado como
previsto e se o proprio plano
estd adequado a realidade.

bom planejamento implica deixar de lado o achismo.
Fazer uma leitura rigorosa da situacao a ser enfrentada
ajuda a entender com maior clareza as demandas
sociais e, por consequéncia, a planejar servicos mais
eficazes. A identificacdo do problema deve ter como
sujeito central o publico-alvo a ser beneficiado.

Alguns autores definem essa fase como a do
diagndstico, termo originério da medicina que remete
a uma andlise feita por uma s6 pessoa — algo que
pode representar um risco no campo social. A visdo
individual de um problema social ndo é consistente
o bastante para ser aceita como verdadeira e Unica.
Por esse motivo, a construcdo de uma visdo coletiva,
compartilhada por pessoas diferentes, contribui para
desenvolver um plano mais eficaz e condizente com
arealidade.

Existem algumas ferramentas Uteis para a construgdo
de mapas de problemas. Uma das metodologias
utilizadas para esse fim é a arvore de problemas. Essa
metodologia permite um estudo das relagdes de causa
e efeito de um problema. As causas sdo a raiz; o caule
e a copa sdo os efeitos. Os efeitos sdo resultantes de
multiplas causas e o problema, por sua vez, é resultante
da soma das causas. Por exemplo, a fome é um efeito
decorrente de varias causas (desemprego, alto custo
dos alimentos, dificuldade de acesso a alimentos). Os
efeitos também podem ser causas que geram outros
efeitos. Se continuarmos a andlise, a fome pode levar
a desnutricdo e até a mortalidade infantil.



Efeitos

Causas

No contexto dos desafios sociais, as causas e os
efeitos podem ser definidos pelo préprio grupo
que estd participando da elaboracdo do plano.
E importante ter clareza de que a leitura de um
problema no contexto social ndo é sempre exata ou
certa. Existem diferentes construgdes possiveis a partir
dos dados e das percepcdes e andlises do momento.
A equipe da organizacdo pode se reunir, definir um
problema, afixa-lo no caule da &rvore e pedir para
os participantes da reunido escreverem em cartdes
as causas e efeitos segundo a percepcio delas. E
importante que essas percepgdes sejam baseadas em
dados ou fatos recorrentes observados no contexto
de atuagdo da organizacdo. Cada causa e cada efeito
devem ser escritos em um cartdo separado. O grupo

Repeténcia

Pais ndo conseguem
ajudar nas licdes

Pais com baixa

deve situar as causas e efeitos em um mapa, buscando
agrupar causas e efeitos de maneira sequencial.
Na parte de baixo, devem ser colocadas as causas-
raiz, que ddo origem aos problemas, e os efeitos
resultantes dos problemas. Apds essa organizacao, a
equipe deve escolher uma ou mais causas ou efeitos
para enderecar. A escolha deve ser feita com base nas
seguintes perguntas:

o Quais dessas causas ou efeitos estdo dentro do
nosso campo de governabilidade?

o Quais dessas causas ou efeitos se enquadram
nos nossos propdsitos (missdo e objetivos
institucionais)?

e Para quais dessas causas ou efeitos temos as
competéncias e 0s recursos necessarios para
endereca-los com qualidade?

No exemplo abaixo, é possivel observar um diagrama
de problemas de uma organizacdo que oferece
atividades no contraturno escolar. As duas causas
escolhidas (em verde-claro) estdo alinhadas aos critérios
de governabilidade, ao propdsito e a capacidade de
oferta de servicos de qualidade da organizacao.

Evasao

Crianca entre 10 e 14 anos com Efeitos
dificuldade com leitura e escrita

Cada professor segue Dificuldade para apoio

sua prépria proposta individualizado Causas

% 1

Propostanpedagdgica Muitos professores em
da escola fragil licenca satde
Professores
desmotivados

escolaridade

Muitos alunos por sala
na escola

Professores mal
remunerados
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Uma vez identificado o problema, é importante
aprofundar o olhar para os desafios a serem
enderecados, buscando um maior detalhamento
do problema. No exemplo da dificuldade
de leitura e escrita das criancas, pode ser
importante que os educadores facam uma analise
individualizada. Alguns testes de leitura e escrita
podem ser aplicados para que o plano de ensino-
aprendizagem possa ser desenvolvido para
atender as necessidades individuais e coletivas
das criangas. Lembrando que, enquanto atividade
complementar a escola, ndo é necessariamente
esperado que a organizagdo oferte reforco escolar.
Muitas atividades ludicas podem contribuir para
o desenvolvimento das dimensdes de leitura e
escrita das criancas.

Passo 2: objetivos

Compreendido o problema e estabelecidas claramente
as demandas da populacdo, a préxima tarefa seréd a
definicdo dos objetivos. Um bom objetivo deve conter
as sequintes caracteristicas basicas:

e Ser adequado as necessidades: os objetivos
respondem claramente as necessidades da
populacdo selecionada. Um bom objetivo
explicita qual o publico e quais os resultados
esperados do atendimento as suas necessidades;

e Ser atingivel: o servico existe para atingir
um objetivo apds certo periodo de

Objetivo Geral

implementagdo. Um objetivo que ndo é
atingivel em um dado periodo de tempo
assemelha-se mais a uma missao;

Ser mensuravel: os objetivos sempre indicam
um resultado esperado; e resultados so
tém expressdo se puderem ser medidos.
Mas atencdo: medir ndo € necessariamente
quantificar! Ndo é a mesma coisa. O fato
de ndo ser possivel calcular numericamente
um resultado ndo significa que ele seja
impossivel de ser medido. As medidas
de resultados estabelecem indicadores
pelos quais os resultados serdo avaliados.
Alguns resultados podem ser objetivamente
contados  (quantitativos);  outros, com
caracteristicas dificeis de contar (qualitativos),
exigem indicadores diferentes. As medidas
de resultados devem ajudar a responder a
seguinte pergunta: de que maneira é possivel
checar se os objetivos foram alcangados?

Ser destinado a um publico especifico: como
ja foi visto anteriormente, o principal grupo a ser
beneficiado pelo servico deve estar explicitado
nos objetivos. Algumas perguntas que podem
orientar a formulacao de objetivos s3o:

e Quais sdo as mudancas esperadas?

e Qual a dimens3do dessas mudancas?

e Quando ocorrerdo as mudancas?

e Que efeitos espera-se produzir nas pessoas
envolvidas?

Ampliar as competéncias de leitura nas criancas de 8 a 11 anos

atendidas no contraturno escolar

Objetivo Especifico 1

Objetivo Especifico 2

Objetivo Especifico 3

Desenvolver nas criangas a motivagao e a pratica de escrita de textos
(cartas, mensagens, listas etc.)

Desenvolver nas criancas a motivacéo e a prética da leitura

Desenvolver nas criancas a motivacédo e o habito de fazer licdes da escola

Tabela 1: Exemplos de como desenvolver objetivos.
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Passo 3: metas

As metas sdo quantificacbes esperadas a respeito
dos processos e resultados de determinado servico
ou projeto. As metas podem incluir a construgdo
ou expansdo de um espaco fisico, o nimero de
componentes dos servicos a serem desenvolvidos, o
numero de acdes (reunides, oficinas etc.), recursos a
serem captados etc. Todos esses elementos precisam
estar relacionados a uma expectativa de prazo.

Observe alguns exemplos de metas:

¢ Atendimento de 120 criancas de 8 a 11 anos em
atividades de contraturno escolar;

e Instalar 1 biblioteca com aproximadamente
1.000 titulos de literatura infantojuvenil, com
capacidade para atender 250 criancas;

e 90% de melhora na capacidade de leitura e
escrita das criancgas atendidas;

e Algumas perguntas que podem contribuir para
a definicdo das metas:

e Que produtos ou servicos serdo ofertados
rotineiramente ou desenvolvidos em novos
projetos?

Qual é o nimero de individuos atendidos?

e Como esses individuos sdo caracterizados (por
exemplo, criancas de 10 a 14 anos ou jovens de
16 a 18 anos)?

Passo 4: indicadores

Os indicadores sdo expressdes, numéricas ou
descritivas, empregadas para caracterizar medidas de
resultados de processo ou finalisticos, quantitativos
ou qualitativos. Os indicadores sdo elementos que
contribuem para o monitoramento e a avaliagdo
das atividades, dos resultados e do processo de
implementagdo de determinado servigo ou projeto.

Um bom indicador deve possuir os seguintes atributos:
e Ser especifico: refere-se a publicos e varidveis
especificos;

o Sermensuravel: pode serregistrado e analisado
de maneira quantitativa ou qualitativa;

o Ser representativo: é reconhecido como valido
por diferentes publicos de interesse do projeto
ou programa;

e Ser vidvel: é passivel de ser avaliado em termos
de prazo, recursos e conhecimento técnico
disponiveis;

e Ser sensivel: permite avaliar mudancas
na realidade, a partir das necessidades
apresentadas pelo publico-alvo e do contexto
de implantacéo.

Como formular indicadores quantitativos

e Definir publico.

Cada indicador quantitativo deve ser dedicado a
um publico especifico. Por exemplo, criancas de 0
a 3 anos da creche, criancas de 10 a 14 anos do
programa de contraturno escolar.

e Definir variavel.

Cada indicador deve conter apenas uma variavel
para garantir a sua especificidade (renda, evasao,
escrita, leitura).

e Definir métrica.

O tipo de variavel selecionada define a melhor
métrica para expressar o indicador. Para que a
métrica expresse uma variacdo, & necessario que
ela tenha um denominador (percentual, taxa ou
frequéncia) ou que ela expresse uma expectativa
de aumento ou diminuicdo (diminuicdo da evasdo
escolar, incremento na renda).

Como formular indicadores qualitativos

¢ Definir publico, atores, instituicdes ou sistemas.
Cada indicador qualitativo deve ser dedicado
a um publico, sistemas ou institui¢bes
especificos. Exemplos: jovens atendidos pela
OSC, mulheres da comunidade, governo local,
rede de escolas publicas.

esperada.  Especificar
hébitos,

e Definir  mudanca

comportamentos, procedimentos

Guia de gestdo para quem dirige organizagdesda sociedade civil




observaveis (autoconceito, autonomia para (mudanga de cultura de competi¢do para uma
tomada de decisdes, adog¢do de novas praticas cultura de cooperacdo, fortalecimento dos
etc) ou mudancas mais amplas de sistemas processos de participagdo na comunidade).

Objetivos Indicador

e Quantidade de
criancas atendidas

e Percentual de criancas
que apresentaram

Ampliar as competéncias melhorias nos dominios
Objetivo de leitura nas criangas de Atender 120 criancas e 4 de leitura e escrita
Geral 8 a 11 anos atendidas no turmas

contraturno escolar e Percentual de criancas

que melhoraram

o desempenho
escolar na disciplina
de portugués e/ou

correlata

Desenvolver nas criangas : :

= motivacio e a réticga 90% das criancas e Percentual de criancas
Objetivo de escritg de texF’ios presentes se engajam que finalizam as
Especifico 1 (cartas, mensagens, listas nas oficinas ludicas de atividades de escrita

etc) ' gens, escrita propostas nas oficinas

Desenvolver nas criancas 90% das criancas e Percentual de criancas
Objetivo & Motivacio e a réticga presentes se engajam que finalizam as
Especifico 2 da |eitur§ P nas oficinas ludicas de atividades de leitura

leitura propostas nas oficinas

90% das criancas
presentes se engajam
nas rotinas de fazer a
licdo

Desenvolver nas criancgas
a motivacdo e o héabito
de fazer licdes da escola

e Percentual de criancas
que entregam suas
licoes completas

Objetivo
Especifico 3

Tabela 2: Exemplo de como compor objetivos, metas e indicadores.

Passo 5: atividades Algumas perguntas que ajudam no processo de
programacéao de atividades sao:

As atividades consistem em ac¢des estruturadas para e Quais atividades serdo realizadas para atingir

alcancar os objetivos e metas do servi¢o ou projeto. cada objetivo?

Quanto maior o detalhamento das atividades e Quem vai ser o responsavel pela atividade?

melhores serdo os subsidios para o orcamento e e Qual é a meta da atividade?

para o acompanhamento. Um outro ponto muito e Quais sdo os indicadores de monitoramento

importante € que a atividade deve ter um responsavel. e avaliagdo?
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Objetivos Especificos

Atividades

Indicador

Responsével: Gerente de Programas

Desenvolver nas
criangas a motivagao
e a prética de escrita
de textos (cartas,
mensagens, listas etc.)

Desenvolver nas
criangas a motivagao e
a prética da leitura

Definirtema e
curriculo de cada
oficina

Oferecer oficina para
criangas

Oferecer apoio e
motivagao para pais e
cuidadores

Definir tema e
curriculo de cada
oficina.

Oferecer oficina para
criangas.

Oferecer apoio e
motivagao para pais e
cuidadores.

Criar espaco de
biblioteca com livros
infantis.

Criar estratégia para
fomentar o uso da
biblioteca pelas
criancas.

Estruturar duas
oficinas ludicas para
escrita

Oferecer duas
oficinas para criancas

Criar dois grupos de
apoio com os pais e
cuidadores

Participacdo de 60%
dos pais e cuidadores
nos grupos de apoio

Frequéncia das
criancas nas oficinas
maior que 75%

Estruturar duas
oficinas lidicas para
escrita

Oferecer duas
oficinas para criancas

Criar dois grupos de
apoio com os pais e
cuidadores

Participacdo de 60%
dos pais e cuidadores
nos grupos de apoio

Frequéncia das
criancas nas oficinas
maior que 75%

Ampliacdo em 50%
de empréstimos de
livros na biblioteca

Quantidade de
oficinas estruturadas
e ofertadas no prazo
previsto

Quantidade de
grupos de apoio
criados e em
operagao para pais e
cuidadores

Percentual de
participagdo de pais
e cuidadores nos
grupos de apoio

Percentual de
frequéncia das
criancgas nas oficinas

Numero de oficinas
estruturadas e
ofertadas no prazo
previsto

Quantidade de
grupos de apoio
criados e em
operacao para pais e
cuidadores

Percentual de
participacéo de pais
e cuidadores nos
grupos de apoio

Percentual de
frequéncia das
criangas nas oficinas

Percentual de
criangas que retiram
pelo menos um livro
por més

Continua
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Desenvolver nas
criancas a motivacao
e o habito de fazer
licoes da escola

e Definir rotina de uso
do espaco de apoio
nas licdes da escola

e Um espaco de apoio .
as licdes da escola
estruturado

Espaco estruturado
no prazo previsto

e Percentual de
utilizacdo do espaco
pelas criancas

e Utilizagdo do espago
por 70% das criangas

Tabela 3:

Passo 6: cronograma

O planejamento em relagdo ao tempo pode ser
organizado em um cronograma, que nada mais € que
uma representacdo gréfica das expectativas de inicio
e término das atividades. O nivel de detalhamento
desse componente do plano vai depender de sua
complexidade e extensdo em termos de tempo.
Normalmente, planos para o periodo de um ano séo
menos detalhados do que para dois meses de trabalho.

Observe algumas perguntas que podem ajudar na
elaboracdo de um Cronograma:

e Os prazos contemplados sdo realistas?

e Ha sobreposicdo de atividades?

e Haconcentracdo de trabalho para determinadas
pessoas?

e Ha tempo reservado para monitoramento e
avaliacao?

Cronograma

Equipe

Meses Més | (ou janeiro, fevereiro) Més Il
Semanas ST S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4
Atividades Responsavel/

Tabela 4: Exemplo de cronograma.
Passo 7: orcamento

O orcamento é a sistematizacdo de todos os recursos
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necessarios para a implementacdo do plano de
servicos ou projeto. Entende-se por recursos nao
apenas os financeiros, mas também o tempo e o
esforco das pessoas remuneradas e ndo remuneradas
que atuam nos servigos ou projetos.




Os recursos devem ser subdivididos em no minimo (construcdes ou reformas na estrutura fisica);

trés categorias de despesas: o Despesas operacionais: gastos previsiveis
e continuos com material de consumo (por
e Recursos humanos: pessoal contratado, exemplo, material didatico) ou manutencéo
voluntérios, treinamento e consultoria ou da estrutura fisica e dos equipamentos.
assessoria;
e Estrutura: aquisicdlo de bens duraveis Para cada atividade, serd elaborado um
(equipamentos, como computadores, TV orcamento, que se somara a outros no final,
e cadeiras) ou de servicos a longo prazo gerando um orgcamento Unico da organizagao.

Servigo/projeto

Atividades

Itens/despesa Valor/més Valor 12 meses

RECURSOS HUMANOS

Equipe contratada

Consultoria

Treinamento

INVESTIMENTO

Construcoes

Reformas

Equipamentos

DESPESAS OPERACIONAIS

Material de consumo

Manutencéo de equipamentos

Internet banda larga

Totais

Total geral

Tabela 5: Exemplo de orcamento.
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Execucgdo do plano

A execugdo do plano é a etapa crucial e mais
importante. E chegada a hora de entregar o servico
ou projeto. Considerando que os recursos fisicos/
financeiros estdo disponiveis, é preciso considerar
duas dimensdes para uma boa execugdo do plano.
A primeira dimensdo é interna, relativa as pessoas
que implementam o plano, e a segunda, externa,
que é relativa ao contexto de implementacdo.

Internamente, a implementacdo do plano vai muito
além da simples designacdo de individuos ou
grupos para cumprir certas tarefas. Participacao,
comunicacdo, envolvimento e capacitacdo sdo as
palavras-chave. As pessoas que serdo responsaveis
por implementar as acdes devem estar envolvidas
desde o inicio do processo, assim como aquelas
que serdo beneficiadas direta ou indiretamente.
Um servico destinado a criangas, por exemplo, deve
prever a participacdo dos pais e, em alguns casos,
até mesmo das criangas em algum momento do
planejamento. Os objetivos e planos elaborados de
maneira participativa sdo os melhores, pois somente
dessa forma cria-se uma visdo coletiva em torno dos
resultados esperados.

E preciso considerar que as pessoas estdo situadas
em diferentes niveis dentro de uma organizagdo.
Assim, o grupo que planeja os servicos é aquele
envolvido com a instancia executiva da organizagao.
O Conselho Diretor, embora nao seja responsavel
diretamente pelo planejamento e pela execugdo
dos servigos, precisa ser comunicado sobre o plano
e aprova-lo. Uma vez ciente dos objetivos, atividades
e metas, o conselheiro estard mais bem preparado
para desempenhar suas tarefas internas e externas
a organizacao.

Quantoaocontexto,nomomentodaimplementacao,
a equipe deve estar atenta a adequacéo do plano
a realidade. Muitas vezes, entre as etapas de
elaboracéo e deimplementacéo, ocorrem mudancas
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no contexto politico e social que demandam
analises mais cuidadosas e imediatas, antes mesmo
de um processo formal de monitoramento. E
importante ndo cair na armadilha de assumir que o
contexto é estavel e que o plano tal qual previsto
é o correto ou o melhor caminho para resolver os
problemas identificados. E comum, no contexto
social, vivenciarmos os impactos da mudanga na
direcdo de escolas, OSCs, prefeituras, governos
estaduais e federais. Em contextos de multiplos
atores ou stakeholders (partes interessadas),
lidamos com dimensdes politicas que nos impdem
um exercicio permanente de adaptagdo. Somam-se
a essa dimensao as crises econémicas e os desastres
ambientais e de salde publica, como o que
estamos vivenciando com a COVID-19. Toda essa
dindmica nos traz uma Unica certeza: temos muito
pouco ou nenhum controle sobre os processos
sociais, politicos, econdmicos e ambientais que nos
rodeiam. Um bom planejamento deve ser capaz de
assimilar adequagdes impostas pelo contexto.

Perguntas que podem orientar a implementacgdo:

¢ Que pessoas deverdo participar do plano?

e Aspessoas estdo qualificadas para a execucéo
do plano?

e Quem devera ser comunicado sobre o plano?

e Como o Conselho e a Diretoria serédo
envolvidos?

e O contexto de implementacdo permanece
tal qual se apresentava no momento da
elaboracao do plano?

e Ha necessidade de mudancgas imediatas
no plano em funcdo de novos elementos
constatados no contexto?

Monitoramento do servi¢co ou projeto

O monitoramento constitui em acompanhar e
em mensurar o0 progresso na implementagdo e
no atingimento de resultados esperados ou néo
esperados, positivos ou negativos, do servico ou



projeto. O monitoramento nos permite verificar se
estamosno caminho certoparaalcancarosresultados
esperados e para identificar oportunidades de

melhoria no plano original.

Tendoaclarezade que o contexto deimplementacdo
de um projeto néo é estavel, mas sim dindmico,
podemos considerar que o monitoramento nos
ajuda a compreender as interacdes da implantacédo
daquilo que foi planejado com contexto e os
stakeholders com os quais interagimos na vida
real. Assim, podemos ajustar planos e perseguir
resultados mais significativos. Neste sentido, a
atividade de verificacdo da realizacdo das atividades,
de alcance dos indicadores de processo e do
resultado no monitoramento é Util para questionar
o quanto o plano inicial estava realista e 0 quanto é
necesséaria uma mudanca de rota.

Perguntas para orientacdo do monitoramento
podem ser:

e As atividades estdo sendo executadas de
acordo com o previsto?

e Quais as eventuais barreiras encontradas para
a execugao”?

e Nossos resultados de processo estdo
alinhados com os indicadores previstos?

e A partir dos resultados verificados até o
momento, nosso plano segue realista?

e Ha resultados ndo esperados, positivos ou
negativos?

Aprendizados para um novo ciclo

O final do ciclo de execucdo de um servico ou
projeto € o momento da avaliacéo final ou somativa.
Essa avaliacdo deve considerar todos os elementos
registrados desde a etapa de planejamento, passando
pela execugdo, pelo monitoramento e por um esforco
de coleta de informagdes que permitam atribuir
valores quanto aos sucessos (resultados, impactos) e
dificuldades na implementacdo do plano. A avaliagado

pode ser interna ou externa, dependendo dos
objetivos e previsdes iniciais do plano. E possivel
que outros processos avaliativos ocorram durante
o periodo de implementacdo do servico ou projeto,
sendo que todos eles podem contribuir para a
aprendizagem tanto da equipe do servico ou projetos
quanto da organizagdo como um todo.

O ideal é que um plano de avaliacéo seja elaborado
logo no inicio da implementagcdo do servico ou
projeto, mas muitas vezes esse planejamento sé
acontece no momento em que a avaliagdo vai ser
realizada. Um bom plano de avaliacdo de resultados
comega pelas perguntas avaliativas. Essas perguntas
sdo as indagagdes dos principais interessados dos
servicos ou projeto (coordenacdo, parceiros na
execucdo, conselho diretor e financiadores). As
perguntas avaliativas tém um carater valorativo
quanto a execugdo do plano. Algumas delas
podem remeter aos objetivos, metas e indicadores
previstos no plano. No entanto, é importante
considerar as mudancas de rotas ocorridas na
implantacdo do plano e buscar identificar resultados
nao previstos inicialmente e como a equipe lidou
com as dificuldades encontradas no percurso da
implementacao.

Veja alguns exemplos de perguntas avaliativas:

e Em que medida as criancas desenvolveram as
competéncias de leitura e escrita conforme
previsto inicialmente?

e Em que medida as metas de atendimento
foram cumpridas?

e Em que medida os resultados e impactos ndo
previstos sdo relevantes?

e Em que medida a equipe foi capaz de superar
dificuldades e
durante a execug¢do do plano?

obstaculos identificados

A equipe de avaliacdo deve definir os melhores
métodos e instrumentos para executar a avaliagdo. E
bom lembrar que, se houver um esforco sistematico
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de registro das etapas da execucdo do plano, bem
como de monitoramento, muitas das respostas as
perguntas avaliativas poderao ser respondidas a partir
desses registros. E importante considerar, quando

possivel, uma avaliagdo externa para, por um lado, ndo
sobrecarregar a equipe envolvida na execugéo e, por
outro, possibilitar um olhar externo e mais isento para
o processo de implementacao e seus resultados.

Pergunta avaliativa: em que medida as criancas desenvolveram as competéncias de leitura e escrita

conforme previsto inicialmente?

nos dominios de leitura e

e Percentual de criangas que
melhoraram o desempenho
escolar na disciplina de
portugués e/ou correlata

Indicadores Fontes de Informacao Método de Coleta
e Percentual de criangas que e Criangas que frequentaram e Aplicagédo de testes e
apresentaram melhorias as oficinas atividades de escrita

escrita e Boletins escolares das e Compilagdo de dados dos
criangas que frequentaram
as oficinas

boletins escolares

Tabela 6: Exemplo de plano de avaliagdo.

Depois dos achados da avaliagdo, é chegado
o momento mais formal da aprendizagem (a
aprendizagem acontece também ao longo da
implementagdo), que se apresenta como uma
oportunidade de colheita com a celebragdo dos
resultados alcancados e identificacdo dos pontos
de melhoria em um novo ciclo. Novamente, é
indicada para esta etapa a formulagdo de perguntas
especificas. Boas perguntas de aprendizagem
remetem a transicdio do passado (processo
vivenciado) para o futuro. As respostas a essas
perguntas deverao ser incorporadas em um préximo
ciclo de planejamento.

Exemplos de perguntas de aprendizagem:

e Quais foram os grandes acertos da
implementacdo que podem ser repetidos em
um novo ciclo?

¢ O que aprendemos com as dificuldades que
enfrentamos?
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e Que erros podemos evitar em um préximo ciclo?
e Que capacidades ainda
desenvolver na equipe?

precisamos

Eduardo Marino

Mestre em Administracdo (USP), com formacdes em
lideranga em Harvard (2018), Yale (2015) e University
of New York (1998). Especialista em gestao social

estratégica e avaliagao.




Gestao financeira de organizacoes
da sociedade civil

P> | Assista ao video

O Terceiro Setor, o conjunto das instituicdes
sociais ou das Organizagbes da Sociedade Civil
(OSCs), de carater privado e sem fins de lucro,
tem testemunhado mudancas profundas nas
Ultimas décadas. Sua importancia vem crescendo
muito, principalmente na medida em que a
sociedade o reconhece como parte crucial do
desenvolvimento do Pais. Mas OSCs, sozinhas,
nao fazem a diferenca necesséaria. E preciso estar
conectado e é cada vez mais evidente que apenas

agindo juntos — o primeiro, o segundo e o terceiro
setor — é que se alavanca verdadeiramente o
desenvolvimento de toda a sociedade.

Todavia, os Ultimos anos tém trazido com muita
forca velhos e conhecidos problemas: a fome esta
de volta, a salde estd em risco, a economia esté
em declinio, ha retrocessos no campo dos direitos
e quem sente isso na pele sdo os pobres.

Nesse contexto, como conciliar o aumento de
responsabilidade e de demanda da populagéo
por servicos com a permanente escassez de
recursos? Como conviver com a cronica sensacao
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de que o dinheiro vai acabar, a sensacdo de que
sé se sabe o que vai acontecer nos préximos
meses e que depois disso sé existe inseguranca
e davida? Provavelmente ndo existem respostas
simples, nem mesmo receitas que resolvam todas
essas indagacdes, mas sempre se pode aprender
com as experiéncias dos outros.

Mas como aumentar a entrega de servicos
se cada instituicdo j& faz tudo o que pode,
j& dd o maximo de si para a sua causa social?
Novamente ndo existem respostas simples, mas
a profissionalizacdo dos processos de gestdo
pode ser um bom comeco. Por profissionalizacédo
aqui ndo se quer dizer contratacdo de pessoal
especializado em administracdo de empresas,
mas sim a adogdo de certos principios simples de
administracdo por parte da equipe encarregada
da gestdo das institui¢des, seja o Conselho de
organizagdes pequenas, a Diretoria, ou mesmo
o pessoal contratado para este fim. Este capitulo
tem como objetivo discutir o papel da gestéo
financeira no processo de administracdo de
OSCs. Sua pretenséo é facilitar o entendimento
sobre algumas ferramentas simples e poderosas
da gestdo financeira, de maneira a auxiliar a
tomada consciente de decisdes no dia a dia das
pessoas gestoras.

Como afirmam Schaefer e Voors (2000),

a eterna luta e inseguranca na esfera financeira
pode minar completamente os grandes esforcos
e sacrificios pessoais que as organizagdes sociais
fazem para trazer algo novo e de valor para a
sociedade. Para superar este perigo, precisamos
desenvolver maneiras de compreender e lidar com
o dinheiro que possam ser acessiveis a todos os que
colaboram para o funcionamento e a manutencdo
da organizagdo. Assim poderemos libertar a
organizagdo da paralisia e do sentimento de
impoténcia que geralmente envolvem este campo.

O trabalho com as questdes financeiras precisa ser
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encarado como uma parte integrante do processo
de tomada de iniciativa no campo social; é através
do dinheiro que a organizacdo encontra e sustenta

seu corpo na vida social.

Desse modo, a gestdo financeira pode
assumir um duplo papel: prover recursos para
a instituicao atingir sua missao; e criar uma
relacdo de colaboracéo eficiente e duradoura
entre as pessoas que trabalham em direcdo ao

bem comum.
O processo de gestdo

Assim como toda e qualquer empresa privada,
toda OSC deve, periodicamente, parar para se
perguntar: como estamos indo? Esta avaliacdo
(controle) tem como objetivo levantar e analisar o
desempenho obtidoemrelagcdo aquele pretendido
e definido pela missdo e pelos objetivos da
organizagdo. As principais perguntas a serem
respondidas em um momento de avaliagdo ou
diagnéstico séo:

¢ Como temos nos desempenhado?

e Que resultados temos produzido?

e Como temos wusado nossos recursos
humanos e financeiros?

¢ Quais as ameacas e quais as oportunidades
trazidas pelo ambiente externo?

¢ Quais nossos pontos fracos?

e Quais nossos pontos fortes?

e O que nos tem impedido de atingir nossa
missdo?

¢ Quais nossos problemas?

e Por que nossos problemas acontecem?

e Quais suas raizes?

Conhecidos os problemas e suas causas, inicia-se
o planejamento.

e Quais as alternativas de solucao?
¢ Que caminhos existem?



e Quais as consequéncias?

e Que futuro queremos para a organizagao?

e Como vamos pér em préatica nossas ideias
e planos?

Feito o planejamento, segue-se a sua implantagado
e comecamos tudo de novo.

e Temos conseguido realizar aquilo que
planejamos?

e Asacgbesestdo ocorrendo notempo correto?

e Os desembolsos estdo de acordo com o
planejado?

e Algo precisa ser corrigido?

A figura da proxima pégina representa este
processo. O simbolo do infinito é utilizado para
lembrar que administrar € uma agdo continua e
permanente de avaliagdo do passado, visualizagdo
do futuro, tomada de decisdes e implantacdo das
mesmas no presente.

Segundo Schaefer e Voors (2000),

aadministracdo financeira em uma organizaco significa
colocar-se acima da correria do dia a dia, colocar-
se na abstracdo dos nimeros de maneira a tornar-se
conscientemente capaz de perceber e conduzir as

consequéncias das decisbes sendo tomadas.

Também se pode dizer que o processo de gestao
de qualquer empresa ou OSC se relaciona
ao planejamento, implementacdo e avaliacédo
(controle) das dimensdes de servicos (ou
producéo), sociedade (ou marketing), recursos
(ou financas) e humana (ou pessoas), durante
todo o seu ciclo de vida (desde a fundacdo da
instituicdo, passando pelo seu crescimento, até
o eventual fechamento). Para entender melhor
onde a gestdo financeira se encaixa nesta
definicdo, pode-se olhar um pouco mais de perto
para as trés funcdes da gestdo: o planejamento,
a implementacgao e o controle.

Objetivos
Que futuro queremos?

Fatos, percepg¢des
Como temos nos
desempenhado?

Presente

Avaliacdo
(Passado)

Planejamento
(Futuro)

Qual a decisdo?

Conceitos, conclusdes Meios
Quais nossos Quais as alternativas?
problemas?

Figura 1: Simbolo do infinito: - administrar € uma acéo

continua e permanente.

O planejamento é uma funcdo baésica da
administracdo. Determina como a instituicdo devera
agir para atingir seus objetivos. Em esséncia, o
planejamento envolve a selecdo das estratégias
particulares de acdo, dentre todas as estratégias
alternativas existentes, com o objetivo de atingir
o maior grau possivel de satisfagdo dos objetivos.
Assim, planejar é decidir antecipadamente o
que precisa ser feito, como as atividades seréo
desenvolvidas, quando serdo desenvolvidas, quais
ser&o os critérios de desempenho, e quem seréo os
responsaveis por cada tarefa.

A segunda funcdo basica da gestéo é a
implementacdo do plano que foi desenvolvido no
processo de planejamento. A implementagdo diz
respeito a se colocar em prética o plano definido.
Isso requer a aquisicdo dos recursos necessarios
(humanos, tecnoldgicos, materiais etc.) para a
execucdo das tarefas, a organizagdo das diferentes
etapas do trabalho de maneira a cumpri-las de
acordo com o cronograma previsto e a supervisdo e
dire¢do dos processos. Implementacado € mais que
o trabalho fisico associado a execucéo das tarefas.
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Ela também envolve a organizacdo e direcdo das
atividades, independentemente se as mesmas seréo
executadas pelo préprio gestor, pela Diretoria ou
pelos demais colaboradores.

A funcdo de controle envolve a medi¢do de
desempenho e a correcdo dos desvios em
relacdo ao esperado. A funcdo de controle diz
respeito aos registros (contabilidade, indices de
produtividades etc.). A funcdo controle, entretanto,
vai além de registrar o que aconteceu. O controle
requer a comparacdo do que acontece com os
valores, ou indices, projetados durante a etapa de
planejamento. Como o plano selecionado para
execucdo era a melhor alternativa disponivel para se
atingir os objetivos da instituicdo, qualquer desvio
deste plano, detectado pelo processo de controle,
é um sinal de alerta. Se o sistema de controle é bem
desenhado, os desvios entre o desempenho real e
o planejado devem indicar as causas dos problemas
ocorridos. Consequentemente, um gestor com um
bom sistema de controle pode detectar problemas
assim que eles comecem a surgir e fazer as corre¢des
de rumo que se tornem necessarias para garantir a
satisfacdo dos objetivos da institui¢ao.

Completando a imagem do processo de gestéo,
a seguir sdo descritas as quatro dimensdes desse
processo: 0s servigos, os recursos, a sociedade e
as pessoas, conforme apresentado no Capitulo 1
(modelo trevo).

e A prestagdo de servicos é a area mais dbvia
sob aresponsabilidade do gestor. Geralmente
é a area mais apaixonante e aquela em que
os colaboradores dedicam a maior parte de
seu tempo. Sem uma adequada prestacédo de
servi¢os a razdo de ser da organizagdo deixa
de ser atendida e sua existéncia deixa de ter
sentido. Planos precisam ser elaborados e
implementados com respeito a cada servigo
prestado pela organizagdo, seja a capacitagdo
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profissional, o atendimento de pessoas
portadoras de deficiéncia fisica, o apoio a
idosos, o fornecimento de alimentacédo para
desabrigadosouqualqueroutroservicoqueela
ofereca. Isto envolve a selecdo e combinacao,
no momento correto, de todos os recursos
(material didatico, alimentos, infraestrutura,
pessoal qualificado etc.) necesséarios para
cada servico prestado. Decisdes especificas
sobre uma dada atividade (a exemplo de que
material didatico serd o mais adequado para
as criancas atendidas, ou quais ingredientes
deverdo compor a alimentacdo dos idosos)
sdo decisdes tipicas da dimensdo de
prestacdo de servicos. Estas decisdes sdo
baseadas em informacdes das mais diferentes
dreas técnicas, a exemplo da nutricdo humana
e da pedagogia. Em se tratando das velhas
questbes tipo “vamos ter dinheiro para
tocar este servico?”, existe a necessidade
de informacdes econdmicas sobre os
precos dos insumos utilizados (alimentos,
materiais, humanos etc.), combinadas com
as informacdes sobre as quantidades fisicas
de cada insumo, e as disponibilidades de
recursos na instituicao.

Aboa gestdo ndo se limita a uma boa prestacao
de servicos. Recursos precisam estar disponiveis
no tempo, quantidade e qualidade necessério
para cada atividade da organiza¢do. O exemplo
mais comum de recurso é o dinheiro, mas
também existe o espaco fisico da organizagéo
(salas de aula, salas administrativas etc.), os
materiais e os equipamentos, entre outros.
Do ponto de vista financeiro, a aquisicdo de
alimentos, materiais, maquinas, reformas,
pessoal sempre envolverd o desembolso de
dinheiro. Mesmo a capacitagdo de voluntarios
ou a captagdo externa de recursos exige algum
desembolso. Basicamente, a gestdo financeira
diz respeito a captacdo e ao uso dos diferentes
recursos da organizacao.



e A sociedade é que traz as necessidades que

a organizagao se propoe a atender. A missdo
da organizacdo, a sua razdo de ser, estd na
sociedade, estd nas necessidades sociais
existentes. Nesse sentido, toda e qualquer
medida de desempenho se relaciona ao grau
de satisfacdo das necessidades sociais que
a organizagdo se propde a atender. Assim,
ndo basta que uma organizacdo ofereca
bons servicos. Estes servicos precisam estar
de acordo com as reais necessidades do
publico-alvo da organizacgdo. Isso também se
reflete na propria captagdo de recursos (seja
de pessoas fisicas, de pessoas juridicas ou
mesmo convénios com Estados e Municipios).
Para sensibilizar doadores, a OSC precisa
atender as necessidades deles (por exemplo,
necessidades dos doadores podem dizer
respeito a uma visdo de como deve ser o
atendimento, qual o tamanho da populacédo a
seratendida, qual ovalorde cadaatendimento,
e assim por diante). Mas as necessidades
sociais mudam sempre, o que requer do gestor
habilidades de acompanhar e prever estas
mudancas. Do ponto de vista financeiro, é
com a sociedade que se estabelece o fluxo de
entrada e de saida dos recursos financeiros. E
na sociedade que os insumos sdo comprados
e os produtos (a exemplo de um bazar) sdo
vendidos. A necessidade de otimizar os tdo
escassos recursos financeiros da organizacdo
também exige do gestor conhecimentos na
drea de mercados. E necessario conhecer os
precos dos insumos que sdo adquiridos e os
custos dos servigos prestados, seja na hora
de decidir onde e o que comprar, como na
hora de avaliar se um dado convénio € ou nédo
interessante para a organizagao.

As pessoas e os colaboradores sdo os que
trazem a criatividade, o entusiasmo, os
talentos e as capacidades necessérios para o
bom funcionamento da OSC. O gestor precisa

compreender os conceitos que permeiam a
atribuicdo de funcdes e responsabilidades,
bem como trabalhar com a delegacdo de
poder e a avaliacdo de desempenho de seus
colaboradores. Gestoresprecisamdesenvolver
habilidades para a aquisicdo (recrutamento
e selecdo), o treinamento, a motivacdo, a
avaliacdo e a remuneracdo (ou compensagao)
dos seus colaboradores. Em se tratando da
contratacdo do trabalho de pessoas, existe
toda uma legislagdo a ser rigorosamente
cumprida que, se desrespeitada, pode
trazer sérias consequéncias financeiras. Isso
exige dos gestores um certo dominio nas
areas juridica, tributéria. Por outro lado,
a folha de pagamentos geralmente é o
maior componente das despesas de uma
organizacdo, ou seja, a dimens3do financeira
também é de crucial importéncia para
decisdes que envolvem a contratacdo (ou
demissao) de funcionarios.

Em resumo, pode-se dizer que o processo de
gestdo financeira diz respeito ao planejamento,
implementacgdo e controle da dimens&o de recursos
de umaorganizagdo. Como tudo o que a organizagdo
faz envolve o desembolso ou a captacédo de recursos,
a gestéo financeira também tem o importante papel
de fornecer informacdes adequadas para subsidiar
todas as decisdes que envolvem os colaboradores,
a prestacéo de servicos e a relacdo com a sociedade.

Responsabilidade de todos

A gestdo financeira é fundamental para o sucesso
de qualquer organizagdo, seja ela privada,
governamental ou ndo governamental. Para que
qualguer organizacdo tenha sucesso, ela deve
controlar suas financas e tomar as decisdes certas
na hora certa, levando a uma atividade prospera.
A maioria das empresas possui um departamento
financeiro bem estruturado, responséavel por cuidar
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se suas contas e financas. Mas as OSCs muitas vezes
ndo consideram a gestao financeira uma prioridade e
carecem de conhecimentos financeiros adequados. A
auséncia de sistemas de gestéo financeira adequados
também é muito comum. Esta pratica torna as OSCs
muito vulneraveis a perdas financeiras.

A natureza das OSCs — que ndo tém fins lucrativos
- significa que trabalham arduamente para
implementar projetos e atender as necessidades
de pessoas e comunidades em estado de
vulnerabilidade. Naturalmente, a gestdo e o controle
financeiros séo deixados para tras a medida que se
dé atencdo a questdes e projetos mais urgentes.
Por causa disso, as OSCs sdo muito mais vulneraveis
a perdas e problemas financeiros e tém maior
probabilidade de sucumbir quando passam por
uma crise financeira.

Em geral, as OSCs ndo sdo operadas como empresas
com fins lucrativos e, infelizmente, embora estejam
indo bem no mundo, liderando projetos que a
maioria das empresas nem pensaria em executar,
elas podem facilmente falir e fechar por causa da
auséncia de gestdo financeira.

O principal problema apontado pelos gestores de
organizagdes sociais é a falta de recursos. Embora
estasejaumaafirmagdo quase unanime, umaquestao
diferente surge quando se lembra de um velho
ditado popular que diz: “dinheiro ndo é problema,
dinheiro é solugdo”. Quando se diz que o problema
é a falta de recursos, invariavelmente se quer dizer
que “se eu tivesse recursos eu solucionaria meus
problemas”. Falta de recursos néo é problema, é
um sintoma de que algum problema existe. Falta
cronica de recursos € um sintoma de que alguma
coisa ndo vai bem ha muito tempo. Aliés, o setor
econdmico, o Segundo Setor, j& conhece esta dura
realidade: se ndo se consegue recursos suficientes,
é necessario descobrir logo porque isso ocorre, para
ndo correr o risco de falir. Desta forma, é necessério
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ter consciéncia de que o perfil financeiro de uma
OSC expressa, de uma forma concreta, o quanto e
de que maneira a organizagdo tem sido capaz de
manter seus pés no chdo, de encontrar seu préprio
caminho e seu lugar ao sol.

Mas quais sdo esses problemas cuja solu¢do passa
pela captagdo e uso de mais recursos? Sem duvida
alguma o setor financeiro da organizacdo tem a
responsabilidade de contribuir para encontrar
as respostas. Entretanto, esta € uma pergunta
que exige esforco de todos para ser respondida.
Somente uma reflexdo profunda pelas equipes
da organizagdo poderd determinar quais as reais
causas da falta croénica de recursos.

Mas qual o papel de cada um nesse todo? Entre
as principais funcdes de um Conselho (ver o
capitulo 7) estdo o desenvolvimento de um
processo eficaz de planejamento organizacional,
a captacao de recursos adequados aos propdsitos
da organizagdo e o asseguramento de que os
recursos sejam gerenciados com eficiéncia. Como
a organizagado s6 pode atingir seus objetivos se
houver recursos suficientes para apoiar seus
servicos e acdes, os membros do Conselho
precisam compreender a situacdo financeira da
organizacgdo se quiserem ter uma atuacdo efetiva.
Embora um membro do Conselho possa ser
eleito tesoureiro, ou mesmo a organizagdo possa
contar com um Conselho Fiscal e funcionéarios que
mantém os registros contdbeis, cada membro
do Conselho precisa tomar conhecimento dos
relatérios financeiros e questionar estes relatérios
sempre que algo estiver pouco claro. Como os
membros do Conselho devem respeitar a linha
que separa a governanga da administragdo, uma
das maneiras de se agir sem interferir diretamente
com a administracao é utilizar a intermediacédo do
gestor da organizagdo para obter as informacdes
que necessitam; outra é formar um Conselho
Fiscal forte e bem-informado, para apoiar o



gestor e facilitar a compreensdo dos fatos
financeiros pelos outros membros do Conselho.
Finalmente, deve-se lembrar que o objetivo
final da compreensdo dos fatos financeiros é
ajudar a organizacdo a realizar a sua missdo. Se
os conselheiros ignoram essa responsabilidade
poderdo vir a ser juridicamente responsabilizados
pela ma administracdo dos recursos.

O Conselho Fiscal pode, entre outras, assumir a
responsabilidade de revisar os relatérios financeiros;
analisar e decidir sobre investimentos a serem
realizados, incluindo negécios imobilidrios; convocar
auditores externos; receber e dialogar com fiscais
das agéncias de controle governamentais; auxiliar
na preparacao de orcamentos; estabelecer critérios
e prioridades para a alocacdo dos recursos.

O diretor tesoureiro ou gestor financeiro possui
o papel de executar e monitorar todo o fluxo de
recursos da organizagdo. Em algumas organizacoes,
este papel é exercido cumulativamente pelo gestor
geral da OSC. O gestor financeiro deve ser o elo de
ligacdo entre a Diretoria e os registros financeiros,
mesmo que a contabilidade esteja terceirizada.
Desse modo, deve certificar-se de que as seguintes
tarefas estejam sendo bem executadas:

e Manutencgao dos registros contabeis;

e Comparagdo das receitas e das despesas
previstas e aprovadas no orcamento com
as despesas e receitas de fato ocorridas,
verificar por que ocorreram diferencas entre
os valores previstos e ocorridos e tomar
medidas corretivas (com a aprovagdo prévia
da Diretoria);

e Apresentacdo periddica de relatérios
financeiros ao Conselho, a Diretoria e aos
demais membros das equipes de trabalho;

¢ Preenchimento dos formularios de informacéo
financeira exigidos por lei ou por forca de

convénios e contratos.

Na gestéo financeira, a controladoria € um campo
de trabalho muito importante para OSCs. Ela
atende dois desafios da gestédo, o controle interno
e a producdo de informacdo confiavel. Controle
para assegurar a conformidade (compliance) dos
processos internos e externos e a producdo de
informagdes claras, seguras e tempestivas para a
tomada de decisdo. Por exemplo, internamente
precisamos ter certeza de que um cheque emitido
para pagamento de fato estd pagando o servico
que foi contratado. Externamente precisamos, por
exemplo, demonstrar a um doador que os recursos
captados foram utilizados para os fins propostos em
um projeto.

A controladoria pode contribuir com um bom
planejamento financeiro e or¢camentério. Também
pode contribuir para que ndo faltem recursos para
instituicao e para que os recursos existentes sejam
de fato empregados onde deveriam. No campo
econdmico contribui no processo de gestdo da
organizagdo. Auxilia também com a administracdo
diariae com osistemade informacdes. Porfim, fortalece
a area estratégica, relacionando o planejamento e o
controle de uma forma geral na organizagéo.

Os profissionais da area de controladoria sdo
fundamentais para o bom desenvolvimento das
atividades, fornecendo informacdes Uteis para a
tomada de decisédo, exercendo funcbes que estdo
relacionadas as atividades operacionais, financeiras
e econbdmicas da organizacdo e seguindo os
seus principios. Diversas sdo as funcdes que a
controladoria exerce em uma organizagdo em
que ela avalia, mensura, prevé, analisa, realiza a
gestdo de sistemas de informagdes, contribui para
a formacdo do processo decisério e, entre outras,
para o bom andamento da organizacao.

Os colaboradores (todas as pessoas das equipes

de trabalho, voluntarias ou contratadas) também
témpapelimportante adesempenharnoprocesso
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de gestao financeira. No caso dos colaboradores
que efetivamente manipulam o dinheiro, seja
para efetuar compras ou para captar recursos, é
claro que eles devem seguir os procedimentos
e manter os registros estabelecidos pelo gestor
financeiro, sempre zelando pelo eficiente uso dos
recursos da organizac¢do. Colaboradores também
tém papel relevante durante o planejamento
da organizacdo. Salienta-se que cabe a todo
colaborador alertar os gestores sobre quaisquer
desvios, ameacas ou oportunidades identificadas.
Assim, cada um dos colaboradores, dentro de
suas responsabilidades e atribui¢des, tem muito
a contribuir para que a gestdo financeira da
organizagao tenha sucesso.

O papel da gestao financeira

A esséncia do processo de gestdo é a tomada
de decisdes. O processo de gestdo financeira
diz respeito ao planejamento, implementacdo
e controle da dimensdo de recursos de uma
organizagdo. Como tudo o que a organizacéo faz
envolve o desembolso ou a captacdo de recursos,
a gestdo financeira também tem o importante
papel de fornecer informacdes adequadas para
subsidiar todas as decisdes que envolvem os
colaboradores, a prestagao de servigos e a relagdo
com a sociedade.

Decisdes sdo tomadas baseadas em informacdes.
Informacdes que surgem tanto da avaliacdo do que
ocorreu no passado como dos objetivos e visdes que
setémparaofuturo. Masde ondevém asinformacdes
necessarias para isso? Essas informag¢des podem
vir de dentro da prépria organizacdo (do contexto
interno) como de fora dela (do contexto externo).
Aqui temos um ponto chave: um papel importante
da gestéo financeira (suportado pela controladoria e
pela contabilidade) é o registro dos dados passados
da organizagdo para que, uma vez sistematizados,
possam se transformar em informacdo para o
processo de tomada de decisdo.
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Figura 2: A gestéo é responsabilidade de todos.

Mas que decisdes sdo essas? Para citar alguns
exemplos, algumas das decisdes envolvidas em
cada campo de atuagdo do gestor séo:

e As decisGes sobre a prestacdo de servicos
que dizem respeito a quais servicos prestar,
como presta-los, que insumos utilizar e que
produtos ou resultados gerar;

e Da sociedade é necessério decidir sobre:
qual o publico-alvo (quem sdo, quantos sdo,
onde estdo, que necessidades possuem,
quais necessidades iremos atender etc.);
quais, onde, quando e como deverdo ser
adquiridos os materiais necessarios para o
funcionamento da organizagdo, e como e
onde serdo captados os recursos;

o Sobre as pessoas precisa-se decidir quantas
contratar, sob qual o regime de contratagdo
contratar, se serdo utilizados voluntarios,
como deve ser o processo de capacitagdo
dessas pessoas e assim por diante;

¢ Finalmente, todas as decisdes acima precisam
estar integradas com as decisdes financeiras



sobre onde obter os fundos necessarios, como
obté-los, a que custo (por exemplo, um convénio
que traz recursos para uma organizagao
pode também a obrigar a uma série de
compromissos que implicam custos adicionais
para a organizacao) e, finalmente, para que
serdo utilizados os recursos que existem.

Registros financeiros e contdbeis e a prépria
contabilidade podem ser tediosos, complexos e
altamente consumidores de tempo. Entretanto, eles
sdo bastante compensadores quando fornecem os
dados essenciais para a quantificacdo e a avaliacao
do desempenho da organizacédo e ddo os subsidios
para que os gestores escolham o caminho mais
apropriado a trilhar. Neste sentido, a contabilidade e
a controladoria sdo setores essenciais, por exemplo,
na determinacéo dos reais problemas que contribuem
para um sintoma crénico de falta de dinheiro.

Nesse contexto, a gestdo financeira tem o papel de
fornecer:

e Dados para o planejamento futuro;

e O histérico de desempenho passado;

e Auxilio para o processo de controle da
organizacao;

e Dados
financeiros exigiveis porlei ou para a prestacao

necessarios para os relatorios
de contas que toda OSC deve fornecer aos
seus doadores ou beneficiados;
¢ Dados das entradas e saidas de recursos para
a comunidade em geral;
e Levantamento das despesas da organizacéo.
e Os principais clientes da gestdo financeira
sao:
e O Conselho e a Diretoria da organizacao;
e Os contribuintes e/ou doadores: pessoas
fisicas, fundacdes e empresas (publicas ou
privadas);
e Os drgdos reguladores governamentais
(Receita Federal, Ministério da Previdéncia
Social, Secretarias Municipais e outros);

e FEventuais credores;
e Qutros a exemplo dos beneficiarios
e colaboradores (remunerados ou

voluntérios) da organizacéo.
Sistema de gestao digital (ERP)

ERP  (Enterprise  Resource  Planning  ou
Planejamento dos Recursos Empresariais), ¢
a sigla em inglés para um sistema de gestdo
informatizado. Um sistema de gestéo integrado,
responsavel por cuidar de todas as atividades
diarias de uma organizacdo, do administrativo as

atividades operacionais e de atendimento.

Ainda que ndo tenha fins lucrativos, uma OSC
necessita de processos eficientes para gerir os
voluntérios, funcionérios, acdes realizadas, recursos
captados, prestacdo de contas, pagar impostos e
encargos e tantas outras tarefas que precisam ser
cumpridas. Um sistema ERP ira contribuir para: haver
mais tempo para focar nas a¢des sociais; gerenciar
a prestacdo de contas de forma mais segura e
simples; assegurar uma boa gestdo de pessoas;
facilitar uma gestao financeira eficiente e diminuir
erros Nos pProcessos.

Com o sistema (ERP) de gestao integrada adequado,
as organizagdes sem fins lucrativos podem parar
de perder tempo no gerenciamento de dados e se
concentrar mais em seus colaboradores e outros
recursos valiosos na conducgéo de sua missdo. Embora
o termo ERP seja abrangente, organizagdes sem fins
lucrativos de todos os tamanhos podem tirar proveito
de um sistema gerencial projetado para acomodar os
seus requisitos especificos de gestao.

Toda OSC precisa de colaboradores, fontes de
dados e um sistema financeiro para executar a
operacdo e cumprir a missdo. Por exemplo, a
missdo de uma organizagdo pode se traduzir em
fornecer servicos para uma comunidade. Para poder

entregar seus servigos, no minimo, suas fontes de
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financiamento e de receita precisam ser rastreadas
e relatadas com alocagdes precisas, garantindo
que todos os gastos sejam controlados pelo
acompanhamento do orcamento planejado em
relagdo ao desembolso real. Como outro exemplo,
para a captacdo de recursos frente a doadores
individuais hé a necessidade de rastrear associados
e as respectivas cobrancas de mensalidades, bem
como um sistema de relacionamento capaz de
fornecer os recursos de gerenciamento e marketing,
mas que também vincule a receita gerada de volta
ao registro contabil.

Essas necessidades podem ser atendidas de forma
eficiente com a implantacdo de um sistema de
gerenciamento abrangente. O objetivo do ERP é
substituir o maximo possivel de produtos e locais
de armazenamentos de dados distintos, ao mesmo
tempo em que fornece um sistema central de registro
para que todos os dados financeiros sejam capturados
na sua origem e por meio de integragdes inteligentes.

A falta de fins lucrativos nao significa que uma
OSC possa se dar ao luxo de ser menos focada
em suas financas. Na verdade, com recursos
escassos, a eficiéncia na alocacdo torna-se
ainda mais importante. A alocacdo de fundos e,
subsequentemente, informagdes sobre despesas
operacionais, salarios e financiamento de projetos
de curto e longo prazo, todos requerem relatérios
complexos. A carga de trabalho manual para
produzir esses relatérios € frequentemente
muito alta, o que consome tempo e recursos
significativos. O retorno sobre o investimento do
sistema de gestdo (ERP) para organizagdes sem
fins lucrativos também gira em torno da entrega de
relatérios precisos e facilmente gerados. Isso libera
um tempo administrativo substancial que pode ser
alocado de forma mais produtiva em outro lugar.

Os sistemas ERP podem fornecer economias de

custos tangiveis e intangiveis que ajudam cada real
gasto a ir mais longe para a missdo da organizagdo
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sem fins lucrativos. Os fundos sdo gerenciados
facilmente para garantir que a organizagdo esteja
aderindo as diretrizes de uso de cada fundo.
Enquanto rastreia vérios fundos diferentes para
vérios projetos ou contratos, reduz o erro humano
e a intervencdo no gerenciamento de dados. Com
um recurso de gerenciamento de doacdes, a
produtividade e a economia de tempo aumentaréo
a ponto de a OSC poder contratar um captador de
recursos ou elaborador de projetos para captagéo,
0 que por sua vez aumenta a chance de receber
mais financiamento no futuro.

Para ter um sistema que realmente promova
tudo isso para a sua OSC, gerando os resultados
positivos esperados, é preciso contar com um
sistema adequado. E, para isso, € preciso analisar
as necessidades da sua ONG, as funcionalidades do
ERP, as necessidades de infraestrutura tecnoldgica,
o seu custo-beneficio e demais detalhes que séo
importantes para fazer uma escolha que ira refletir
em resultados positivos. Sendo assim, chegar na
melhor escolha demanda tempo, andlise e estudo
para encontrar o que realmente vai agregar de
forma positiva no dia a dia da sua organizacédo,
facilitando sua rotina como gestor.

Os demonstrativos ou relatérios financeiros

Do ponto de vista fiscal, a legislagdo em vigor obriga
a elaboragdo das tradicionais pecas contabeis:
balanco, demonstrativo de resultados e fluxo de
caixa, entre outras, todas acompanhadas das devidas
notas explicativas para sua melhor compreenséo. Do
ponto de vista gerencial, a gestdo financeira deve
preparar todos os demonstrativos necessarios para
a tomada de decisdes. Assim, por uma questdo de
racionalidade administrativa, é desejavel que se
adeque a contabilidade fiscal a gerencial, de maneira
a se evitar a duplicacdo de esforgos.

A seguir serdo apresentados os trés principais
demonstrativos financeiros (o balanco patrimonial, o



demonstrativo de resultados e o fluxo de caixa) bem
como alguns exemplos para facilitar a compreensao

de sua utilidade no dia a dia das OSCs.
O balango patrimonial

O balango patrimonial é uma fotografia das
caracteristicas financeiras de uma OSC. Como uma
fotografia, ele retrata um momento especifico, um
ponto na linha do tempo das finangas da organizagéo.
O balanco fornece uma medida do estoque dos bens
e prové dados sobre duas caracteristicas financeiras da
organizacdo: solvéncia e liquidez. Solvéncia dizrespeito
a capacidade de cumprir suas obrigagdes financeiras
no longo prazo. A liquidez diz respeito a capacidade
de gerar caixa (dinheiro) para cobrir suas obrigacoes
financeiras de curto prazo, conforme elas venham a
ocorrer, ou para cobrir despesas inesperadas.

A estrutura de um balanco é tradicionalmente
dividida em: ativo, passivo e patriménio liquido
(ou patriménio social). Ativos sdo todos os bens
sob a posse da organizacdo somados daqueles
bens em méaos de terceiros sobre os quais a
organizacdo tem direito. Exemplos tipicos de
ativo sdo: saldos em contas bancarias, prédios,
terrenos e construgdes, veiculos, contas a receber
e estoques de materiais. Todo bem em posse da
organizacdo possui alguém que detém o direito
sobre ele, em funcdo de onde vieram os recursos
parasuaaquisicdo. O passivo e o patriménio social,
de uma certa forma, listam quem tem o direito
sobre os bens da organizacédo. Se os bens sdo de
direito de terceiros, sdo chamados passivo, se séo
de direito da propria organizacdo sdo chamados
patriménio liquido ou patrimdnio social. Dai a
equacdo contabil fundamental: o total de ativos
deve ser igual a soma do total do passivo com o
patriménio social. Exemplos de itens do passivo
de uma OSC séo as contas a pagar, os impostos
e contribuicdes a recolher, os salarios e provisdes

5 Numeros ficticios

trabalhistas j& apuradas mas ainda nado pagas e as
dividas de longo prazo.

Os ativos sdo subdivididos em duas categorias
principais, os de curto prazo (ativos correntes ou
circulantes) e os delongo prazo (ativos permanentes).
O passivo (valor dos bens da organizagdo cujo
direito cabe a terceiros) é subdividido em passivo
corrente e passivo permanente. Da diferencga entre
o valor do ativo e o valor do passivo surge o valor do
patrimonio social.

Um exemplo bem simples — parte |

Para efeitos de ilustracdo, vamos imaginar que no
segundo semestre de um determinado ano, o qual
serd chamado de Ano Zero (00), um grupo de pessoas
de um municipio do interior do Estado de S&o Paulo
estava muito preocupado com a situagdo das criancas
de 7 a 14 anos de sua cidade. Um problema central na
cidade era que as criangas estudavam meio periodo
na escola publica e passavam o outro periodo nas
ruas, pois suas maes trabalhavam. Assim, decidiu-
se pela criagdo de uma organizagdo social a qual foi
dado o nome de Associacédo da Crianca. O principal
servico a ser prestado por essa organizagdo seriam
atividades de fortalecimento ao desenvolvimento
das criancas em contraturno ao periodo escolar.
Apds uma boa mobilizacao, foi obtida a doacdo de
um prédio para o seu funcionamento, bem como de
alguns equipamentos, méveis e até de um veiculo. J&
era quase final do ano e contratou-se com a Prefeitura
o repasse de verbas necessérias para o pagamento
de pessoal e respectivos encargos trabalhistas. Além
disso, foram levantados R$ 7.500,00 em doacdes em
dinheiro, dos quais R$ 500,00 foram pagos adiantados
para alguns retoques a serem feitos nas instalagdes.
Outros servicos de manutencao foram efetuados, no
valor de R$ 345,00, mas estes s6 seriam pagos em
janeiro. O Quadro 1 apresenta o balango patrimonial
da Associacao da Crianca em 31/12/00 3.
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ltem/Ano 31/12/00

Ativo 71.800,00
Corrente 7.500,00
Disponivel 7.000,00
Aplicagbes de curto prazo -
Promessas de doacdes -
Contas a receber -
Pagamento antecipado de despesas 500.00
Permanente 64.300,00
Moveis e utensilios 6.000,00
Equipamentos 5.800,00
Veiculos 7.500,00
Imoveis 45.000,00
Passivo + Patrimdnio 71.800,00
Corrente 345,00
Contas a pagar 345,00
Impostos e contribuicdes a recolher -
Auditoria }
Trabalhistas -
Salérios -
Provisdes trabalhistas -
Permanente -
Empréstimos a pagar -
Patrimdnio Social 71.455,00

Quadro 1: Demonstracdo da posi¢éo financeira (balanco).

Como pode ser observado, o ativo corrente
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correspondia a R$ 7.000,00 (R$ 7.500,00 recebidos
por doacdes em dinheiro menos R$ 500,00
pagos antecipadamente para reformas). O ativo



permanente era de R$ 64.300,00, o que correspondia
a soma de moveis e utensilios, equipamentos,
veiculos e imével. Do lado do passivo, havia apenas
uma conta a pagar de R$ 345,00, sendo o restante,
R$ 71.455,00, correspondente ao patriménio social
da organizagao.

Fluxo de caixa

O controle financeiro efetivo de qualquer OSC
depende de um acompanhamento detalhado das
entradas e saidas de dinheiro da organizagéo.
Sabendo da quase crénica situacao de falta de
dinheiro nas organizagdes sociais, é inimaginavel
que um gestor financeiro ndo prepare nem
acompanhe o fluxo de caixa ou a demonstracéo de
origens e aplicagdes de caixa. Essa demonstragdo
apresenta todas as transacdes de caixa (caixa
aqui significa dinheiro que efetivamente é
desembolsado ou recebido) que afetam a
organizacdo durante um determinado periodo
como um més, trimestre, semestre ou ano.
Provavelmente nenhuma demonstracédo financeira
é tdo importante para o controle financeiro quanto
o fluxo de caixa. O fluxo de caixa prové mecanismos
para um continuo monitoramento do desempenho
das atividades. Quando propriamente elaborado
ele também funciona como um sistema de alerta
que antecipa eventuais dificuldades ou desvios dos
caminhos planejados para se atingir os objetivos
da organizagdo.

A melhor imagem para o funcionamento do
fluxo de caixa de uma organizagdo é a imagem
da caixa d'dgua de uma residéncia. Toda caixa
d'dgua possui uma entrada de agua, geralmente
da empresa estatal fornecedora, e véarias saidas
(as varias torneiras). A dgua entra, vai para a caixa
e ai é utilizada nas diversas torneiras da casa. Se
falta dgua da rua, o reservatdrio da caixa d'agua
abastece a residéncia enquanto a dgua nao volta.
Se, durante uma interrupcdo de fornecimento, o
uso de agua for maior que o volume da caixa, fica-

se sem agua. Se se sabe com antecedéncia que
a agua vai faltar, economiza-se para que ela ndo
acabe. A propria andlise das torneiras das casas é
uma imagem interessante. Uma boa torneira aberta
com facilidade e fecha também com facilidade. Mas
existem torneiras duras de abrir, existem torneiras
duras de fechar, existem até aquelas torneiras
espanadas, que ndo fecham nunca. Pior mesmo é
quando existem vazamentos, ai joga-se fora esse
precioso e escasso recurso natural.

Como é que anda o caixa da sua organizagdo?
Como sao suas torneiras? Quantos sdo 0s seus
fornecedores? Como eles sdo?

Gerir as receitas e as despesas de uma iniciativa
significa continuamente tornar-se consciente da
qualidade e da quantidade de dinheiro entrando
e saindo da organizacdo, fazendo ajustes para
atingir o balan¢o adequado para cada situacédo
especifica. E neste espaco de consciéncia que
uma organizagdo pode criar, que as escolhas
podem ser feitas e que as prioridades podem ser
estabelecidas. Entre receitas e despesas encontra-
se a possibilidade de a liberdade humana falar
por si mesma.

Um fluxo de caixa tradicionalmente apresenta as
fontes e usos de caixa ao longo do tempo.

As principais fontes de caixa normalmente s&o
subdivididas em:

e Caixa inicial;

e Receitas dos servicos prestados;

o Doacgdes ou contratos governamentais;

e Doacdes de pessoas fisicas ou juridicas;

e Receitas financeiras;

e Vendas de bens de capital;

¢ Receitas de aplicagdes financeiras;

e Novos empréstimos;

e Os usos de caixa geralmente séo:

e Despesas operacionais (salarios e encargos,
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alimentos, medicamentos, materiais didatico-
pedagdgicos, manutencdo de equipamentos
e construcdes etc.);

e Compras de bens de capital;

e Pagamentos de juros e principal de

empréstimos;

o Caixa final.
Um exemplo bem simples — parte Il

Em dezembro do ano 00, a Associacdo possuia o
balango mostrado no Quadro 1. O grupo estava
bastante motivado para iniciar os trabalhos, mas
surgiu uma dulvida quase paralisante: serd que
conseguiriam atender as 100 criancas com qualidade
e ainda pagar todas as contas? Como esta duvida
deixou a todos bastante preocupados, um membro
da Diretoria sugeriu que fizessem um orgcamento
(uma previsdo) de todo o dinheiro que entraria e
todo o dinheiro que sairia da organizagdo durante
o ano 01. Baseado nisso tomariam as suas decisoes.

Como a principal despesa seria a folha de
pagamentos, essa informagdo foi organizada no
Quadro 2, abaixo. Para o célculo do Quadro 2
foram considerados encargos sociais da ordem
de 50%, mas assumiu-se que em dezembro seria
desembolsado o dobro da folha (incluindo os
encargos). Além disso, foi calculado que, em média,
durante os dias letivos do ano, haveria necessidade
de se fornecer 105 refeicdes diarias (100 para as
criangas e 5 para alguns funcionérios e professores).
Uma nutricionista da cozinha-piloto da Prefeitura foi
consultada e, apds alguns célculos, concluiu-se que
o custo unitario da refeicdo (incluindo os alimentos
e os demais materiais para o seu preparo) seria
de aproximadamente R$ 1,50. No Quadro 3 esta
informacao foi compilada, baseada no nimero de
dias letivos de cada més. Outros critérios foram
adotados para a construcdo do fluxo de caixa, por
exemplo, despesas de R$ 300,00/més com materiais
de limpeza e R$ 250,00/més de contas e tarifas

publicas (telefone, agua, luz e outras).

Salario-base Dedicacao Salario-bruto Encargos (50%)

Professores 2.550,00 1.275,00
Educacéo Fisica 500,00 50% 250,00 125,00
Professor 1 450,00 100% 450,00 225,00
Professor 2 450,00 100% 450,00 225,00
Professor 3 450,00 100% 450,00 225,00

Canto 450,00 50% 225,00 112,50
Educacdo Artistica 450,00 50% 225,00 112,50
Coordenador 500,00 100% 500,00 250,00

Outros 800,00 400,00

Continua
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Merendeira 250,00 100% 250,00 125,00
Servente 1 200,00 100% 200,00 125,00
Servente 2 200,00 50% 100,00 50,00
Assistente Social 500,00 50% 250,00 100,00
Total geral 3.350,00 1.675,00

Quadro 2: Estimativa da folha mensal de pagamento para o ano 01.

Dias letivos/més

N° de refeicoes/

dia

Custo unitario da

Custo mensal (R$)

refeicdo (R$)

Janeiro 0 105 1,50 -
Fevereiro 13 105 1,50 2.047,50
Marco 22 105 1,50 3.465,00
Abril 22 105 1,50 3.465,00
Maio 22 105 1,50 3.465,00
Junho 22 105 1,50 3.465,00
Julho " 105 1,50 1.732,50
Agosto 22 105 1,50 3.465,00
Setembro 22 105 1,50 3.465,00
Outubro 22 105 1,50 3.465,00
Novembro 22 105 1,50 3.465,00
Dezembro 12 105 1,50 1.890,00
Total anual 212 1.260 18,00 33.390,00

Quadro 3: Estimativa do gasto mensal com alimentacdo para o ano 01.
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Do lado das receitas, a prefeitura havia assumido o
compromisso de repassar as verbas para pagamentos
de saldrios e encargos sociais. Por sondagens na
regido e alguns outros estudos, estimou-se que seria
possivel a captacdo de R$ 2.000,00/més com pessoas
juridicas, j& a partir de janeiro, além de R$ 3.000,00 que
seriam especialmente doados em janeiro por uma
empresa para a compra de um computador. Com
pessoas fisicas estimou-se a captacdo de R$ 800,00/
més, a partir de fevereiro. Além disso, seriam realizadas
duas promogdes (um jantar dangante e um bazar de

artesanato) em datas j& tradicionais da regido. Com
estas promogdes esperava-se a geragao de R$ 2.500,00
de receita e despesas de R$ 300,00 em cada uma.

Como qualquer fluxo de caixa, os Quadros 4A e
4B mostram, nas colunas, os periodos de tempo
(meses do ano neste caso) e, nas linhas os diferentes
itens de entradas e saidas de dinheiro (caixa). As
Ultimas duas colunas sumarizam os valores totais
das fontes (entradas) e usos (saidas) de caixa. A linha
denominada Superavit (Déficit) apresenta os valores
liquidos de cada més (entradas menos saidas). A parte
intitulada Transacédo de Caixa apresenta alguns dados
complementares. A penultima linha (Caixa Final)
apresenta os valores acumulados més a més, ou seja,
mede o déficit ou superavit acumulado a cada més.
Finalmente, nota-se que o total de fontes de recursos
deve ser sempre igual ao total de usos dos recursos.

Item/Més
Entradas de dinheiro 5.000,00 7.825,00
Prefeitura - 5.025,00
Pessoa Juridica 5.000,00 2.000,00
Pessoa Fisica - 800,00
Promocdes - -
Vendas de méveis e utensilios - -
Vendas de equipamentos - -
Resultados aplicagdes financeiras - -
Qutras -
Saidas de dinheiro 895,00 12.372,50
Salarios - 3.350,00
Encargos Sociais - 1.675,00
Alimentacao - 2.047,50
Limpeza e manutencao 300,00 300,00
Material pedagdgico - 1.500,00
Contas publicas 250,00 250,00
Trasnposte - -
Reparos e reformas 345,00 250,00
Compras de moveis e utensilios - -
Compas de equipamentos - 3.000,00
Outras - -
Superavit/(Déficit) 4.105,00 (4.574,50)
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10.325,00 7.825,00 7.825,00 7.825,00 7.825,00
5.025,00 5.025,00 5.025,00 5.025,00 5.025,00
2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00
800,00 800,00 800,00 800,00 800,00
2.500,00 - - - -
9.340,00 9.540,00 9.440,00 9.040,00 7.307,50
3.350,00 3.350,00 3.350,00 3.350,00 3.350,00
1.675,00 1.675,00 1.675,00 1.675,00 1.675,00
3.465,00 3.465,00 3.465,00 3.465,00 1.732,50
300,00 300,00 300,00 300,00 300,00
- 500,00 400,00 - -
250,00 250,00 250,00 250,00 250,00
300,00 - - - -

985,00 (1.715,00) (1.615,00) (1.215,00) 517,50
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Transicdo de caixa

Caixa inicial 7.000,00 11.105,00 6.557,50 7.542,50 5.827,50 4.212,50 2.997,50
Superavit (Déficit) 4.105,00 (4.547,50) 985,00 (1.715,00)  (1.615,00) (1.215,00) 517,50
Amortizagdo de empréstimos ) ) . . . . .
Parcelas de novos empréstimos
Caixa final 11.105,00 6.557,50 7.542,50 5.827,50 4.212,50 2.997,50 3.515,00
Total
Quadro 4A: Orgcamento de fluxo de caixa anual —ano 01.
ltem\Més Ago Set Out Nov Dez Fontes | Usos
Entradas de dinheiro 7.825,00 10.325,00 8.075,00 8.075,00 12.850,00 101.600,00  xxx
Prefeitura 5.025,00 5.025,00 5.025,00 5.025,00 10.050,00 = 60.300,00 XXX
Pessoa Juridica 2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00 27.000,00 XXX
Pessoa Fisica 800,00 800,00 800,00 800,00 800,00 8.800,00 XXX
Promocdes - 2.500,00 - - - 5.000,00 XXX
Vendas de méveis e utensilios - - - - - - XXX
Vendas de equipamentos - - - - - - XXX
Resultados aplicacdes financeiras - - - - - - -
Qutras - - 250,00 250,00 - 500,00 XXX
Saidas de dinheiro 10.140,00  9.040,00 9.840,00 9.040,00 12.490,00 xxx 108.485,00
Salarios 3.350,00 3.350,00 3.350,00 3.350,00 6.700,00 XXX 40.200,00
Encargos Sociais 1.675,00 1.675,00 1.675,00 1.675,00 3.350,00 XXX 20.100,00
Alimentacdo 3.465,00 3.465,00 3.465,00 3.465,00 1.890,00 | xxx 33.390,00
Limpeza e manutencao 300,00 300,00 300,00 300,00 300,00 XXX 3.600,00
Material pedagdgico 800,00 - 800,00 - - XXX 4.000,00
Contas publicas 250,00 250,00 250,00 250,00 250,00 XXX 3.000,00
Trasnposte - - - - - XXX -
Reparos e reformas - - - - - XXX 596,00
Compras de méveis e utensilios - - - - - XXX -
Compas de equipamentos - - - - - XXX 3.000,00
Qutras 300,00 - - - - XXX 600,00
Superavit/(Déficit) (2.315,00) 1.285,00 (1.765,00)  (965,00) 360,00 XXX XXX
Transicado de caixa
Continua
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Caixa inicial 3.515,00 1.200,00 2.485,00 720,00 (245,00) 7.000,00 XXX
Superavit (Déficit) (2.315,00) 1.285,00 (1.765,00) (965,00) 360,00 XXX XXX
Amortizagdo de empréstimos - - - - - XXX -
Parcelas de novos empréstimos - - - - - - XXX
Caixa final 1.200,00 2.485,00 720,00 (245,00) 115,00 XXX 115,00
Total 108.600,00 | 108.600,00

Quadro 4B: Or¢camento de fluxo de Caixa Anual — Ano 01.

Algumas perguntas para reflexdo: a organizagido
conseguird sobreviver? O que vai acontecer ao longo
dos meses? O que diz a diferenca entre o caixa inicial em
janeiro e o caixa final em dezembro? Como interpretar
os valores de déficit e superavit? Como interpretar os
valores do caixa final a cada més? Em que meses sera
necesséria alguma negociacdo com os fornecedores
por ndo existir dinheiro para pagar todas as contas?

Uma anélise sempre interessante de se fazer é a anélise
vertical dos dados do fluxo de caixa. Trata-se de uma
anélise da composicéo percentual das entradas e saidas
de caixa. O Quadro 5 indica que 59,35% das entradas

de caixa sdo provenientes da Prefeitura, 26,57% de
pessoas juridicas, 8,66% de pessoas fisicas e apenas
4,92% de promogdes. Do lado das despesas, mais
de 50% do total corresponde a encargos e salérios e
30,78% a alimentagao.

Para a Associacéo da Crianga, qual seria o impacto de
um rompimento com a Prefeitura? O que o Quadro
5 pode dizer sobre onde deveriam ser concentrados
os esforcos de captacdo de novos recursos? Se
fosse necessério economizar nas despesas, qual
possibilidade deveria ser analisada primeiro? Por qué?
Qual o impacto nas despesas totais se as despesas com
materiais pedagdgicos fossem reduzidas em 50%? O
que isto significa?

Itens Totais Participacao %
Entradas de dinheiro 101.600,00 100%
Prefeitura 60.300,00 59,35%
Doacdes Pessoa Juridica 27.000,00 26,57%
Doacdes Pessoa Fisica 8.800,00 8,66%
Promocodes 5.000,00 4.92%

Vendas de mdveis e utensilios - 0,00%
Vendas de equipamentos - -

Resultados aplicacbes financeiras - 0,00%
Qutras 500,00 0,49%
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Saidas de dinheiro 108.485,00 100%
Salarios 40.200,00 37,78%
Encargos Sociais 20.100,00 18,53%
Alimentacéo 33.390,00 30,78%
Limpeza e manutencéo 3.600,00 3,32%
Material pedagdgico 4.000,00 3,69%
Contas Publicas 3.000,00 2,77%
Transporte - 0,00%
Reparos e reformas 595,00 0,55%
Compras de moveis e utensilios - 0,00%
Compras de equipamentos 3.000,00 2,77%
Outras 600,00 0,55%

Quadro 5: Anélise vertical do orcamento de entradas e

saidas de caixa — Ano 01.

A demonstracdo de superavit ou déficit das
atividades (demonstracdo de resultados)

Para qualquer organizagdo ou empresa com fins
de lucro é essencial a anélise dos resultados de um
dado exercicio. A demonstracdo de resultados (ou
demonstragdo de lucros e perdas) tem como objetivo
medir o fluxo liquido das receitas em um dado
periodo (normalmente um ano). Para organizacdes
sem fins de lucro néo faz sentido falar em lucro ou
prejuizo, assim adota-se o nome de demonstragdo
de resultados ou demonstracdo de superavit ou
déficit das atividades (ndo confundir com o déficit e
superavit de caixa do fluxo de caixa; os nomes sao
parecidos, mas o significado é bem diferente, uma
vez que itens nao caixa — que ndo aparecem no fluxo
de caixa, a exemplo de depreciacdo de veiculos e
instalacdes e as mudancas em itens de estoque — sdo

levados em conta no demonstrativo de resultados;
além disso, as aquisicdes de bens de capital recebem
tratamento diferenciado em um e noutro caso).
Este demonstrativo apresenta resumidamente as
receitas e despesas para um determinado periodo,
geralmente um ano, bem como a conciliagdo do
patriménio social no inicio e fim do periodo. Se
o balanco é uma medida do estoque de bens da
organizacdo em um determinado ponto no tempo,
a demonstracdo de resultados é uma medida do
fluxo de receitas e custos para um certo periodo,
sendo, portanto, uma ferramenta gerencial de vital
importancia para todos aqueles que se preocupam
em sair da eterna situacdo de déficit.

Um exemplo bem simples — parte Il
A Associacdo da Crianca, analisando seu fluxo
de caixa, pode perceber que em véarios meses

nao teria dinheiro para pagar suas contas, mas
que, no frigir dos ovos, parecia que seria possivel
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realizar um trabalho de qualidade e ainda manter
um bom nome no comércio local. Mesmo assim,
queriam estar certos deteremanalisado asituacéo
de forma bem completa, antes de decidirem
iniciar as atividades. Decidiram, entdo, construir
o demonstrativo de resultado das atividades que
é apresentado no Quadro 6. Para tal, baseou-se
no balanco do Ano 00 e nas informacées do fluxo
de caixa. Além disso, sabiam que contavam com
uma voluntéaria da Diretoria em tempo integral,
cujo salario no mercado seria de R$ 600,00/més.

Esta voluntéria dedicaria 50% do seu tempo para

a gestado da organizagdo e 50% para a captagéo
de recursos. A coordenadora contratada usaria
20% de seu tempo na captacdo de recursos
e 80% na administracdo da organizacdo.
Finalmente, estimaram que a depreciagcédo do
ativo permanente seria de 10% ao ano, exceto
para o imével, para o qual consideraram uma
depreciacdo de 5% ao ano. Além de ter certeza
sobre a viabilidade da organizagdo, gostariam
de usar este demonstrativo como veiculo de
prestacdo de contas aos atuais contribuintes e
para motivar novos parceiros para o grupo.

Receitas 105.500,00
Prefeitura 60.300,00
Doacdes Pessoa Juridica 27.000,00
Doacdes Pessoa Fisica 8.800,00
Promocdes 5.500,00
Trabalho Voluntario 3.900,00

Despesas 109.385,00

Atendimento as criangas 97.010,00
Salérios 36.950,00
Encargos Sociais 18.475,00
Alimentacdo 33.390,00
Limpeza e manutencao 3.600,00
Material pedagdgico 4.000,00
Reparos e reformas 595,00
Outras -

Servigo de apoio 12.375,00
Administracéo geral 7.200,00

Continua
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Salarios 2.600,00
Encargos 325,00
Trabalho Voluntéario 300,00
Contas publicas 3.000,00
Captagao de recursos 5.175,00
Salérios 650,00
Encargos 325,00
Trabalho Voluntério 3.600,00
Materiais 600,00
Resultado Bruto 3.885,00
Ajustes por mudancas em inventarios 155,00
Materiais (final - inicial) -
Pagamentos antecipados (final - inicial) (500,00)
Contas a receber (final - inicial) -
Contas a pagar (final - inicial) 345,00
Ajustes no estoque de capitais
(final + vendas - inicial - compras) (4.180,00)
Moveis e utensilios (600,00)
Equipamentos (580,00)
Veiculos (750,00)
Imoveis (2.250,00)
Sobra (Déficit) (8.220,00)
Ativos liquidos no inicio do ano 71.455,00
Ativos liquidos no final do ano 63.235,00
Quadro 6: Demonstrativo de Atividades - Previsdo para o Ano 01.
Finalmente, de posse da demonstracdo de balanco patrimonial para o final do Ano 01.
resultados, a equipe elaborou a projecdo do
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Item/Ano 31/12/Ano01 31/12/Ano01
Ativo 63.235,00 71.800,00
Corrente 115,00 7.500,00
Disponivel 7.000,00 7.000,00
Aplicacbes de curto prazo - -
Promessas de doacdes - -
Contas a receber - -
Pagamento antecipado de despesas - 500.00
Permanente 63.120,00 64.300,00
Moveis e utensilios 5.400,00 6.000,00
Equipamentos 8.220,00 5.800,00
Veiculos 6.750,00 7.500,00
Imoveis 42.750,00 45.000,00
Passivo + Patrimdnio 63.235,00 71.800,00
Passivo 345,00 345,00
Corrente 345,00 345,00
Contas a pagar 345,00 345,00
Impostos e contribuigcdes a recolher
Auditoria - -
Trabalhistas - -
Salarios - ,
Provisdes trabalhistas - -
Permanente - -
Empréstimos a pagar - .
Patriménio Social 63.265,00 71.455,00

Quadro 7: Demonstragcao da Posicao Financeira (Balan¢o): previsdo para o Ano 01 e realizado no Ano 00.
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Comparando-se as mudancas ocorridas de um ano
para outro, quais as diferencas que ocorreram?
Por que ocorreram? O que isso significa para a
Associacdo da Crianca?

Outros demonstrativos financeiros

Dependendo das necessidades de cada OSC,
inimeros  outros demonstrativos podem  ser
construidos. Exemplos podem ser os demonstrativos
de custos de atividades especificas, demonstrativos
de fundos de doagbes por natureza de doacdo,
movimentacdo das contas de ativo permanente,
custos por setor da organizagdo, contas a receber,
contas a pagar, promessas de doacdes, livro de
transagdes didrias e assim por diante. O importante
para qualquer gestor financeiro é definir quais
as decisdes a serem tomadas e quais sdo as
informacdes prioritarias para a tomada de decisdo.
A estruturacdo de cada demonstrativo deveré ser tal
que facilite justamente esta tomada de decis3o.

Uma observacdo que cabe neste ponto é que
demonstrativos sdo construidos a partir de dados ja
ocorridos ou de proje¢des feitas pela organizagéo.
Se construidos a partir dos dados passados, ja
acontecidos, diz-se que é um demonstrativo
real ou observado. Se construido baseado em
projecdes futuras, diz-se que é um demonstrativo
previsto ou orcado. Todo dado tem seu custo de
aquisi¢cdo, assim, o grau de detalhamento e de
precisdo dos demonstrativos dependerd muito
do custo e do trabalho que se quer investir neste
processo. Aqui também vale a regra de ouro do
bom senso econdmico, qual seja, investir em dados
apenas até o ponto em que os beneficios sejam
iguais ou maiores que os custos da prépria coleta e
armazenamento destes dados.

Finalmente, vale uma dica. Demonstrativos muito
complexos e cheios de numeros dificilmente séo
lidos e compreendidos. Muitas vezes a arte esta
em agrupar as informagdes relevantes de forma

simples e objetiva, de maneira que a Diretoria ou
o Conselho possam entendé-las e utiliza-las como
orientacdo para suas decisdes.

Indicadores financeiros

A partir dos demonstrativos financeiros pode-
se construir alguns indices ou coeficientes para a
avaliacdo da situagdo financeira da organizagdo. A
seguir, alguns exemplos sdo apresentados:

Do balanco

Tendo-se como base o balanco, pode-se inferir
sobre a solvéncia e a liquidez da organizagao.
Solvéncia diz respeito a capacidade da empresa em
cumprir com seus compromissos de longo prazo,
assim, o coeficiente de solvéncia (ou solvéncia
relativa) é medido pela razdo entre o total do
passivo (passivo corrente mais passivo permanente)
e o ativo total. A liquidez diz respeito a capacidade
da empresa em cumprir com as exigéncias de curto
prazo. Deste modo, a liquidez relativa é medida
pela razdo entre ativo corrente e passivo corrente.
Para o caso da Associagado da Crianca, balanco de
31/12/Ano 00, temos:

passivo total 345
Solvéncia relativa = - = =0,0048 ~ 0,005
ativo total 71.800
ativo corrente 7.500
Liquidez relativa = = = 21,74

passivo corrente 345

A solvéncia relativa (solvéncia absoluta é o préprio
valor do patriménio social) de 0,005 diz que a
Associacdo, pelo balanco do Ano 00, possuia R$
0,05 de divida por cada R$ 1,00 de ativo. Ou seja,
esta organizagdo estava muito bem em termos de
solvéncia.Paraaliquidez, ovalorde 21,74 dizque para
cada R$ 1,00 de divida no curto prazo a organizagdo
possui R$ 21,74 disponiveis para pagamento, ou
seja, também nao existiam problemas.
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Da demonstracdo de resultados

Ha alguns anos, por ocasido de uma chacina
de criancas e adolescentes no Rio de Janeiro,
a imprensa promoveu toda uma discussdo ao
redor do tema. Entre outros questionamentos,
perguntava-se por que essas coisas ainda
aconteciam se as fundagbes e outros organismos
doadores investiam tanto nas Organizagbes da
Sociedade Civil que atendiam a esse publico.
Os indicadores da demonstracdo de resultados
podem ajudar a mostrar onde a organizagdo tem
usado o dinheiro que arrecada, colaborando
para a transparéncia financeira. Alguns exemplos
de indicadores relacionados a demonstragdo de
atividades sdo mostrados a seguir.

Despesas com atendimento  97.010
105.500

1

Total de receitas

Despesas com administragdgo ~ 7.200
105.500

1

Total de receitas
Despesas com captacdo 5.175
Total de receitas 105500

Por esses indicadores nota-se que para cada
R$ 1,00 arrecadado, R$ 0,92 sdo utilizados com
o servico de atendimento as criancas, R$ 0,07
gastos com a administracdo geral da organizacéo
e aproximadamente R$ 0,05 s&do gastos com
a captacdo de recursos. Embora ainda nao
existam padrbes pré-definidos para comparacéo
(benchmarks), alguns sugerem cuidado se as
despesas com atendimento ficam abaixo dos 50%
da receita, ou se as despesas com administracdo
ficam acima de 35% da receita, ou ainda se as
despesas com captacdo de recursos ficam acima
de 15% das receitas totais. De maneira similar ao
balanco, comparacdes entre diferentes anos sédo
bastante Uteis na analise da demonstracdo de
atividades: existem diferencas de um ano para o
outro? Por que elas ocorreram?
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Do fluxo de caixa

Ao examinar o fluxo de caixa, é pertinente uma boa
comparacdo entre os fluxos de anos consecutivos,
tentando-se avaliarasdiferencas ocorridase asrazdes
para isso. Outra comparacdo interessante pode ser
feita entre os valores previstos nos orcamentos de
fluxo de caixa e os valores efetivamente realizados.
Finalmente, a anélise vertical mostrada no Quadro 5

também é sempre Util.
Manutencao dos registros contabeis

Os dois métodos mais comuns de manutencdo de
registros contabeis sdo o regime de caixa e o regime
de competéncia (ou de exercicio). O regime de caixa
reflete apenas os recebimentos e desembolsos de
dinheiro, isto &, registra-se uma transagdo somente
quando o dinheiro (em moeda ou cheque) muda de
maos. No regime de competéncia, por outro lado,
as transagdes sdo registradas no momento em que
ocorrem. Por exemplo: trinta quilos de carne sdo
comprados e recebidos do acougue em 20 de maio,
mas o pagamento é efetuado em 10 de junho. Na
contabilidade feita pelo regime de caixa, a compra
sé seria registrada como despesa em 10 de junho, e
esse seria o Unico lancamento contébil efetuado. No
regime de exercicio, essa despesa seria lancada em
20 de maio e, além disso, seria lancado um passivo
(conta a pagar). Em 10 de junho, ao ser paga a conta
e lancada a saida de caixa para este fim, a conta a
pagar seria eliminada.

Uma importante razdo para o uso do regime de
competéncia é casar receitas com despesas de uma
forma apropriada, dentro do mesmo periodo de
tempo. Outra vantagem é que os montantes devidos
pela ou para a organizagdo estdo sempre registrados.
O sistema de caixa ndo representa a posicao financeira
integral da organizagdo de uma forma precisa. Os
demonstrativos financeiros podem ser preparados
quer no regime de caixa, quer no de exercicio;
contudo, para estar em conformidade com os



principios fundamentais da contabilidade (frase muito
difundida entre os contadores), uma organizagdo deve
preparar seus demonstrativos financeiros pelo regime
de exercicio. Um sistema contébil exclusivamente
feito no regime de caixa descaracteriza a prépria
contabilidade e é quase equivalente a mantermos
apenas o livro de caixa na organizacéo.

Entretanto, para inimeras situagbes o regime de
competéncia s pode ser aplicado apds uma anélise
mais detalhada de cada caso. Alguns critérios para as
despesas sao:

Para custos, despesas, obrigacdes e riscos deve-
se utilizar os mesmos critérios da contabilidade
empresarial, ou seja, cada custo e despesa deve ser
apropriado no momento de sua ocorréncia e ndo em
decorréncia do seu reflexo no caixa da organizacéo.

Assim, por este critério, provisionam-se os salarios
e encargos, o 13° salério, as férias, os créditos
incobraveis, as depreciagcbes e as amortizacdes.
Devem também ser apropriados os pagamentos
antecipados em funcdo da competéncia, como os
seguros e os aluguéis.

Para o caso das receitas, algumas das principais
observagdes relacionadas as organizacdes sociais
sdo: servicos prestados a terceiros devem ser
registrados na medida em que os servicos sdo
prestados, ou seja, vale oregime de competéncias.
Receitas oriundas de mensalidades e doacdes ou
outras formas de captagdo de recursos exigem
uma analise mais detalhada. Por exemplo, qual
organizacdo iria entrar na justica para cobrar
judicialmente um carné atrasado de algum
contribuinte? Mesmo que o contribuinte tenha
prometido o pagamento, deveria ser registrado
por regime de competéncia? Ndo ha resposta
Unica, mas um critério pode ser adotado:

Se o compromisso levar a organizacdo a possuir
algum direito efetivo ao recebimento, entdo néo

hd duvida que a organizagdo deve contabilizar
pelo regime de competéncia e ndo em fungdo do
recebimento efetivo.

No caso do compromisso assumido ndo caracterizar
nenhum direito (juridicamente falando) da organizacao
e de ser dificil estabelecer-se uma previsdo para o
percentual dos contribuintes que de fato irdo pagar,
é preferivel adotar-se o regime de caixa para essa
receita. Nesse caso, faz-se como na contabilidade de
brgédos publicos: despesas por regime de competéncia
e receitas por regime de caixa.

Entretanto, pode ser o caso de se aplicar o regime de
caixa para algumas das receitas e o de competéncia
para outras. Por exemplo, se a organizacgdo vive de
doacdes de pessoas fisicas, poderad contabiliza-las
por regime de caixa, mas as receitas financeiras
advindas destas doagdes deverdo ser apropriadas
por regime de competéncia.

Controle financeiro

O sistema de controle financeiro é necessério
para monitorar o desempenho global da OSC.
O propésito do controle financeiro € monitorar a
solvéncia, a liquidez, a capacidade de gerar superavit
e a eficiéncia econdmica da OSC, bem como indicar
quando o desempenho ndo é condizente com
as expectativas nestas areas. Como em qualquer
outro tipo de controle, o controle financeiro parte
das projecdes elaboradas durante o processo de
planejamento. Assim, sua esséncia consiste em
comparar as proje¢des dos diversos demonstrativos
financeiros com os valores efetivamente realizados.

O componente primério do sistema de controle
financeiro é um sistema de registros e de
contabilidade que permita a organizacdo comparar
(mensalmente, trimestralmente, anualmente
etc.) as entradas e saidas de caixa e outros fatos
financeiros (a exemplo da evolucédo dos indicadores

financeiros) ocorridos na realidade com aqueles
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projetados durante o processo de planejamento. A
comparacdo entre os valores previstos e os de fato
ocorridos (juntamente com o monitoramento das
mudancas nos estoques e nos bens de capital, como
depreciacdes e outras) é a base para se determinar
se os objetivos financeiros da organizagao estdo ou
nao sendo atingidos.

O controle financeiro da organizacdo une cada
uma das partes ou departamentos da OSC em
um soé sistema. Desse modo, proporciona ao
gestor uma visdo dos impactos financeiros de
uma determinada atividade ou departamento
na organizagdo como um todo, bem como
no potencial da organizacdo em atingir seus
objetivos, metas e missdo. Essa informagao é
importante tanto para o Conselho e a Diretoria
da organizagdo como para os responsaveis por
cada atividade ou departamento. O controle
financeiro também evidencia as dareas ou
setores onde a organizagdo estd aquém ou
além dos objetivos e metas previstos. Isso
pode indicar, também, onde vale a pena
investir no aperfeicoamento do sistema de
controle atualmente existente. Nota-se que,
justamente por trazer a tona muitos dos
fendmenos subjacentes ao pobre desempenho
de certos setores, muitas vezes os gestores
financeiros recebem duras criticas das pessoas
que trabalham nestes setores. Isto, por sua vez,
evidencia a necessidade de se ter habilidades
interpessoais para transformar as criticas e
reacdes quando da constatacdo da necessidade
de se melhorar um certo setor em energia
para o processo de mudanca. Uma postura de
respeito e de busca do desenvolvimento da
organizagao e dos colaboradores é muito mais
eficiente no longo prazo do que acusacdes e
outros processos desgastantes.

O controle financeiro pode n&o ser suficiente

para identificar os tipos de correcdo a serem
realizados, mas ele deve indicar com clareza
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quais aspectos dos planos de prestacdo de
servicos, financas, pessoas ou relacées com
a sociedade sdo a causa de um desempenho
inaceitavel, além de sugerir onde uma anélise
mais detalhada deve ser realizada.

Para finalizar, uma transcricdo de Schaefer e Voors
(2000):

O dinheiro tem uma conexdo direta com o ego
humano. Ele nos afeta de maneiras que podem ser
intimidadoras, paralisantes, fascinantes, frutiferas. Ele
testa a nossa coragem e integridade. Ele precisa servir
nossa organizacdo, mas geralmente parece que ele
tenta controlé-la. Ele facilita nossa vida organizacional
e pessoal, mas pode, se nds permitirmos, ter uma vida
propria. Seu potencial em causar maleficios sociais s
pode ser superado quando um apoio mutuo consciente
existe entre as pessoas. Uma pergunta deve sempre ser
feita: nés estamos no controle da nossa organizagdo e

das suas financas ou as financas estdo nos controlando?

Opinides de quem estd com a mao na massa

Entrevistando alguns gestores financeiros de
organizacdes sociais, varias dicas e depoimentos
foram coletados. Dicas também nao sao receitas,
mesmo porque elas sé se aplicam em contextos
bem especificos. Entretanto, assume-se o risco da
ma interpretacdo pela eventual utilidade que elas
possam vir a ter.

O papel do gestor financeiro

Administrar o dinheiro dos outros é muito mais
dificil do que administrar o seu proprio dinheiro.
Precisamos prestar contas de tudo, em todos os
momentos em que somos solicitados.

Transparéncia é a atitude necesséaria ao gestor
financeiro. Quem pensa haver desconfianca sobre a
sua pessoa, apenas porque foi solicitado a prestar
conta de alguma compra ou despesa, ndo pode



assumir a responsabilidade sobre o dinheiro das
OSCs, pois esse é um dinheiro a servico do bem
comum.

Encarar a realidade é sempre duro, mas o gestor
financeiro precisa falar o que estd acontecendo com
todas as letras para conscientizar a Diretoria. Contra
fatos ndo hé argumentos: fale, escreva, documente.
A Diretoria com o saldo diario na mao ja sabe o que
tem ou nao disponivel, quanto tem a cobrir e assim
por diante. Isso baixa a bola dos sonhos, chama a
realidade, puxa para a terra.

Quanto mais simples o instrumento a ser fornecido a
Diretoria melhor, pois os diretores tém muitas outras
coisas na cabeca. A fun¢do do gestor financeiro é
colocar tudo da forma mais clara e simples possivel.
Falar a verdade sempre, afinal os nimeros ndo mentem.

A rotina do gestor financeiro

Antes de se analisar qualquer dado precisamos
sistematiza-lo. A coleta e sistematizacdo de dados sdo
o grande custo para se manter um eficiente sistema
de controle financeiro. Quanto mais detalhista o
gestor financeiro, maior é o controle que ele pode
exercer. Entretanto, as vezes o detalhe custa bem
caro. O setor financeiro precisa ser burocratico,
precisa ser documentado para manter a memoria,
pois sem documentos ou comprovantes perdemos
nossa histéria financeira. Quem libera pagamentos
precisa sempre manter os comprovantes para, no
futuro, poder mostrar porque essa ou aquela despesa
foi autorizada. A burocracia e a documentacao s3o
rotinas do nosso trabalho.

A contabilidade é mondtona as vezes, pois lida
com o passado, o morto, o que j& aconteceu. A
administracdo financeira mexe com o futuro, ela
€ que lida com o “quentinho”. A area financeira
e contabil sé leva chumbo, sé gera despesa, nao
gera receita. Um bom sistema de gestdo integrada
ajuda muito, pois economiza nosso tempo na coleta

e organizagdo de dados e aumenta a precisdo das
informacdes. E igualmente importante realizar o
controle patrimonial desde o inicio da organizagao,
adotamos um sistema de etiqueta, levantamento
fisico, depreciacio etc.

Orcamentos

Nés sempre fazemos a previsdo mensal de despesas.
Mais importante do que isso é acompanhar se o
previsto estd sendo realizado ou nao. No caso de
diferencas terem acontecido, nos reunimos para
saber o que estd ocorrendo. A habilidade de se
fazer orcamentos, previsdes de despesas e receitas
é essencial para a gestdo. Precisamos exercitar a
transformagdo dos nossos objetivos e metas em
valores financeiros.

Nosso sintoma sempre foi estourar os saldos das
contas e perder os prazos dos pagamentos. Agora
resolvemos isso, pois fazemos um fluxo diério de
caixa para a Diretoria, juntamente com todas as
contas e compromissos por vencer.

Particularmente para convénios, é preciso criar
mecanismos de controle e de provisdes para os
atendimentos acima dos previstos. Se a organizagdo
quer atender acima do contratado, tudo bem, mas
precisamos conhecer e assumir as consequéncias
financeiras dessa decisao.

O controle das saidas

Nas organizagdes sociais, as saidas sdo sempre
liquidas e certas. O problema é que as entradas sédo
incertas. Ndo existem datas certas para as entradas,
sé para as saidas.

O controle das saidas é de vital importancia. Se
um certo departamento diz que vai precisar de R$
5.000,00 no préximo més, apds inimeras solicitagbes
percebiam-se que geralmente ele havia gastado
mais. Com muitos departamentos agindo assim, no
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final do més era déficit certo. Controlando as saidas
fica mais facil priorizar as despesas e atender a todos
de uma forma mais coerente.

A emissdo de cheques, ou qualquer outra forma de
autorizacdo de despesas, precisa ser centralizada. Isso
evita compras desnecessarias e facilita o controle global
da organizagado. As proprias solicitagdes de materiais e
servicos também deveriam ser centralizadas.
Pagamentos sé sdo autorizados com requisi¢oes
devidamente assinadas e justificadas. Eles também
sé sdo efetuados com cheques. Cada cheque tem
uma copia.

E necessério registrar na contabilidade todas as
gratuidades doacdes de materiais, servicos pro bono
e voluntariado.

Cuidados com as compras

Antes de se efetuar qualquer compra ou contratacao
de servicos de terceiros € bom fazer pelo menos trés
cotacdes em lugares diferentes.

O setor assina a requisicdo de compra, a Diretoria
aprova e autoriza a requisi¢ao, a Diretoria pede trés
cotacdes se o valor for grande, a Diretoria negocia
O prego, aprova a compra, recebe a mercadoria e
a Nota Fiscal, ai autoriza a emissdo de cheques e a
contabilidade paga a conta. Ndo se compra nada
sem Nota Fiscal.

Relagées com os demais colaboradores

A resisténcia dos colaboradores as préaticas de
controle sempre existe.

Muita atencdo na hora de definir a forma de
contratacéo dos colaboradores. A contratacao via CLT
é de longe a mais segura do ponto de vista trabalhista.
Todavia, além da tranquilidade, traz uma série de
consequéncias para os custos da organizacgéo.

Guia de gestdo para quem dirige organizacdesda sociedade civil

Impostos

Existe uma certa tentagdo em atrasar o recolhimento
de impostos sempre que falta dinheiro. Trata-se de
um grande erro, pois as multas e juros sdo elevados,
além de poder perder algumas isencdes.

INSS é assunto muito sério: é necessério pagar em dia.

Lafayette Parreira Duarte

Mestre em Economia pela Universidade de
Minnesota, especialista em gestdo estratégica
e lideranca horizontal. Consultor associado do
IMO Instituto de Desenvolvimento Humano e
Organizacional. Diretor geral de um hospital

privado.




Captacao de recursos

P> | Assista ao video

A grande maioria das organizagdes sociais do pais
convive diariamente com os desafios da captagao
de recursos. Varias sdo as necessidades que as
levam a se aperfeicoar nessa atividade, entre
elas: fortalecer -se para fazer frente as crescentes
demandas sociais; buscar a sustentabilidade
de suas operacdes e projetos de longo prazo;
constituir um fundo de contingéncia e a
necessidade de diversificar as fontes de recursos
para esse fundo; estabelecer didlogos de parceria
nédo apenas com o Estado, mas também com

fundacdes financiadoras, agéncias internacionais,
empresas privadas e individuos.

Faz parte do conjunto de agdes estratégicas de
uma instituicdo o esforco organizado e continuo
de captagdo de recursos, na medida em que a sua
escassez compromete ndo somente a qualidade
dos projetos e atividades, mas principalmente o
cumprimento de sua misséo.

O objetivo deste texto é apresentar os elementos
a serem considerados na elaboracdo de um
plano de captacdo de recursos para que, de
forma organizada e sistematica, as instituicdes se
fortalecam, desenvolvam-se e possam continuar
cumprindo a sua miss&do hoje e no futuro.
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https://youtu.be/kORt8D8oPTo

Pense nisto quando estiver elaborando um plano de
captacao:

¢ A equipe de captagdo de recursos;

e As necessidades financeiras da organizacao;
¢ A meta e o prazo de captacdo;

e O potencial doador;

e A negociacédo de uma doagao;

¢ Afidelizacdo do doador;

¢ A avaliagdo.

De quem é a responsabilidade pela captacdo de
recursos?

Todas as organizagdes, sejam elas partidos politicos,
universidades, institutos de pesquisa, times de
futebol, escolas particulares e igrejas etc., tém uma
coisa em comum: todas precisam captar recursos.
Em muitos casos, o candidato politico, o reitor da
universidade, o diretor da escola, o conselheiro do
instituto, o padre ou pastor daigreja sdo os principais
captadores. O mais surpreendente é que estes
principais executivos costumam dedicar uma boa
parte do seu tempo, entre 30% e 40%, a captagdo
de recursos. O sucesso das organiza¢des sociais
depende do tempo e da dedicagdo que os principais
gestores investem criativa e organizadamente no
processo de captacédo de recursos, coordenados por
uma equipe ou funcionario — o captador de recursos
— que dedica 100% do seu tempo a esse trabalho.

A credibilidade e a respeitabilidade de um
conselheiro, por exemplo, influenciam fortemente
o potencial doador. A presenca do gestor sempre
adiciona prestigio a uma negociacdo. Certamente
a fala eloquente e apaixonada de um gerente de
projetos agregara confiabilidade a negociacdo e um
voluntéario pode tocar o coracdo de um doador com
seu altruismo e sinceridade. Um ex-beneficiério,
que teve sua vida transformada pelos projetos da
organizagdo, € a prova viva do compromisso da
organizagdo com resultados. Um pedido feito por
um dos atuais doadores pode ser irrecuséavel.
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Esses sdo exemplos de como cada um, dentro da
instituicdo, pode se empenhar no papel de captador
de recursos e dedicar uma parte de seu tempo para
o sucesso da atividade compartilhada de assegurar
recursos para a sustentabilidade da organizacgao.

Mesmo que ainda seja uma responsabilidade
compartilhada por
certamente se beneficiard se todos trabalharem

muitos, a organizagao
sob a orientacdo e apoio de um funcionério cuja
principal funcédo seja a coordenacéo da captacéo
de recursos. ldealmente, o coordenador da
captacao de recursos terd formagado em marketing
e vendas e habilidade para coordenar as diversas
atividades, incluindo o planejamento, de acordo
com a metas e prazos determinados, avaliagdo
constante dos resultados obtidos e, quando
necessério, correcdo dos rumos.

Quanto é preciso captar

O que se espera, com a definicdo de metas e prazos,
é deixar claro o que a instituicdo precisa em termos
de captacdo de recursos. Por exemplo:

e R$250.000,00 para construir uma nova cozinha
em dois anos;

e R$ 35.000,00 em seis meses para desenvolver
um projeto de capacitagdo profissional de
adolescentes;

e R$ 196,00 mensais para atender mais uma
crianca na creche;

e R$ 5.750,00 mensais para contribuir com a
manutencdo geral da organizagao;

e R$ 25.000,00 em trés anos para construir um
fundo de contingéncia.

Para chegar a essa lista de necessidades e aos
valores necesséarios para realizé-las, a primeira
providéncia é elaborar um diagnéstico financeiro
que permita ao gestor e toda a equipe de captacéo
de recursos identificar as necessidades financeiras
da instituicdo, para entdo iniciar os trabalhos.



Meta de arrecadacdo de recursos

A partir do diagndstico financeiro da organizacéo,
as metas e prazos serdo definidos e com ele se tera
clareza sobre os recursos de que necessita que
podem ser de naturezas muito diversas como:

e Pagamento de contas atrasadas;

e Ajudanopagamento de algumas despesas de
manuten¢do como aluguel, dgua e luz, IPTU,
salérios, pequenas reformas de manutencéo,
limpeza, contador etc;

e Alimentacdo e material pedagdgico para um
maior nimero de beneficiarios.

e Doacéo para um projeto cuja verba termina
nos proximos meses;

o Doagao para um projeto novo que ja esta
planejado e que sé estd esperando por um
doador;

e Doagdo para uma reforma ou para a
construcdo de um novo prédio;

e Patrocinio para a uma festa dedicada a todas
as criancas da organizacédo;

e Formagdo de um fundo de emergéncia ou
contingéncia.

Alista de necessidadesfinanceiras de umainstituicdo
é quase inesgotavel, mas o exercicio de estabelecer
uma meta de arrecadacdo se fundamenta em um
raciocinio muito simples: o quanto entra de dinheiro
(quanto se tem e quanto esta assegurado) menos o
quanto sai (Quanto se gasta e quanto se quer gastar)
é igual ao montante de recursos que a organizagao
devera captar.

Quanto entra de Quanto sai

dinheiro (quanto (quanto se gasta
= Quanto arrecadar

se tem, quanto e quanto se quer

esté assegurado) gastar)

A atividade de captagdo de recursos também
custa para a instituicdo. No momento de finalizar o
diagnéstico financeiro, deve-se apontar, nos custos
gerais, as despesas necessarias para a execucao da
atividade de captacédo de recursos. De um modo
geral, entre os itens de despesas comuns, devem-
se considerar salérios e beneficios, equipamentos
(computador, impressora, telefone, mesa e cadeira),
despesas de transporte para as visitas, postagem,
impressdao de folhetos institucionais e papel
timbrado, flyers, treinamento etc.

Definir as prioridades

Ao final desse diagndstico é possivel chegar a
assustadora soma de R$ 50.000,00 ou R$ 500.000,00
que simplesmente pode tirar o sono dos gestores e
conselheiros. No entanto, chegar a esse resultado € um
motivo de comemoracao, pois € quando finalmente se
tem clareza das necessidades da institui¢do, primeiro
passo para a formulacdo de uma agéo.

Infelizmente as doagdes costumam n&o serabundantes
e nem as fontes inesgotaveis, portanto, diante
dessa soma de recursos necessérios, cabe a equipe
gestora definir quais atividades, contas e projetos
serdo priorizados. Definir as prioridades da captacdo
de recursos serd mais uma decisdo estratégica a ser
tomada com base na missdo da organizag&o.

Prazo da captacao de recursos

As pessoas envolvidas com a captagdo de recursos
ja aprenderam pelo menos uma ligdo muito
importante: essa atividade representa uma luta
continua. Para amenizar a tensdo - justificavel em
uma atividade estratégica e derisco, cujos resultados
sdo incertos — recomenda-se fixar uma meta clara e
possivel, dentro de um prazo determinado, levando
em consideragdo as prioridades da organizag3o.

Ao mesmo tempo em que se deve evitar cobrangas
para ontem, convém fixar prazos finais desafiadores

Guia de gestdo para quem dirige organizagdesda sociedade civil




— nem muito longos a ponto de desestimular os
captadores, nem muito curtos que inviabilizem as
acdes e o tempo de resposta a elas.

Estabelecida a quantia de recursos de que necessita
e o tempo que levard para levanta-la, a equipe
gestora da organizacdo, com o envolvimento ativo
do captador de recursos, deve elaborar um plano
de atividades que, desenvolvidas passo a passo,
levardo ao cumprimento da meta proposta no
tempo proposto.

Projeto de fortalecimento institucional

Como arrecadar recursos para financiar despesas
como aluguel, contas de luz, manutencao do prédio,
impostos ou limpeza? Como pagar alguns salarios
que ndo estejam associados a nenhum projeto
especificamente? Como financiar a atividade de
captacdo de recursos? Como criar um fundo de
contingéncia ou emergéncia? Por que parece
tao dificil arrecadar recursos para estas despesas
operacionais se compararmos com a arrecadacdo
para projetos especificos?

O doador prefere doar para um projeto especifico
porque acredita que sua doacéo terd um efeito direto
no beneficiario e terd mais controle sobre sua doacéo.

Para captar recursos para as despesas operacionais,
os gestores da organizacdo, seus conselheiros e
equipe podem transformar as despesas operacionais
em projetos de fortalecimento institucional. E
demonstrar que esses projetos:

e Tem efeito direto no beneficidrio. Ora,
por principio, tudo o que é feito em
uma organizagdo social estd totalmente
direcionado para a melhoria da qualidade
de vida do beneficiario e sua comunidade. A
organizacdo sabe disto, mas o doador n3o.
Isto deve ser comunicado claramente ao
potencial doador;

Guia de gestdo para quem dirige organizacdesda sociedade civil

e Podem ser auditados e controlados por meio
de relatdrios de prestacdo de contas, controles
administrativos e transparéncia nas contas.

A preparacdo de um projeto de fortalecimento
institucional seguird as mesmas regras utilizadas
para a preparacdo de qualquer outro projeto
da organizagdo incluindo objetivo, estratégia,
resultados

atividades, esperados e

cronograma, orcamento, avaliagdo etc.

metas,

Algumas ideias de projetos de fortalecimento
institucional:

e Projeto de captagdo de recursos ou de
independéncia financeira ou de diversificacdo
de fontes de recursos (inclui a razdo de
ser deste projeto, saldrios de captadores
de recursos, metas a serem alcancadas,
prestacdo de contas, impacto esperado nos
beneficiarios etc.);

e Projeto de formacdo de um fundo de
contingencia ou de sustentabilidade de longo
prazo (inclui os problemas causados por
interrupcéo abrupta da entrada de recursos, o
valor do fundo, quanto tempo para arrecadar,
aberturade uma conta corrente especifica para
estes depdsitos que permitam transparéncia,
impacto esperado nos beneficiarios etc.);

e Projeto de manutengdo da sede ou de
conservacdo do patriménio fisico (inclui a
importancia de instalacdes adequadas e
seguras, despesas de consertos, limpeza,
pintura, agua, luz, impacto esperado nos
beneficiarios);

e Projeto de celebracbes e festas ou de
envolvimento da comunidade na vida da
organizagao (inclui a organizagdo de 3 ou 4 festas
que ao mesmo tempo integra a organizacao com
a comunidade e arrecada recursos que podem
ser utilizados livremente pela organizacéo para
pagar despesas operacionais e inclui o impacto
na vida dos beneficiarios).



Ao final, tudo o que é gasto, todas as despesas, tudo
o que é feito na organizagdo pode ser formalizado
em um projeto estruturado de captacdo de recursos.

O potencial doador

Embora fundamentais para o éxito da atividade de
captacdo de recursos, a definicdo de metas e prazos
adequados n&o responde sozinha a uma pergunta
que costuma tirar o sono de muitos gestores: quem
sdo os potenciais doadores para a nossa instituicdo
social?

Os potenciais doadores sdo aqueles que tém
algum interesse em se associar a sua organizagao,
sob motivagdes que costumam variar desde as de
carater religioso até as de satisfagdo pessoal ou
de responsabilidade social. Podem ser fundacdes
nacionais, fundacoes

governos, estrangeiras,

agéncias internacionais, individuos e empresas.
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O processo de captacédo de recursos
é uma forma de conscientizar a
sociedade civil para a causa da
organizagdo social e mobiliza-la para
as acdes de desenvolvimento social.
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Quadro 1: Mobilizagdo social por meio da captacao de

recursos.

Os principios gerais da captacdo de recursos se
aplicam a maior parte dos potenciais doadores,
no entanto, no contexto deste Guia de Gestéo, os
individuos e as empresas residentes/estabelecidos
no Brasil serdo o foco de abordagem.

O potencial de doacdo de individuos e empresas
nacionais é muito grande e, se explorado

sistematicamente, pode proporcionar a saudéavel
diversificacdo da receita de uma instituicdo social
em diferentes fontes.

Desenvolver a capacidade de arrecadar recursos
privados nacionais beneficia as organiza¢des sociais
de varias formas:

a) Diminuindo a dependéncia exclusiva dos
recursos governamentais que podem variar a
cada mudanca de governo.

b) Diminuindo a dependéncia do fluxo de
recursos provenientes de fundagdes e agéncias
internacionais que oscilam de acordo com
as prioridades internacionais causadas, por
exemplo, por catastrofes naturais como secas e
enchentes ou conflitos politicos como guerras
civis e massacres em outros paises.

c) Desenvolvendo a capacidade de a
organizacdo criar a contrapartida de investimentos
locais, exigida em muitas negociagdes com
doadores internacionais e nacionais.

Os potenciais doadores se encontram, na grande
maioria das vezes, muito mais préximos do que se
imagina. Podem estar entre os moradores vizinhos
da organizagdo, mas também ser recomendados
por amigos e outros doadores, clientes dos
comerciantes do bairro, sécios de associacdes,
visitantes da instituicdo, amigos e parentes do
beneficidrio, beneficidrios do passado, antigos
doadores, visitantes das paginas das redes sociais
da organizagao.

Eles também costumam ser identificados nas
empresas onde trabalham os parentes dos
beneficiarios, no comércio mais préximo, junto a
anunciantes dos jornais locais, entre fornecedores
da organizacdo e de estabelecimentos comerciais
do bairro ou regiao.
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Os primeiros nomes de empresas e individuos na
lista de potenciais doadores devem ser aqueles
mais proximos da organizagdo. Ainda que ninguém,
na instituicdo, os conheca pessoalmente, é muito
provavel que eles tenham informacédo sobre o seu
trabalho e que ndo tenham tomado a iniciativa de
contribuir porque nao sabem como fazé-lo ou porque
simplesmente ninguém ainda solicitou uma doacéo.

As motivacées de um doador

Individuos e empresas tém comportamentos e
motivagdes muito diferentes na hora de fazer uma
doacgdo. Conhecé-los é fundamental para definir o
que se quer propor, 0 momento e as formas mais
adequadas de solicitar a doacao.

Os individuos normalmente costumam fazer doagdes
porque se sentem emocionalmente envolvidos com
a missdo da organizacao, ficam felizes em ajudar ao
proximo e genuinamente desejam contribuir para a
erradicacdo dos problemas sociais. Reagem melhor
a abordagens com apelo emocional: mostram boa
vontade e fortes convicgdes pessoais; nao tém
tempo de fazer uma andlise mais aprofundada
dos projetos apresentados; confiam pessoalmente
no captador e, por ndo serem especializados,
consideram razoavel a solugdo para os problemas
sociais proposta pela organizagao.

Quanto a negociar com o proprietario ou o principal
executivo das empresas, embora reajam melhor ao
apelo racional, muitas vezes negociar com eles a
doacdo de fundos para um projeto é semelhante a
conversa com um individuo, pois também precisam
estar envolvidos com a miss3o e confiar na instituico.
Em geral, as empresas se aprofundam no estudo da
proposta, mostram interesse em associar suaimagem
corporativa a da instituicdo, criando ou ampliando
uma oportunidade de mercado para seus produtos.

Algumas motiva¢des das empresas ao se associar a
um projeto ou organizacao social podem ser:
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e Melhorar a qualidade de vida da comunidade
no entorno da empresa, o que pode se
traduzir em um ambiente mais agradavel
de trabalho, melhor qualificacdo de novos
candidatos a vagas, ampliacdo de mercado
consumidor local etc;

e Aumentar a moral dos funcionéarios, que
se sentem mais comprometidos com uma
empresa que investe em projetos sociais na
comunidade;

e Fortalecer a conexdo pode estreitar o
relacionamento entre a empresa e a
comunidade local;

e Perceber com satisfacdo que sua doacéo
realmente fez uma diferenca na qualidade de
vida da comunidade;

e Ampliar as oportunidades de aces de relagdes
publicas incluindo compartilhar noticias nas
redes sociais, publicacao de fotos e histdrias;

e Além de recursos financeiros para doagdes, as
empresas possuem um conjunto de talento,
criatividade, tempo, espaco, equipamentos
e tecnologia que podem ser disponibilizados
para as agoes sociais.

Compreender as motiva¢des que levam as empresas
e os individuos a fazerem uma generosa doagdo
para projetos sociais ndo apenas enriquece e facilita
as conversas durante a negociagdo como também
permite que as expectativas de ambos, organizagdo
social e doador, se encontrem no meio do caminho
e que ao final ambos os lados da negociagdo sintam
que suas expectativas foram satisfeitas.

Embora o que leva uma pessoa ou empresa a
tomar a decisdo de doar possa variar, no fundo
todos compartilham o puro sentimento humano da
tradicional filantropia: doar por generosidade.

Identificando potenciais doadores

Uma das etapas mais importantes do processo de
captacgdo de recursos corresponde a criagdo de uma



lista de potenciais doadores, cujos dados podem
ser coletados em fontes como jornais, revistas,
vizinhanca, amigos, recomendacdes, anuncios de
publicidade, indicacdes dos conselheiros, empresas
onde os familiares dos beneficiarios trabalham.

Feita a lista de potenciais doadores, deve-se
procurar levantar o méaximo possivel de informacdes
a respeito dos potenciais doadores. A internet é sua
parceira ideal nessa tarefa, pois muitas informacdes
podem ser encontradas com essa ferramenta.

Conhecer individuos e empresas interessados
em apoio é uma espécie de estratégia central na
captacdo de recursos. Em relagdo aos doadores
pessoas fisicas, deve-se identificar, entre outras
coisas, suas principais expectativas e motivacoes. Ja
sobre as empresas, a instituicdo precisa saber, por
exemplo, se seus dirigentes conhecem o trabalho da
organizagao, se ha, no seu histérico de investimentos
sociais, interesse pela causa, seu posicionamento
ético perante o mercado em que atua e se existem
parentes e amigos que trabalham la. E fundamental
aprofundar os conhecimentos gerais sobre a empresa
para saber o que dizer, quando dizer e — muito
importante — para quem dizer.

Sabe por que as empresas e pessoas ndo doam?

Porque nada foi pedido a elas!

Ndo é porque uma organizagdo faz um trabalho
espetacular que vai ter uma fila de doadores na sua
porta prontos para fazer uma doacéo.

As pessoas/empresas/governos/fundagdes precisam
saber que a organizagdo tem necessidades de recursos
paraimplementar seus projetos e atividades que podem
colaborar para resolver os problemas da comunidade.

Por esse motivo, peca!

Peca eficientemente, mostre as razdes porque
precisade ajuda e oimpacto navida dos beneficiérios
e da comunidade.

Peca. O seu beneficiario merece o seu esforco.

s
Preparando para as negociacoes

Para ilustrar um processo de planejamento de
negociacdo de uma doagdo, tomemos o exemplo
de uma organizagdo que esta buscando um parceiro
financeiro para o seu projeto de modernizar a
cozinha e o refeitorio.

No esforco de pesquisar potenciais doadores para
o projeto, o captador de recursos identificou uma
grande empresa de construgdo civil, situada no
mesmo bairro. Apds algumas ligagbes telefonicas
para a empresa, o captador obteve o nome da
gerente de recursos humanos, responsavel pelas
doacbes. Finalmente, pode se apresentar e explicar
o motivo da sua ligagcdo. Nessa conversa, a gerente
comentou, e o captador atentamente escutou, que
alguns de seus funcionéarios tém criancas atendidas
pela organizagdo e que uma de suas preocupacdes
é a de que o indice de falta dos funcionarios estava
relacionado principalmente as doencas de seus
filhos. Antes de finalizar a conversa, o captador
acordou de que enviaria uma proposta detalhada
de apoio ao projeto de reforma para que a gerente
da empresa analisasse.

O captador de recursos percebeu que a empresa

tem uma necessidade que poderia ser satisfeita
pela organizacdo e comentou que a reforma
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da cozinha e do refeitério contribuiria para a
melhora da qualidade nutricional da alimentacéo
das criancas tornando-as mais fortes e imunes
a doencas e assim o nivel de faltas no trabalho
diminuiria. Além disso, percebeu que a empresa,
sendo uma construtora, poderia ajudar ndo sé
com doacdes, mas também com materiais para a
reforma, e que se os resultados dessa cooperacgdo/
parceria se mostrassem bem-sucedidos, poderia
ser reproduzida em todas as instituicbes onde
houvesse filhos de funcionérios da construtora.

O préximo passo desse captador de recursos seré
o de discutir com o gestor da organizacéo sobre a
oportunidade que se apresentou de cooperacéo
entre eles e a empresa e juntos considerar:

e Seseriainteressante paraaorganizagdo aideia
de demonstrar para a empresa que a reforma
da cozinha e do refeitério pode contribuir
para a diminuicdo do nivel de abstencdo dos
funcionarios no trabalho;

e Se a organizacdo estaria interessada em
contribuir para que esse tipo de projeto fosse
reproduzido por outras organiza¢des sociais
da regido e, portanto, ampliando o ndmero
de criancas beneficiadas e aumentando o
nivel de assiduidade no trabalho;

e Se o melhor talvez fosse elaborar um novo
projetoespecificamente desatude que, embora
ndo seja uma prioridade da organizagdo no
momento, é uma area estratégica de atuacdo
da organizagdo prevista na sua misséo;

e Se a organizagdo preferiria ndo aproveitar a
oportunidade de parceria/colaboracéo, pois
parece incompativel com os seus objetivos
estratégicos e missao;

e Se a organizagdo prefere ndo assumir
compromissos além daquele com seus
beneficiarios diretos e que prefere que
a doacdo para a reforma seja feita (em
dinheiro ou em bens materiais) sem nenhum

compromisso extra com empresa.
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Quando uma organizagdo decide arrecadar fundos

junto a sociedade, deve ter claro que, em muitos
momentos, enfrentard situacGes em que deverd
tomar decisdes como esta. A melhor decisdo sera
sempre aquela que se basear no entendimento de
sua missdo, que é a razdo de ser de uma instituicdo.
Para que os gestores ndo tomem decisdes
equivocadas —das quais se arrependam futuramente
—convém deixar influenciar-se por um entendimento
da missdo o mais homogéneo possivel, discutindo
com suas equipes e conselhos sobre a pertinéncia
ou nao da parceria.

Apds algumas discussbes internas, a organizacéo
decidiu ir adiante com a proposta de uma parceria
em que a empresa financie a reforma com bens
materiais e recursos financeiros. Com a cooperacéo
da equipe de projetos, duas atividades extras,
e seus respectivos custos, foram adicionados
ao projeto inicial: a documentacdo do projeto
de reforma para que possa ser compartilhado
com outras organizacdes locais e também o
levantamento de dados sobre a abstinéncia no
trabalho apds a reforma.

As duas atividades adicionadas ao projeto, uma
de natureza disseminadora e outra de avaliacdo de
resultados, fazem parte do conjunto de interesses
estratégicos da organizagdo social e colaboram
para o cumprimento de sua misséo.

Para apoiar o captador de recursos, um dos
conselheiros se colocou disponivel para as
reunides de negociagdo com a empresa O que,
do ponto de vista do captador, é extremamente
positivo pois adiciona prestigio e credibilidade a
proposta de doacgdo.

Resumidamente, o exemplo a seguir foi conduzido
da seguinte forma:

1. A partir de um diagndstico financeiro,
a organizagdo listou aqueles projetos que



precisavam de recursos e priorizou um deles: o
da reforma;

2. O captador fez uma pesquisa e selecionou
algumas empresas com potencial de doagao,
entre elas uma empresa de construgdo local;

3. Apods algumas ligacoes telefénicas para
a construtora, o captador identificou a pessoa
responsavel pelas doacgdes;

4. Mais algumas ligagdes telefénicas e o
captador conseguiu conversar (pessoalmente
ou por telefone) com a pessoa responsavel;

5. O captador escutou atentamente as
necessidades e motivacdes da empresa.

6. As necessidades das empresas, percebeu
o captador, poderiam ser satisfeitas por meio
da doagéo para o projeto da reforma;

7. O captador discutiu com o gestor da
organizacdo sobre as necessidades da empresa
e as suas ideias de parceria;

8. O gestor ouviu o captador, ponderou e
tomou uma decisdo de seguir em frente com a
proposta de parceria;

9. O projeto original foi alterado pela equipe
de projetos para incluir as atividades extras
(e suas respectivas despesas) que satisfazem
diretamente as expectativas do potencial
doador;

10. Um conselheiro se disponibilizou a
participar das negociacdes.

Horas de trabalho

Multipliquemos as tarefas dessa negociac¢éo por
todos os projetos da organizagdo que necessitam
de recursos e teremos uma ideia de quanto
tempo é preciso para captar recursos. Para que
esse processo nao seja visto como disruptivo,
desviando horas de trabalho de membros
das mais diversas equipes, faz-se necesséario
contemplar e garantir no descritivo de cada
membro da equipe o tempo necesséario para o
apoio a captacgao de recursos.

Roteiro para elaboracdo de uma proposta de
doacido

Uma das tarefas do captador de recursos é preparar
uma proposta de doagdo que contemple, de
um lado, as necessidades da organizacdo e, de
outro, as expectativas de cada potencial doador
especificamente.

O conteldo dessa proposta talvez ja esteja escrito
em diversos outros documentos como, por exemplo,
em forma de um projeto que a equipe técnica
preparou para aprovacdo dos membros do conselho
ou até mesmo em forma de rascunho esperando o
momento certo para ser finalizado. O fato é que o
texto deverd ser cuidadosamente adaptado para
este potencial doador, que ndo estd familiarizado
com o vocabulério da érea social.

O conteldo dessa proposta pode ser dividido nas
seguintes partes.

Personalizacdo

A proposta é um documento dirigido a um potencial
doador pessoa fisica, feito um a um, com o nome
completo da pessoa. Quando a proposta for
dirigida a uma empresa, além do nome e o cargo
da pessoa de contato, serd mencionado o nome
completo da empresa. Todos com a ortografia
correta, pois pode se perder credibilidade ao enviar
uma correspondéncia com o nome do potencial
doador escrito erradamente.

Breve esclarecimento do contetdo da proposta
Resumidamente, o primeiro pardgrafo descrevera

os objetivos gerais da proposta a ser apresentada.
Veja o exemplo:
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As atividades e nimero de criangas atendidas pela nossa organizacgéo tém
se ampliado desde sua fundacdo em 1983. As nossas instalacdes tém sido
gradativamente adaptadas para garantir a qualidade dos servicos e projetos.
Com o fechamento da creche vizinha, é nossa intencdo acolher algumas
das criangas que estdo sem atendimento. Nosso objetivo é o de manter a
qualidade nutricional da alimentacdo de todas as criancas, elaboramos um
projeto de reforma e modernizacédo da cozinha e do refeitorio.

Sua empresa sempre foi muito generosa com a nossa instituicdo e as
necessidades sociais da nossa comunidade e por este motivo estamos
escrevendo para solicitar seu apoio ao nosso projeto que esta orcado em
R$ 250.000,00 e beneficiara diretamente todas as 128 criancas atendidas.

Os detalhes do projeto estdo descritos neste documento e estamos a

disposi¢do para quaisquer esclarecimentos adicionais.

Breve descricdo da organizacédo social

Como forma de apresentacdo e ao mesmo tempo
chamando atencgdo para o fato de que a organizagdo
j& esta estabelecida e, portanto, tem credibilidade e
experiéncia na administracdo de recursos financeiros
alheios, acrescente um pequeno parégrafo que menciona
o tempo de fundagdo, missdo, regido de atuacao,
particularidades do trabalho, nimero de beneficiarios
atendidos e resultados ja alcangados, doadores atuais,
conselheiros, voluntérios e planos futuros.

Descricao do projeto

E nesta parte da proposta que se descreve o
raciocinio: “Por causa disto, eu preciso disto, e
farei assim, e custarad tanto..”, que, quando bem
articulado, se torna quase irresistivel. Se, ao final
das negociagbes, esse potencial doador decidir
ndo apoiar o projeto, pelo menos tera tido uma boa
impressdo da gestdo da sua organizagdo, por ter
demonstrado tanta clareza das necessidades sociais
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da comunidade e do seu empenho e compromisso
em propor solucdes.

Esta parte da proposta serd um pouco mais longa e
mais descritiva contendo:

e A apresentacdo de fatos e dados que dao
suporte ao seu argumento e descrevem a
necessidade dos beneficiarios e da comunidade;

e A solugdo que estd sendo proposta por sua
organizacao que sao as suas estratégias;

e O cronograma das atividades a serem
executadas para implementar o projeto;

e O orgcamento e 0s recursos necessarios
(financeiros, materiais e pessoais) para
implementar as atividades;

e A explicacdo sobre o impacto na vida dos
beneficiarios e na comunidade que se espera;

e O processo final de avaliagéo.

E muito facil nos alongarmos na descricdo das
atividades ou nos orcamentos e nos esquecermos



da principal razdo desse projeto que é a melhoria
da qualidade de vida do beneficiario e o impacto na
comunidade da qual também fazem parte a empresa
ou o individuo potencial doador. Certamente,
as estratégias escolhidas pela organizacdo s&o
extremamente importantes e talvez sejam o que a
diferenciem de outras organizac¢des sociais locais, mas
a légica entre essas estratégias escolhidas e o efeito
no beneficiario devem estar claramente descritas, pois
em Ultima andlise é o que realmente interessa.

Fazendo o pedido de doagao

Embora possa parecer, nem sempre esta claro para
o potencial doador o que se espera dele. No caso
do exemplo do projeto da reforma da cozinha e do
refeitdrio, ele pode estar imaginando uma dezena de
formas de ajudar que podem ser tdo variadas como:

e R$250.000,00 para todo o projeto divididos em
trés parcelas em um prazo de um ano;

e Doacdo de bens: materiais de construcéo
(tijolos, cimento, tinta, encanamento, material
elétrico etc.), equipamentos e utensilios de
cozinha (fogao, geladeira, panelas, prateleiras),
mesas e cadeiras para o refeitério;

e R$ 37.000,00 para o salario do engenheiro que
vai administrar a obra;

e R$25.000,00 para a disseminacdo do projeto;

¢ Doacdo dos alimentos para a elaboracdo das
refeicdes oferecidas a todas as criangas pelos
proximos 10 anos;

e R$2.000,00 para o bufé dafesta de inauguracao.

Se deixarmos a escolha para o potencial doador,

podemos chegar ao fim dessa negociacdo com as
despesas da festa de inauguragdo garantida, mas
sem um tijolo para iniciar as obras. Com assertividade,
profissionalismo e sem timidez, essa proposta
esclarecerd a sua expectativa de que a empresa
possa apoiar com uma determinada quantia para um
determinado fim.

Uma forma de esclarecer o pedido de doacéo
pode ser: “Como ja asseguramos a contribuicdo de
R$ 125.000,00 do governo do Estado, gostariamos
de convidé-lo a participar desse projeto por meio do
investimento de R$ 100.000,00 para a segunda fase
da construcéo”.

Como todo pedido requer uma resposta, essa trara
importante dicas sobre a capacidade de doagdo desse
potencial doador e sua intencdo de contribuir ou ndo
para o projeto. E esperado que os valores ou a forma de
desembolso tenham de ser modificados, por exemplo,
mas tudo faz parte do processo de negociagao.

Finalizando a proposta

O momento de expressar sua gratiddo pela
oportunidade de apresentar sua organizacéo e seus
projetos chegou e é hora de agradecer ao potencial
doador pelo tempo dedicado lendo e considerando
sua proposta.

A assinatura @ m&o mostra o profissionalismo da
organizagdo, além de dar um toque de relacionamento
pessoal entre o captador e o potencial doador, o que
contribuiu para estreitar o relacionamento entre ambas
as organizacgdes. A proposta pode ser finalizada assim:

“Muito obrigado pelo tempo e atengdo dispensados ao nosso trabalho,

0 seu generoso apoio tem um significado enorme para a nossa instituicao

e nossas criangas. Estamos a disposicdo para fornecer quaisquer

informacdes adicionais”.
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A negociacdo pessoal

Ferramentas de comunicagdo como paginas nas redes
sociais, folhetos institucionais ou website constituem
excelentes recursos para facilitar a aproximacao e a
abordagem de potenciais doadores. Eles informam,
promovem, divulgam, registram e documentam
informagdes importantes que podem influenciar a
tomada de decisdo de apoio ou doagdo. Mas ndo sdo
suficientes para assegurar as condi¢des necessarias a
negociagao entre as partes.

A principal forma de negociacdo ainda é a boa
conversa, aquela em que o captador de recursos se vé
na situacao de olho no olho, apresentando com fatos,
dados, histdrias, fotos e resultados que transformam
o interesse em efetiva doacao de recursos.

A seguir descrevemos algumas etapas de uma
conversa de negociagdo e algumas dicas para tornar
mais eficiente e bem planejado o contato com
potenciais doadores.

Preparando

Quanto mais preparado o captador de recursos
estiver, mais produtiva, natural e eficiente seréd a
conversa de negociacdo. Como serd necessario
a responder as mais variadas perguntas, precisa
demonstrar que, além de conhecer profundamente
a instituicao, esta atualizado em relacdo aos servicos
prestados, a causa defendida e ao contexto externo
em que a enquadra.

Isso significa, na pratica, que o profissional terd que
fazer a sua licdo de casa muito bem-feita, ouvindo
histérias dos beneficiarios da organizagdo e suas
familias, lendo relatdrios, pesquisando sobre os
problemas sociais em publicagdes em jornais,
revistas e internet. Quanto menos tiver de improvisar,
mais positiva sera a percepc¢do do potencial doador
e maiores as possibilidades de sucesso na captacéo.
Também faz parte da preparacéo prever as possiveis
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objecdes que o potencial doador poderd manifestar
e listar argumentos para cada uma delas.

Para ndo ser tomado de surpresa, toda a preparagdo
técnica para a conversa com o potencial doador devera
ser acompanhada de uma preparacdo emocional
do captador de recursos. O seu objetivo final é
conseguir a doagdo, mas ele deve estar preparado
emocionalmente para os pequenos contratempos,
as objecdes e os pedidos de alteracio no projeto. E
importante manter o pensamento positivo ao mesmo
tempo em que tenta prever os possiveis piores
resultados dessa negociacdo, para ndo perder o
estimulo ao conduzir suas negociac¢des futuras.

Trocando informagées e respondendo as objecées

Chegou a hora de apresentar pessoalmente ao
potencial doador a instituicio seus projetos e
servicos. Respeitadas as devidas diferencas, esse
momento equivale ao de vender um produto.
O captador serd tanto mais eficiente quanto
melhor conseguir mostrar os impactos do projeto,
transmitindo as informacdes mais importantes da
proposta de forma leve e espontdnea — mas com
seguranca e convicgdo — sem o apoio de roteiros
rigidos ou de textos decorados. Fotos de atividades,
informativos, material institucional, sinteses de
relatérios com gréfico e bons recursos audiovisuais
ajudam na negociagao.

As duas partes terdo oportunidade de comunicar
suas ideias e expectativas durante as negociagdes.
Ouvir, sem interrupgdes, o que pensa e quer o
potencial doador é fundamental. O captador sera
mais eficaz se procurar escutd-lo atentamente,
descobrindo suas preocupacdes e interesses.

Ao facilitar a livre expressdo de ideias do potencial
doador, o captador conhecerd melhor suas duvidas
e preocupacdes, mas também terd de lidar com
reacdes nem sempre previsiveis e algumas objecdes
que podem interpor obstaculos aos seus objetivos.



O ideal é que o captador procure conhecer seu
interlocutor a ponto de prever, com antecedéncia,
as objecdes e fazer-lhe frente prontamente, com
desenvoltura, enfatizando este ou aquele ponto
a proposta. O papel do captador é, portanto, dar
bons motivos para que o interlocutor ndo tenha
mais preocupacdes, ajudando-o a tomar a decisdo.

Concluindo a negociacao

Este é o momento em que se obtém a decisao final
do doador. E quando ele esta, portanto, a um passo
de se tornar efetivamente um parceiro da instituicao.
Mas ainda falta o derradeiro empurrdozinho. O
caminho mais eficiente para fechar a doacéo é fazer
perguntas que nao resultem em respostas do tipo
“sim” ou “n&o”, como, por exemplo: “O senhor
vai doar?”. Funcionam melhor as perguntas cujas
respostas positivas confirmem a decisdo de apoio.
Eis alguns exemplos: “Como o senhor gostaria que
a logomarca de sua empresa aparecesse no folheto
institucional?” ou “Para a placa no novo edificio, o
senhor prefere seu nome completo ou com o nome
do meio abreviado?” ou “O que a senhora acha de
alterar o projeto incluindo a sua observagdo sobre
a publicacdo dos relatérios finais?”. Ao responder
positivamente a essas perguntas, ndo tenha
nenhuma duvida: ele/ela vai doar!

Todo esse processo ¢ bastante intenso
emocionalmente mesmo para os negociadores
mais experientes e especialmente se tratando da
obtencao de recursos para projetos que realmente
podem mudar a vida de pessoas. “N&os” recebidos
significam apenas “ndos por enquanto” e, talvez, o
mais importante, esses “naos” proporcionam uma
oportunidade de aprendizado e aperfeicoamento

de toda a atividade de captacao de recursos.
Algumas dicas para uma negociacao

Evite a palavra doagdo. Marque a visita por WhatsApp,
telefone ou e-mail e, ja no primeiro contato, deixe claro

o assunto da entrevista que deseja ter com a pessoa,
sem dizer que se trata de uma solicitacdo de doacéo,
pois essa palavra quase sempre cria obstaculos. Prefira:
“Gostaria de apresentar um projeto importante, que
acredito ser do seu interesse”.
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A palavra doagdo dé a impressdo
de uma agdo pontual, em que uma
pessoa transfere por liberdade parte
do seu patriménio. O doador esta
ali s6 para prover, sua opinido e
expectativas sdo irrelevantes.
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Informacdes na ponta da lingua. Prepare-se parafalar
detalhadamente sobre a instituicdo, seus servicos e
projetos. Se o objeto da captacdo de recursos for, por
exemplo, um novo projeto, esteja certo de dominar
todas as informagdes necessarias a respeito dele. Evite
improvisos. Nao diga o que ndo souber.

Atencdo para a aparéncia pessoal. Jamais se
intimide com a ostentagdo de escritérios grandes,
luxuosos e bem-decorados. Mas, em hipétese
nenhuma, chegue a entrevista pessoal atrasado,
malvestido ou suado.

Foco no beneficidrio. Antes de falar da institui¢do
ou dos servicos que presta, trate de discorrer sobre
o beneficiario. Lembre-se: ele é a razdo de ser da
instituicdo. Mostrar que o servico prestado pela
organizagdo contribui para solucionar um problema
social da comunidade, melhorando a qualidade
de vida de um determinado tipo de publico, pode
despertar maior interesse e atencdo do interlocutor.
Cuidado com as divergéncias. Responda,
amavelmente e com muita confianca, as objecoes
que fizer o interlocutor — e ele certamente as fara.
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Jamais se oponha diretamente as suas ideias
e opinides, por mais que discorde delas. Evite
confrontos de qualquer espécie. Preserve um clima

de cordialidade.

Manutencao do relacionamento com o doador

H& equivocos que um captador de recursos nunca
deve cometer. Esquecer-se do doador, depois de
efetivada a doagdo é um dos mais graves. Se no
inicio do processo de negociacdo ele era apenas
um potencial doador, ao registrar sua primeira
contribuicdo passou a fazer parte da instituicdo. Na
condicdo de parceiro, vestiu a camisa, entrou para
o time e assumiu também a responsabilidade pelo
sucesso da organizagao. Trata-se agorade um cliente
cuja satisfacado, daqui por diante, deve ser uma das
prioridades de quem trabalha na organizacao.

Mas o que satisfaz um doador? Qual recompensa
ele procura na relacdo com a instituicdo?

A experiéncia mostra que um doador se satisfaz ao
perceber que a organizagdo cumpriu a sua promessa,
isto &, utilizou, de forma austera, adequada e
competente, os recursos solicitados e arrecadados
para a gestdo da causa que motivou o seu interesse
de apoio. Nunca é demais lembrar: a relacdo entre o
doador e uma organizacdo esta toda ela fundamentada
em respeito e confian¢a. Quando um, ou mesmo os dois
pilares, sofrem abalos, ela também fica enfraquecida.
Se algo ndo estd ocorrendo conforme o planejado,
cabe, portanto, ao gestor compreender os motivos e se
apressar em dar boas e verdadeiras explicagdes.

e T TS
= Reconhecimento ao trabalho da =
= equipe de captagdo de recursos. 5
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alcancados, pois isso a mantém
sempre motivada. Uma carta de
agradecimento a um conselheiro, uma
placa na sala de entrada da instituicdo
com o nome dos voluntarios que
apoiaram a captacdo de recursos ou
mesmo uma festa para comemorar
novas parcerias constituem boas
formas de retribuir o esforco e a
dedicacdo das pessoas.
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A melhor forma de garantir a solidez dos dois pilares
é apresentar resultados. Resultados concretos, é
claro, mostrados a partir de niUmeros e estatisticas
(dados quantitativos) e fundamentados na melhoria
da qualidade de vida dos beneficiarios (dados
qualitativos). Satisfaz a um doador saber, por
exemplo, que o recurso de sua contribuicdo serviu
para educar 20% a mais de criancas no seu bairro,
preparar 30% mais jovens para o trabalho em sua
cidade, ou reduzir em 40% os indices de mortalidade
infantil do seu pais. Relatérios, informativos e
convites para eventos constituem bons recursos
para manter todos os parceiros informados, atuantes
e participativos. O destaque a palavra todos é
proposital. A instituicdo ndo deve deixar nenhum
de seus apoiadores sem informagdes sobre os seus
resultados, nem aqueles que fazem contribuicdes
de baixo valor financeiro.

Discursos, placas, logomarcas

Além da comunicacdo dos resultados, os doadores
também apreciam recompensas simbdlicas ao seu
gesto. O captador de recursos de uma instituicdo
nunca deve se esquecer disso, procurando conhecer
as expectativas dos parceiros e identificar as diferentes
formas de reconhecimento que podem gerar a sua



satisfacdo. Expedientes de reconhecimento publico,
desde que sinceros e ndo exagerados, costumam
agradar os doadores. Para aqueles que acreditam
ter construido uma obra, com as suas doacgdes,
o reconhecimento ao gesto — e ao sentimento
auténtico de ver seu nome imortalizado — pode vir
na forma de uma placa na sede da instituicéo, de
um jantar, de uma conferéncia, de um diploma ou
mesmo na de uma matéria publicada no jornal do
bairro. Convidar para uma visita especial a instituicdo
ou ainda incluir o nome no folheto institucional sdo
excelentes formas de agradecimento. No caso das
empresas, € importante observar que, em sua grande
maioria, elas desejam dar visibilidade a doacao, pois
o investimento em projetos sociais agrega valor a
sua imagem no mercado e, consequentemente, ao
seu produto, servindo como diferencial para os seus
consumidores e funcionarios.

Né&o perder o contato

Um captador de recursos experiente sabe
também que o seu esforco ndo se encerra na
resposta positiva a sua solicitacdo. A firmeza no
propdsito de doar requer estimulos frequentes.
Para os doadores que se comprometeram a fazer
contribui¢des regulares — mensais, semestrais ou
anuais — nunca € demais lembrar que as facam de
forma assidua e pontual. Com o objetivo de facilitar
a doacdo, a instituicdo deve enviar envelopes
ja enderecados e comprovantes de depésito
preenchidos, ou mesmo dispor de mecanismos
como débito automético em conta corrente ou
cartdo de crédito. A melhor forma de refrescar a
memoria dos parceiros ainda é mesmo telefonar
dias antes confirmando a data do pagamento.

Avaliacdo

A avaliacdo é fundamental nas vérias etapas de um
processo planejado e profissional de gestdo de
instituicdo social. Nao é diferente com a captacdo
de recursos, uma das mais importantes ferramentas

para vencer o desafio da sustentabilidade. Ao avalia-
la, recomenda-se que o gestor considere toda a
atividade e ndo apenas a equipe de arrecadadores,
mensurando os resultados conforme as metas
estabelecidas no inicio do planejamento, nunca
em relagdo as novas necessidades que surgem no
meio do caminho. Entre os itens de avaliacdo do
processo, convém levar em conta as condicdes do
mercado, a agilidade da instituicdo na tomada de
decisdes, o apoio dos conselheiros, os recursos
materiais e humanos disponiveis e a capacidade da
organizagdo de apresentar resultados aos doadores.

A avaliacdo consiste em um processo permanente
na organizacdo. A partir dela, consegue-se acertar
as rotas, reavaliar as metas e prazos, ratificar as boas
experiéncias — aquelas que obtém bons resultados
com a melhor relagdo custo/beneficio possivel. A
mensuracdo de resultados é o ponto final e o ponto
de partida de todo o planejamento, inclusive o de
captacao de recursos.

Lygia Fontanella-Deadman

Economista especializada em Marketing, atuou
por véarios anos como captadora de recursos na
Fundagdo Abring, consultora internacional em
sustentabilidade de organizac¢es da sociedade civil.
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Governanca em uma organizagao da
sociedade civil

> Assista ao video

Este capitulo assume importancia cada vez maior
que a sociedade d& a gestdo ética e eficiente,
especialmente no Setor Sem Fins Lucrativos, onde
os recursos direcionados ao bem comum sao
captados de terceiros — Governos, Empresas e
Pessoas Fisicas. Quando se trabalha com recursos
privados ou publicos para o bem comum a eficiéncia
e a transparéncia sdo inerentes a qualidade da
Governanca da institui¢do.

Afinal, do que trata a Governancga?
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Governanca é a inteligéncia da Organizacdo na
gestdo de suas decisdes e processos. O objetivo
dessa inteligéncia é viabilizar que as decisdes
gerenciais sejam executadas tanto no centro como
na periferia da instituicdo.

Apesar de estarmos no contexto das OSCs, vale
muito observar a definicio de Governanca dada
pelo IBGC:

Governancacorporativaéosistemapeloqualasempresas
e demais organiza¢des sdo dirigidas, monitoradas e
incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre
sécios, conselho de administragdo, diretoria, 6rgéos de

fiscalizacdo e controle e demais partes interessadas.


https://youtu.be/B1JafsyQ7Lw

Cdodigo das Melhores Préticas em Governanga
Corporativa — CMPGC. (INSTITUTO BRASILEIRO DE
GOVERNANCA CORPORATIVA, 2015).

Por essa definicdo é nitido que governanca é uma
capacidade. A capacidade de tornar as decisdes
organizacionais alcancarem o todo, a cada um que
executa sua parte, seja proximo ao centro gerencial,
seja distante dele.

Um bom exemplo do contexto atual é a Agenda
2030 da Organizagdo das Na¢des Unidas, com seus
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS)®
compartilhados globalmente entre os paises
membros. Essa Agenda defende uma atuagdo em
rede. Atores, perfis, colaboracdes, participacdes
articuladas em um contexto de diversidade tdo
generalizada coloca a Agenda 2030 como um
instrumento de governanca forte e bem orientado.
A governanca global, no caso, é fortalecida
por agregar aspiragdes comuns em objetivos
voltados diretamente para agbes que atendem as
necessidades de todos sem ser vinculantes a ponto
de gerar dificuldades formais de adesao.

Vamos abordar a governanga sob seus trés aspectos
formadores:

e Principios;
¢ Indicadores;
e Estrutura.

Principios de governanca

Para realizar uma boa governanca qualquer
organizagdo, seja com ou sem fins de lucro, deve
atuar dentro de principios claros, coadjuvantes da
sua identidade. Lembrando do capitulo 2, onde
construimos Missado, Visdo e Valores, agora é hora
de zelar por essa construgdo. Isso é feito respeitando

quatro principios: transparéncia, responsabilidade,
equidade e compromisso nas contas.

Transparéncia

Compromisso
nas contas

GOVERNANCA

Responsabilidade

Equidade

Figura : Os principios da governanca.

Principio da transparéncia. Todos os interessados
no desempenho de sua instituicdo devem
ter acesso as informagbes impostas pela lej,
como demonstrativos de resultados e balancos
financeiros. Para além da lei, também devem estar
disponiveis informacdes sobre o desempenho dos
trabalhos, tanto as qualitativas como quantitativas.
Deve haver, portanto, cuidado de registrar a vida
organizacional, com dados, histéricos, planilhas,
relatérios e comunicacdes importantes.

Principio da equidade. Aplica-se aos interessados
que atuam em favor da instituicdo: colaboradores,
sécios, terceiros, enfim, todos devem ser tratados
justa e igualitariamente no que diz respeito aos
seus direitos e deveres.

¢ ORGANIZACAO DAS NACOES UNIDAS BRASIL. Objetivos para o desenvolvimento sustentavel: Agenda 2030. Disponivel em: https://brasil.un.org/

pt-br/sdgs. Acesso em: 1 fev. 2022.
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Principio do compromisso na prestacdo de contas.
Esse comprometimento é publico e integral, implica
que nao pode haver omissdo da organizacdo como
responséavel pelas transacdes que envolvem dinheiro.

Principio da responsabilidade. Aqueles que sdo
responsaveis pela gestdo assumem zelar pelos
empregos gerados, pela sadde financeira e de
reputacdo, pela ndo poluicdo ambiental, pelo
tratamento legal e justo aos colaboradores e pelo
cuidado com a comunidade que habita no entorno
da instituicdo.

Toda a estrutura de Governanca da OSC deve
zelar por esses principios basicos, desde os
lideres de equipe de campo até o Presidente da
organizacdo. E todos os quatro se integram em uma
atitude unificada de capacidade de governar em
cumprimento legal, em integridade, em eficiéncia.

Indicadores de governancga

A governanca é um constructo. Significa que
ela € um conjunto de conceitos agregados e
orientados para a perenidade das organizacoes.
Por isso a governanca € um dos indicadores de
sustentabilidade nos negodcios. Desde que ela
surgiu como um dos fatores de sustentabilidade
organizacional, temas que antes eram tratados
separadamente, como por exemplo a tomada de
deciséo, a atencdo com a transparéncia, os conflitos
de interesses, o cuidado com o patrimdnio, a
estratégia do negdcio, a conformidade legal e
ética, passaram a ter um corpo sb, um espaco de
discussdo convergente e até um valor financeiro nos
indices das bolsas de valores, quando falamos de
companhias de capital aberto (agdes negociaveis).

Aliteraturarelacionada ao terceiro setor nem sempre
apresenta indicadores no tema da governanca, eles
sdo mencionados de forma fragmentada e genérica
dentro da gestdo organizacional. Entretanto, os
indicadores sugeridos pelo IBGC e pelos indices de
sustentabilidade (ISE, GRI, ICLEI, IPRS), agregados a
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outros, sugeridos por estudiosos do tema, permitem
propor cinco critérios de avaliacdo da governanca.
Cada critério tem seus indicadores refletivos, ou
seja, refletem o grau de governanca da organizacao:

o Tomada de decisdes. Esse critério implica em
observar indicadores de como as decisdes sdo
tomadas, quem estd envolvido, quais 6rgaos
de governanga se responsabilizam, ou seja,
que estrutura da suporte as decisdes. Algumas
organizacdes, especialmente as informais,
como coletivos ou grupos espontaneos de base
comunitaria, ndo se preocupam muito em ter
diferentes subgrupos participando das decisdes,
mas, seria excelente que se importassem com
isso. Porque as decisbes apoiadas em mais
de uma insténcia tém maior forca, ndo apenas
moral, mas, de trabalho operativo.

¢ Cuidado do patriménio. O cuidado com os
bens da organizacéo, a preocupacao em fazer
uma poupanca e criar reservas financeiras de
manutencdo do patrimdnio, a atengdo para o
ambiente fisico de trabalho tudo isso revela
que hé governanca estruturada para manter a
riqueza da instituicdo em termos do conjunto
de seus bens materiais. Desde a sala onde
funciona determinada atividade ou o prédio
que abriga a instituicdo.

¢ Relagdo com os publicos interno e externo.
O tratamento dos colaboradores revela
muito o grau de governanca que temos em
um grupo ou organizagao, assim como o
tratamento com fornecedores ou parceiros.
Afinal, o alinhamento dos principios de
trabalho deve estar internalizado no cotidiano
dos colaboradores e seu compromisso com
a identidade organizacional (Missdo, Visdo e
Valores) e a compreensdo do publico externo
também cria companheirismo na jornada
dos trabalhos de campo e na capacidade de
captacao de recursos e prestagdo de contas.



e Cumprimento legal e integridade. Cumprir
a lei é o béasico que toda organizagdo deve
fazer. Mas, para além da lei, hd a integridade.
Governar essa energia de ser integro com o
que a instituicdo deseja e define é a esséncia
deste tépico. A organizagdo em conformidade
é aquela que age conforme seus principios e o
contexto legal. Outra palavra utilizada para este
assunto é compliance, que, em inglés vem do
verbo to comply, que quer dizer “cumprir com”.

e Gestdo de riscos e conflitos de interesses.
H& conflito de interesses quando alguém
ndo é independente em relacdo a matéria
em discussdo e pode influenciar ou tomar
decisdes motivadas por interesses proprios
em detrimento dos interesses da organizagao.
Ja os riscos se referem a situacdes indesejadas
que podem destruir o andamento dos
trabalhos da organizacdo. Como se lida com
um e outro faz parte da governanga.

Gestao de
Processo de . - riscos
decisoes P os publicos Conflitos de
interesse

Figura 1: Governanga: cinco critérios para explorar

indicadores.

Estrutura de governanca

E preciso ter agentes de governanca para
concretizar governancga, afinal, quem coloca
tudo em movimento sdo as pessoas. Agentes
de governanca sdo 0s grupos que assumem a
responsabilidade por ela. Esses agentes sdo
os tomadores de decisdo em varios niveis da
Organizagdo, em geral podemos utilizar seus
nomes mais usuais:

e Assembleia Gera;

¢ Conselho;

¢ Diretoria Executiva;
o Equipe Técnica.

Assembleia Geral

Conselho

Diretoria Executiva

Equipe Técnica

Figura 2: Estrutura da governanca.
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Vamos ver um pouco sobre cada um deles.

Assembleia Geral. Em uma OSC a Assembleia
Geral é o 6rgdo méaximo de tomada de
decisdo, portanto um organismo deliberativo.
Os associados se relnem e votam sobre os
assuntos apresentados. As sessdes podem ser
ordinéarias (para tratar de assuntos previstos)
ou extraordinarias (para tratar de assuntos
emergentes), que nao estavam na pauta
normal. A Assembleia pode decidir sobre os
administradores, sobre o estatuto, sobre a
prestacdo de contas. Relne-se, nos casos mais

comuns, uma vez ao ano.

Conselho. Ao corpo de conselheiros de uma
organizagdo sem fins lucrativos dé-se o nome de
Conselho Diretor, ou, abreviadamente, Conselho.
Pode ter papel consultivo, técnico, deliberativo,
administrativo, financeiro, honorario. Essas funcdes
representam aspectos de um mesmo organismo
estratégico composto de pessoas que podem
ver a OSC de um ponto de vista mais amplo,
em contexto com outras conexdes sociais. Os
conselheiros foram escolhidos precisamente por
causa dessa capacidade que tém em potencial —
enxergar mais estrategicamente — e compdem um
grupo de tomada de decisao, afirmando as linhas
mestras organizacionais.

Geralmente, as pessoas que s&o convidadas a
serem membros de um Conselho sado aquelas
que j& tém uma trajetéria de vida relacionada
com a identidade da organizacdo que convida.
Sédo fundadores de outras OSCs, pessoas
representativas dos interessados, como alguém do
publico-alvo ou de alguma organizacéo parceira ou
até um financiador; também podem ser pessoas
que vém de éreas estratégicas para a organizagao,
como o marketing ou a gestao financeira.

Uma boa gestdo do Conselho é a principal
pratica que pode elevar a governanca de uma
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organizagao social. Entretanto, muitos estudiosos
observaram uma natureza conservadora nos
conselhos de organizagdes sociais — um perfil de
resisténcia a mudancas e uma tendéncia a assumir
um papel mais executivo do que estratégico,
confundindo-se com os executivos da instituicéo.
Um Conselho tem potencial para conduzir a
organizagdo a crescentes niveis de qualidade,
desde que mantenha sua visdo estratégica e nédo
se misture com a administracdo e operacdo das
atividades organizacionais.

Asimplesvinculacdo da existéncia de um Conselho
a uma exigéncia legal — ter um grupo dirigente
ndo remunerado responsavel pela vida fiscal e
juridica — ndo dé a dimensédo do que pode fazer
um bom Conselho no uso pleno de seu potencial.
A boa prética transcende a lei.

Uma das primeiras colecdes adaptadas para
o portugués sobre Conselhos Diretores em
organizacdes do terceiro setor foi produzida
pelo National Center for Nonprofit Boards
(NCMB), hoje Board Source. Eles sistematizaram
suas experiéncias com conselhos diretores
de universidades, hospitais, organizagbes da
sociedade civil e outras instituicdes sem fins
lucrativos e identificaram quais eram as préticas
dos Conselhos que funcionavam bem.

Concluiram que as responsabilidades de um
bom Conselho sdo basicamente as mesmas
em todas as organizacdes, qualquer que seja
a Missdo, Visdo e Valores. Essa importante
concluséo, que serve como premissa, contribui
muito para reduzir ambiguidades, permitindo
olhar mais objetivamente a seguinte questdo:
como se pode trabalhar em conjunto, sem
superposicdo, competicdo ou conflitos de
interesses em um Conselho?



Selecionar,

Avaliar o Definir a )
desempenho Missdo e os cont[atar, Zpomr Assegurar
do Conselho Propdsitos e avaliar o diretor- planejamento
executivo L
estratégico
10 g
Renovar o RESPONSABILIDADES Caper
Conselho _ BASICAS DO
. CONSELHO -
AZelar}pela Erojetar a Fortalecer Monitorar
mtegrld,agle imagem programas e eficiéncia no uso
legal e ética pablica projetos dos recursos

Figura 3: As dez responsabilidades bésicas do Conselho.

As dez responsabilidades refletem, na verdade, dez
aspectos da gestdo organizacional, mas, aqui, do
ponto de vista estratégico. Como diz Leonardo Boff,
"a cabeca pensa a partir de onde os pés pisam’”.
Vamos explorar um pouco mais.

1.
O comprometimento com a missao organizacional faz

Definir a missdo e propésitos da organizagao.

do conselheiro um agente de reflexdo e compromisso
dentro e fora da organizacgéo. Os conselheiros tém a
responsabilidade fundamental de definir a razdo da
existéncia da organizagdo e junto com a Visdo e os
Valores, assume a identidade da Organizacéo.

2.
diretor-executivo.

Selecionar, contratar, apoiar e avaliar o
Com reflexos profundos na
eficiéncia e eficacia da Organizacéo, o conselheiro nao
pode negligenciar a escolha e o acompanhamento
do Diretor da organizacdo. Afinal, ele é quem vai
comandar o dia a dia. O Conselho é o responsavel

por elaborar o perfil do profissional ideal para a

instituicdo e escolher o profissional a ser contratado,
bem como avalia-lo sistematicamente.

3. eficaz

organizacional. Os conselheiros participam do

Assegurar um planejamento
Planejamento Estratégico—ao menos em parte dele
— e assumem responsabilidade pelo Cronograma
de Ac¢bes derivado do Plano. Nesse sentido, os
comités de trabalho constituem oportunidades
importantes para engajar membros do Conselho
em areas especificas do Plano Estratégico. O
Conselho deve, necessariamente, aprovar o
Plano, considerando o seu ajuste a identidade
organizacional e a adequagdo do seu custo-
beneficio; também deve considerar o alcance
efetivo dos programas de trabalho, a necessidade
ou ndo de novos programas, a compatibilidade
com a estrutura da organizacdo, a sintonia realista

com as projecdes de receitas e parcerias.

4.
da organizacdo. A obten¢do de recursos necessarios

Prover recursos adequados aos propésitos

para a realizacdo dos objetivos da instituicdo &,

7 PENSADOR. Leonardo Boff. Disponivel em: https://www.pensador.com/frase/Mjg5SMjEyMA/ Acesso em 21 fev. 2022.
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sobretudo, uma funcdo do Conselho. Ser eficaz no
cumprimento desse papel significa ter capacidade,
compromisso e influéncia para captar recursos, fazer
doacgdes, aprovar planos de captacdo e constituir
comités de captacéo.

S. Assegurar que os
gerenciados com eficiéncia. Um bom Conselho

recursos sejam

ajuda a desenvolver e aprovar o orcamento anual,
assumindo a responsabilidade de proteger os
bens acumulados e garantindo a administracdo
correta da receita. Ainda: controla a utilizacdo do
or¢amento, monitorando-o por meio de relatérios
financeiros periddicos, claros e exatos e de balancos
preferencialmente trimestrais. No caso de a
instituicdo contratar auditorias externas, o Conselho
seleciona, acompanha e avalia o trabalho do auditor.

6.  Definir, monitorar e fortalecer programas.
Supervisionar e buscar um equilibrio entre
qualidade, custo e criatividade nos projetos da
organizagdo é uma pratica usual entre os Conselhos
que funcionam bem. Promover pesquisas junto ao
publico-alvo e avaliar o andamento e gestdo de
projetos; monitorar demandas da comunidade e
tendéncias sociais; verificar a proporcdo dos custos
dos programas dentro do orgamento anual e utilizar
todas as informacdes para criar ou mudar politicas e
prioridades, sdo todas boas préaticas de Conselhos.

7. Projetar a imagem publica da organizagao.
Como embaixadores, advogados e representantes
da organizacgéo, os conselheiros sdo porta-vozes ou
escolher um porta-voz na instituicdo para transmitir
informagdes aos meios de comunicagéo.

8.  Zelar pela integridade legal e ética dentro
da organizacdo. Os conselheiros devem proteger
a organizacao, zelar pelo cumprimento legal - fiscal
trabalhista, monitorar condicdes fisicas de trabalho
saudavel e estar atentos aos lobbies.

9. Recrutar, orientar e desenvolver novos
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conselheiros. Um bom Conselho renova suas
proprias energias e composicédo, diversificando sua
composi¢do e ampliando as habilidades internas.
Cuida da sucessdo e desenha o perfil de um novo
Conselho para o proximo mandato.

10. Avaliar seu préprio desempenho. A
autoavaliacdo é um meio eficaz de fortalecer
Conselhos - quanto mais os Conselhos investem
tempo planejado nessa atividade, melhor aproveitam
seu potencial, pois podem corrigir suas rotas e
inclusive renovar seu regimento interno. Qualidade
de desempenho tem alguns indicadores: diversidade
na composicdo do Conselho, cumprimento das
responsabilidades,  qualidade  das  reunides,
qualidade do regimento, credibilidade manifesta

pelo corpo institucional.

As razbes que explicam a existéncia de um bom
Conselho incluem ainda aspectos pouco tangiveis,
como o moral e o socioldégico. Além de assegurar
a necessaria transparéncia da organizagado perante
a sociedade, sua idoneidade e legitimacdo, o
Conselho é um grupo com status social muito
especifico que |lhe permite estabelecer conexdes
com setores influentes, abrindo portas para a
organizacdo e contribuindo diretamente para a
sustentabilidade institucional.

Diretoria executiva. Executivos sdo chamados
assim porque colocam o dia a dia para funcionar.
Um ou mais diretores assumem a administragdo
direta das atividades e servicos, gestdo de
colaboradores e financas. O responsavel executivo,
conforme a cultura de cada instituicdo, é chamado
de presidente, chefe executivo, diretor geral ou
superintendente. Sdo remunerados e formalmente
contratados. Mas, vale lembrar que em algumas
OSCs, especialmente nas mais antigas, ha diretorias
formadas por pessoas que tém lagos antigos com
a organizacdo - descendem diretamente dos
fundadores ou carregam em suas raizes seu trabalho
voluntério ali — nesse caso, acontece a diretoria



voluntaria, sem remuneracao. Essa Diretoria tem o
papel de fazer a ligagdo entre a equipe técnica e
o Conselho, ampliando a circulacdo de informacao
estratégica e assim fortalecer a sinergia entre
6rgéos de governanca. Ha tensdes entre os limites
de trabalho entre Conselho e Diretoria, o que pode
provocar conflitos importantes.

e Administrar e governar. Uma boa Diretoria
executiva entende a diferenca entre o
governar estrategicamente e o administrar
operacionalmente: ela mantém uma

visdo estratégica da organizagdo, vé em

perspectivano curto e longo prazo, observa,
simultaneamente, o detalhe, a necessidade
do momento, o clima organizacional, mas,

sem perder a visdo do todo e contemplar a

conjuntura das necessidades dos publicos

internos e externos. A Diretoria é o fiel da

balanca.

A Diretoria ajuda o Conselho a se distanciar
dos detalhes operacionais. Ajuda-o a guardar
distancia e manter-se atento para as linhas
gerais, cujas decisdes afetam a instituicdo
em maior amplitude e no longo prazo. A
expressdo “governar mais e administrar
menos” tem sido usada para se referir ao
trabalho do Conselho Diretor, de quem se
espera a capacidade de assumir a lideranca

interna da organizacdo sem perder o foco na
visdo externa de seu contexto histérico.

E claro que certas acdes, como, por exemplo,
a captacdo de recursos ou a contratacdo e
avaliacdo do diretor executivo envolvem tarefas
operacionais para membros do Conselho, como
entrevistar um candidato a vaga, mas, nada mais
que isso. Quem fica com a funcdo de “administrar
mais” é mesmo a Diretoria Executiva.

Equipe Técnica. Apesar de nao ser intitulado como
administrativo da Organizagdo, o corpo técnico
assume posicoes de lideranga e tomada decisdes,
o que o coloca na estrutura de governanga. Lideres
de equipe, gerentes, coordenadores ou outro cargo
que tome decisdes na ponta operacional sdo chaves
para que o cumprimento escolhas feitas no Conselho
e na Diretoria sejam realmente implantadas nas
bases do trabalho.

Longe de estabelecer um relacionamento baseado
em cobranca e serviddo, a estrutura de governanca
consegue separar tipos de decisdes diferentes,
mas, que devem ser integradas entre si, dando um
alinhamento para o trabalho como um todo.

Muitas vezes as decisGes da equipe técnica divergem
das decisdes dos outros organismos de governanca.
O que fazer nessa situagdo?

Equipe técnica e as decisdes de governanca

Decisoes técnicas

Impacto imediato
Risco especifico

Questdes conjunturais dos
projetos

Olhar analitico no detalhe

Decisdes administrativas
Impacto de curto a médio prazo

Risco controlado
Questdes administrativas

Olhar detalhista e generalizado

Decisoes estratégicas

Impacto de longo prazo

Alto risco
Questdes estratégicas

Questdes de ambito geral

Continua
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Monitoramento da qualidade -
acéo

Relagdo com o publico-alvo

Atualizagdo técnica especifica
Sistematizacdo de métodos Zelo fiscal
Avaliacdes de resultados

Qualidade da equipe

Relatoria Transparéncia

Divulgacéo

Cultivar a parceria efetiva entre as partes da
governanga € a meta. Valorizar os pontos técnicos,
que a equipe traz para a Diretoria e Conselho ndo
sé é necessédrio como prudente, pois questdes
técnicas envolvem diretamente a consecucdo dos
resultados do trabalho. E crucial que essa instancia de
governanga esteja atualizada com a tecnologia onde
o trabalho se realiza, pois as inovacdes dependem
dessa capacidade de aprender e aplicar a informacéo.
E comum que questdes mais polémicas sejam
adiadas, sem nunca serem discutidas com a devida
deferéncia, pois as vezes os diretores tém medo de
divergéncias e fazem de tudo para escapar de um
confronto de argumentacdes. Alegar falta de tempo
ou desconhecimento técnico ou administrativo ndo é
aceitavel, s6 produz o sufocamento dos envolvidos.
H& que se enfrentar, na pauta de reunides, tépicos
relacionados aos projetos, aos colaboradores, as
necessidades de inovacdo e treinamento da equipe,
aos saléarios, a avaliagdo de qualidade dos servicos
da organizagdo; sdo exemplos de pontos criticos
que séo evitados, alegando falta de tempo ou
outras prioridades.

e Informacdo como elemento estratégico. O
respeito e a equidade dentro da estrutura de
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Monitoramento do plano de

Suporte ao conselho

Suporte a equipe técnica

Zelo metodoldgico

Relatorias anuais

Olhar no futuro

Antecipa situacoes
Pouco detalhe

Zelo de identidade: missao,
visao, valores

Parcerias

Olhar critico no orcamento
anual

Questdes de integridade

Suporte ao Diretor executivo

governanga sdo conseguidos quando as partes
tém acesso e compartilham informacdes
importantes para a vida organizacional. Ja se
foi o tempo no qual apenas o Diretor sabia
das financgas ou apenas a professora sabia dos
gargalos de aprendizagem. Hoje sabemos
que todos devem ter acesso a informacao,
pois esse acesso permite que se tenha uma
visdo holistica do trabalho institucional.

Um acesso ndo equilibrado as informagdes
pode alterar todo o perfil decisério da
organizagdo e gerar um quadro de competicdo
de poder, no qual os grupos internos
parecem mais times em uma quadra ou boxe
no ringue, lutando para que um venca e outro
perca. Isto ndo é saudavel. Se enfrentar,
disputando quem sabe mais ou quem domina
a informacao é atrasado, grotesco e ineficaz.
Ao contrério, um grupo deve ajudar o outro a
realizar melhor o seu papel;

Reunides. Praticamente, s3o a Unica
oportunidade para os membros de um
Conselho estarem juntos como um grupo
de trabalho. Por esse motivo é importante
que sejam muito produtivas, energéticas e




agradéaveis. A reunido nédo pode ser “chata” ...
se for, os membros ndo tém vontade de ir mais.

Geralmente quem prepara as reunides do
Conselho é o préprio Diretor Executivo —
faz a pauta com foco nos assuntos cruciais e
estratégicos, prepara apresentagdes sucintas e
interessantes, traz informacdes novas. Enviar a
pauta antes a cada conselheiro, possibilitando
que eles se preparem para questionar e
participar € o melhor jeito de preparar as
discussdes. Separar bem os assuntos que
competem ao Conselho e aqueles que
podem ser resolvidos pela Diretoria Executiva
economiza tempo e energia.

A seguir, orientagdes para uma boa reunido.
Primeiro passo: pauta e ritmo da reunido.

A responsabilidade pela agenda da reunido é
compartilhada entre o Presidente do Conselho e o
Diretor Executivo.

e Relacione cada item da agenda com os
grandes objetivos da instituicdo para analisar
seu peso e comparar com 0s outros assuntos;

e Pense em como aquele assunto deve ser
tratado e o que deve ser feito para iluminar
a todos os presentes com fatos e dados
esclarecedores—aborde dois ou trés aspectos-
chave em cada item;

e Defina, para cada item da agenda, o que se
espera do Conselho: uma opinido ou uma
deciséo?

e Envie a pauta com antecedéncia para os
conselheiros, incluindo relatérios escritos que
elucidam duvidas e evitam o uso do tempo
para informacdes banais durante a reuniao;

e Seja realista. Se o tempo é curto, devem-se
priorizar os temas e evitar a situacdo na qual
0 grupo ndo possa discutir todos os assuntos,
gerando frustracéo geral;

Agrupe assuntos de rotina que requeiram
somente a aprovacéo do conselho;

Deixe os membros a vontade para retirar um
ou outro item da pauta se ndo se sentir pronto
para consentir na aprovacao;

Fixe limites de tempo para a discussdo de
cada item;

Relatos de comités de trabalho devem
acontecer apenas se houver necessidade de
agregar informagdes que j& ndo estejam na
apresentacdo do tema. Caso contrario, ndo
perder tempo com isso;

Ao final, faca uma sintese de tudo o que foi
resolvido e veja se todos aprovam ou desejam
acrescentar algo mais.

Segundo passo: o tempo antes da reunido.

Avise aos participantes com antecedéncia a
data (hora, local e duracéo) da reunido;

Envie a agenda e outras informagdes
necessarias (relatérios etc.), pelo menos uma
semana antes da reunido;

Escolha um bom lugar para a reunido: calmo,
iluminado, arejado, silencioso, agradavel de
se estar;

Se é um participante, seja pontual, leia o
material que lhe foi enviado, se tiver duvidas,
procure tira-las com o Presidente do Conselho
ou com o Diretor antes da reunido. Durante a
reunido, ndo estabeleca conversas paralelas
e esteja aberto a ideias novas; escute; ajude
outros participantes a ndo perderem o foco;
Saiba quando o grupo ndo estd pronto
para tomar uma decisdo e ndo force. O
desenvolvimento dos assuntos tem seu
préprio tempo.

Terceiro passo: o tempo depois da reunido.

Revise o registro da reunido — no caso de
uma reunido de Conselho, a ata é feita pelo
Secretério(a) do Conselho; no caso de outras
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reunides, alguém deve ser encarregado de
registrar o que foi decidido e os préximos passos;

e Envie para todos os que participaram;

e Acompanhe o desenvolvimento dos proximos
passos e certifique-se que cada um estd
exercendo seu devido papel;

e Saiba quando é necessario chamar alguma
pequena conversa para corrigir rotas.

Renovacao do Conselho

Perfil é o delineamento do que vocé deseja como
composicdo do Conselho. A descricdo desse
contorno é importante para que sua instituicdo
aproveite ao maximo essa instancia de governanca.

Perguntas de autoavaliacdo: “como estamos indo
neste Conselho? que papel temos exercido? onde
podemos melhorar nosso desempenho?” sdo
corajosas e enfrentam o temor dos conselheiros
pela prépria fragilidade e eficiéncia. O desempenho
do Conselho é um indicador de governanca.

Um bom Conselho é uma vitéria, ndo um presente.
(Houle, 1989).

Continua sendo uma frase verdadeira, a vitéria de
conseguir um bom grupo para pensar a estratégia
da Organizacéo.

Geralmente o recrutamento de membros para o
Conselho segue, tipicamente, um perfil: pessoas
com algum status social de sucesso, competentes
em sua profissdo, sintonizados com a identidade
da Organizagdo que recruta, motivado. Este
perfil tem suas vantagens, mas, também carrega
algumas desvantagens: pessoas assim geralmente
sdo pouco humildes, tém pouco tempo, né&o
acham que ainda tém algo a aprender e algumas
vezes sdo inacessiveis. Portanto, é bom ser realista
e compreender logo que, se sua instituicdo quer
alguém com maior flexibilidade e conexao, nem
sempre as figuras publicas mais importantes sdo
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aquelas que melhor atendem como conselheiras
organizacionais.

Se sua Organizagdo tem uma Misséo clarae conhece
sua causa, ela pode conseguir conselheiros fortes
e comprometidos, que cultivam a aprendizagem
como meio de evoluir e competéncia para olhar as
estratégias e modelos de trabalho, contribuindo
e atuando claramente na governanca, sem cair
na armadilha de querer administrar as operagdes,
papel este da Diretoria Executiva. A instituicdo
espera que seu Conselho a ajude a chegar perto
do ideal. E, definitivamente, o Conselho e seus
Conselheiros tém a expectativa de também agir
também nessa dire¢éo, aproximando a organizagédo
da eficiéncia e qualidade.

O Quadro 1 é um mapa de perfil do Conselho. Relina
seu grupo e preencha esse Quadro para enxergar as
qualidades que faltam ou encontram-se em excesso
em seu Conselho. Em seguida, na segunda coluna
vertical, coloque o potencial Conselho, aquele que
idealmente vocés gostariam de ter. Esse Quadro
ainda pode ser enriquecido com outras categorias
que definem o perfil do conselheiro, conforme
caracteristicas de identidade da sua instituicdo. Por
exemplo, se sua Missao abrange o territério nacional,
uma categoria importante é a Regido Geogréfica dos
conselheiros, para ter representatividade de mais
de uma regido. Se seu publico-alvo é o jovem, é
interessante ter um Conselho com perfil diversificado
em idade, como ter algum jovem conselheiro.
Outras categorias que podem ser interessantes,
sempre conforme sua Miss3o, sdo: a etnia (indigenas,
asiaticos, negros, hispanicos etc.); a orientacdo sexual
(LBGTQI+); a cultura (urbano, industria, agricola).
Faca quantas categorias achar necessario.

Mas, atencdo: ndo comece por nomes de pessoas!
Nao discuta nomes enquanto vocés néo souberem
qual o perfil que estdo buscando! Comecgar por
nomes é uma grande armadilha. Vao gastar tempo
com simpatias e antipatias, sem avancar. O perfil



serve para isso: qual a representacdo do grupo Depois de elaborado o Quadro do Perfil do Conselho,

que vai ajudar estrategicamente sua Organizagdo? aisim, é hora de pensar em nomes para cada categoria
Concentre-se nisso. que foi considerada essencial para ter no grupo.
Atuais conselheiros (C1) Potenciais conselheiros (PC1)
Conselheiros/Categoria 1 2 3 4 PC1 PC2 PC3 PC4

Campo de atuagao profissional

Financas

Relacionado a causa
expressa na missao

Negodcios

Governo

Marketing

Imprensa

Faixa etéria

Jovem

Meia-idade

Sénior

Grupo social

Parceiro

Publico-alvo

Associado

Tabela 1: Perfil do Conselho: atual e potencial.

Rosana Kisil e Territorios Sustentaveis. Graduada em Engenharia
Agronémica - ESALQ/USP, com Mestrado e
Especialista ~em  Planejamento  Estratégico, Especializagdo em Administracdo de Empresas pela

Sustentabilidade, Compliance e Comunicagdo EAESP - FGV.
Corporativa, Governancga, Inovacdo, Comunidades
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A comunicagao e o marketing como
ferramentas estratégicas de gestao
social

P> | Assista ao video

Transformar causas em marcas fortes que tenham
longevidade, personalidade, consisténcia e sejam
uma referéncia afetiva no cotidiano das pessoas.
Este parece ser o principal desafio da Comunicagdo
aplicada a atividade do Terceiro Setor. Um desafio —
vale destacar — tdo grande quanto aqueles que nos
impdem os problemas sociais do pais, responsaveis
diretos por uma desconfortavel posicdo no ranking
de desenvolvimento humano da ONU.

Causas sociais sdo muitas no Brasil. E as instituicdes
para defendé-las ndo param de crescer. H3,
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segundo estatisticas, cerca de 781 mil organizacdes
empunhando a bandeira de causas com evidente
valor, a grande maioria das quais desconhecida do
conjunto da sociedade. Causas boas, plenamente
justificaveis, ndo significam marcas fortes. Pelo
simples fato de que a sua forca depende do
significado que as pessoas conferem a elas. Uma
marca é, acima de tudo, o que se diz e o que se
pensa a seu respeito.

Qualquer pessoa conhece pelo menos mais de
uma instituicdo social idénea, que apesar do
valor inegével de seu trabalho, apenas sobrevive
— e a duras penas — com grande dificuldade de
fazer-se notada e de mobilizar pessoas. Possuem
boa causa, mas ndo boa marca. Sua luta é


https://www.youtube.com/watch?v=wwIfrXvJKcs

pela sobrevivéncia, ndo pelo crescimento. No
contexto de profissionalizacdo do Terceiro Setor,
vdo se destacar aquelas que desenvolverem
uma identidade e uma personalidade proprias,
superando o enorme desafio de comunicar o seu
valor aum nimero cada vez maior de simpatizantes,
adeptos ou seguidores.

A atividade social vive hoje no Brasil um momento
muito semelhante ao do mercado de produtos e
servicos: com o aumento da oferta de causas sociais,
as instituicdes tém procurado chamar a atencgdo
de um grupo cada vez mais seletivo de pessoas
interessadas em apoia-las, razdo pela qual tornou-
se tarefa urgente distingui-las, diferencia-las a partir
da agregacéo de novos valores, comunicé-las com
clareza e planeja-las estrategicamente.

A Comunicacdo assumiu, portanto, um papel
importante na gestdo de uma instituicio social. E disso
exatamente que procura tratar o presente capitulo.

O que é Marketing

Antes de abordar especificamente a Comunicacéo
e as suas possibilidades como ferramenta
estratégica para a gestdo de instituicdes sociais,
convém apresentar o Marketing - ao qual esté
conceitualmente ligada. A intencdo é evitar o risco
da simplificacdo de tentar explicar a parte sem
mostrar o todo.

Ha pouco mais de cinco anos a simples mencéo
a palavra Marketing provocava comichdes,
rancores de toda ordem e um forte sentimento
de repulsa nos dirigentes de instituicdes sociais.
Ainda ha, é claro, preconceitos e dlvidas quanto
a sua utilidade. Mas j& se admite, pelo menos
no campo das ideias, discutir a possibilidade de
que, afinal de contas, esse instrumento chamado
Marketing, tipico do mundo das empresas
privadas, pode, quando bem empregado,
contribuir muito para a area social.

Nada como o tempo para botar as coisas nos
lugares certos. E corrigir distor¢ées. Uma das mais
graves distor¢cdes relacionadas ao Marketing — e
isso se deve basicamente aos efeitos colaterais do
chamado Marketing Eleitoral — foi atribuir-lhe certo
poder nefasto de manipulacdo de mentes, uma
capacidade de impingir a seres humanos adultos e
pensantes, ideias, causas e pessoas superficiais, sem
contelido, de mé qualidade. “Sé tem marketing, ndo
tem conteldo” é uma expressédo, ainda bastante
utilizada, que revela o preconceito em toda a sua
plenitude. Como se fosse possivel substituir a
esséncia pela aparéncia, aceitando o fato de que as
pessoas sao presas faceis de estimulos e ardilosas
mensagens de comunicacdo. Marketing passou a
ser tratado como sinénimo de ardil ou de armadilha.

E compreensivel que o debate sobre Marketing
provoque polémicas no campo social. Afinal ele
é em si provocativo e desconfortavel na medida
em que serve a propdsitos nunca se bastando em
si mesmo. Algo sobre ele, no entanto, precisa ser
explicado a fim de que se possa refletir de forma
razoavel sobre o seu uso: para o bem e para o mal,
o Marketing é acima de tudo um instrumento cujos
resultados dependem tdo somente da aplicacédo
que dele se faz. E ponto.

Como toda atividade pouco conhecida e muito
rejeitada, o Marketing tem sido vitima do senso
comum e das simplificacdes que os leigos costumam
fazer de suas aplicacbes, tomando-o quase sempre
como uma de suas partes ou componentes. Para
definir o que é Marketing, antes de mais nada é
preciso passar uma borracha nos esteredtipos que
tém prejudicado a sua compreensdo. Marketing ndo
é s6 a propaganda nem sé a venda pura e simples de
ideias. Na area social, ndo é sé a captagdo de recursos
para projetos nem sb a comunicagdo das causas,
embora esses sejam dois elementos importantes.
Marketing ndo é sé ter maior espago nas midias,
nem sé a ferramenta a que se recorre no fim de um
processo para dar visibilidade a uma causa.
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Marketing € uma orientacdo, uma filosofia de
administragdo, um modo novo de ver as coisas.
E a gestdo de uma causa vista a partir do seu
resultado final, que é a satisfacdo dos varios
publicos de interesse.

Muitas s&o as definicdes de Marketing. Duas, no
entanto, apresentam-se como as mais classicas. A
primeira, de 1948, é da AMA (American Marketing
Association), organizacdo para a qual “Marketing
é o desempenho das atividades de negdcio
que visam dirigir o fluxo de bens e servicos do
produtor ao consumidor”. Em 1968, um professor
norte-americano chamado Phillip Kotler criou
uma definicdo mais genérica que derruba muros,
amplia horizontes e permite pensar a ferramenta
aplicada n&o sé a produtos e servicos, mas a
ideias e causas sociais: “Marketing € o conjunto
de atividades que tem por objetivo a facilidade e
a realizacdo de trocas”. Simples e precisa.

Sem mencionar as palavras produto ou negodcio,
Kotler ja parecia querer ensinar que o Marketing,
em sua dimenséo filosofica, € uma ferramenta que
pode ajudar a planejar as condi¢cdes necessarias
para que pessoas e organizagdes troquem entre si,
partindo do principio elementar de que toda troca
pressupde contrapartidas e que a melhor relagdo
se dard sempre que cada parte souber o que a
outra deseja, espera e valoriza. E um ensinamento
simples, préatico e util.

Mas se é, de fato, um ensinamento simples e Util
para a gestdo de causas sociais, por que nio é
praticado, e mais do que isso, aceito em muitas
instituicoes sociais?

As explicagdes podem ser as mais variadas. Entre
elas, vale a pena destacar quatro.

A primeira se refere ao fato de que o Marketing

desconforta porque exibe uma nova abordagem
de gestdo, mais profissional, em um campo
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caracterizado porvicios histéricos de amadorismo
e improvisagao.

A segunda diz respeito ao fato de que ele propde
reavaliacbes capazes de ressaltar fraquezas e
necessidades de mudancas de praticas, equivocos
e conflitos. Ndo por outro motivo, alguns planos
de Marketing costumam naufragar quando
pregam alteragdes mais profundas no modo de
prestar um servico, de captar recursos ou mesmo
de gerir a organizacéo.

Aterceiraestérelacionadaaideia, muitoimportante,
de que o Marketing coloca o olhar de fora sobre
a organizacdo. A enorme dificuldade de as
instituicbes aceitarem o novo, aliada a uma cultura
“centrada no umbigo”, que proibe enxergar-se de
fora para dentro, contribuem para que o Marketing
seja tratado normalmente como elemento estranho
e, muitas vezes, inoportuno. E espantosa a aversao
de alguns dirigentes em avaliar o trabalho de
sua instituicdo a partir do nivel de satisfacdo dos
parceiros e dos beneficiarios; comportamento que
apenas reforca um valor “fora de moda”, tipico da
velha cultura assistencialista, em que o pouco que
se dava devia ser visto como muito e que a simples
acéo de dar ja se justificava em si mesma.

A Ultima causa se refere ao fato de que o Marketing,
como instrumento gerencial, pressupde controle e
mensuracao de resultados com base em critérios
objetivos. Acostumadas a exercer controle total
sobre os processos de gestdo, a mudar rumos ao
sabor de circunstancias do dia a dia, e a alterar
planos a partir de decisdes unilaterais e subjetivas,
alguns dirigentes resistem a ideia de submeter as
instituicdes que administram a um planejamento de
trabalho mais auténomo, construido com o grupo
de colaboradores a partir de uma interpretacéo
muito mais proxima da realidade do que de
vontades pessoais e, portanto, mais suscetivel de
julgamento de resultados.



Marketing e Comunicacdo

Mas, enfim, qual é a relacdo da Comunicacdo com o
Marketing? Em que momento do planejamento de
Marketing ela entra?

A Comunicagao esté para o Marketing assim como o
motor para um automével. E uma parte fundamental.
Sem ela a "troca” sugerida pela definicdo de Kotler
simplesmente ndo funciona, pois ndo se sabendo
0 que a outra parte - o parceiro, o beneficiario e a
sociedade - quer, espera e valoriza na sua causa ndo
se consegue determinar uma oferta com claro valor
de utilidade social. Ndo se consegue, por tabela,
atrair a atencédo e o interesse de apoiadores. Néo
se obtém a legitimacgdo publica. Ndo se consegue,
enfim, realizar a missdo em sua plenitude.

A Comunicagdo, ndo por outro motivo, é um dos itens
mais importantes de um bom plano de Marketing
que normalmente deve conter as seguintes etapas:

1. Andlise dos ambientes (interno e externo), com
base nos pontos fracos e fortes da instituicdo
e nas ameacas e oportunidades apresentadas
para a sua causa.

2. Desenvolvimento do produto social com base
em uma leitura da missdo e da formatacéo
dos servicos prestados em sintonia com as
necessidades dos publicos de interesse da
instituicao.

3. Estabelecimento de objetivos claros e
especificos, organizados por ordem de
prioridade, mensuraveis e adequados ao
porte, a estrutura e aos recursos disponiveis.

4. Definicdo de estratégias (a¢des, programas
e campanhas) para atingir os objetivos
propostos, que podem incluir desde a
ampliacdo de um servigo até o aumento das
fontes de captacdo de recursos.

5. Monitoracéo para avaliar se os resultados reais
estdo sendo atingidos conforme o esperado
no planejamento e se ha necessidade de
corrigir agbes e caminhos.

Como fazer com que a Comunicagao se transforme
em uma ferramenta estratégica para a gestdo de
uma instituicdo social?

Deixando de tratad-la como uma fungdo periférica
a qual se recorre no final de tudo com o propédsito
marcado de ajudar a vender a ideia e incorporando-a
efetivamente ao planejamento estratégico da
instituicdo. A Comunicagdo ndo deve estar na ponta
das folhas, mas na raiz da gestdo. Nunca limitada a
uma visao utilitdria menor e pontual, mas vinculada
a anélise dos ambientes, a missdo, ao produto
social, aos objetivos e as estratégias que sustentam
o trabalho - participando da defini¢do de cada um
desses pontos e sendo, ao mesmo tempo, definida
por eles.

No atual estdgio de desenvolvimento do Terceiro
Setor no Brasil, uma ferramenta de gestdo como a
Comunicacgao sé alcancard um bom nivel de eficacia
seforutilizadacom profissionalismo. Profissionalismo
ndo se resume a apenas contratar um profissional,
embora seja, em algum momento, uma decisdo
sabia e valiosa. Mais do que isso, significa fazer bem
feito o que deve ser feito, observando os requisitos
necessarios, ndo queimando etapas e olhando para
o processo de planejamento como um conjunto de
pecas integradas, diferentes, mas complementares.

As oito etapas de uma proposta de Comunicacio

Etapa 1: escolher um posicionamento adequado
a missao

A palavra posicionamento ja diz quase tudo,
explicando-se por si mesma. Posicionar-se, em
Comunicagdo, significa ocupar um lugar na mente
dos publicos com os quais se quer relacionar.
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Embora seja simples na teoria, o conceito de
posicionamento é relativamente complexo na
pratica, pois exige, acima de tudo, que a instituicdo
crie uma imagem muito identificada com a sua
missdo e suficientemente diferenciada para garantir
um espaco na memoria dos beneficidrios, dos
parceiros e da sociedade em geral.

Nunca é demais lembrar: esse espaco, em
uma sociedade caracterizada pelo excesso de
informacao, com atencdo cada vez mais liquida, esta
ficando cada dia mais escasso de tal forma que tem
sido um enorme desafio para todos os que atuam
no campo social fazer com que suas mensagens se
destaquem no conjunto de um grande ndmero de
ideias e causas.

Ao pensar no seu posicionamento, a instituicdo deve
se fazer a seguinte pergunta: de que forma desejo
ser percebida junto aos beneficiarios, aos parceiros
e a sociedade em geral?

A escolha sobre a melhor forma de construir a
imagem obedece a uma légica que estd acima
da vontade pessoal dos dirigentes ou mesmo
dos colaboradores de uma instituicdo. Sua fonte
€ a missao e a visao. Missdo, como vocé ja viu
em outro capitulo, é o resultado que se espera
obter sobre determinada necessidade social.
E visdo é como se deseja obter esse resultado.
Ao definir como quer ser e como quer atuar
no atendimento a uma necessidade social, a
instituicdo estabelece normalmente um conjunto
de objetivos gerais e especificos que apenas
poderdo ser atingidos por meio de servigos —
que constituem a representacéo visivel, a forma
concreta e material da causa.

Uma instituicdo é, em grande parte, reflexo
dos servicos que tem para oferecer. Ndo por
outra razao, eles devem conter evidente valor,
ter inegavel utilidade social e trazer consigo os
beneficios que justificardo, na pratica, a existéncia
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da instituicdo e o relacionamento dela com
determinados tipos de publicos beneficiarios.
Tanto quanto os servicos, no entanto, a forma
como sdo prestados, a grande causa que lhes da
sentido préatico e os beneficios que eles podem
gerar precisam ser vistos como os principais
atributos na construcdo de uma boa imagem.

Cabe & instituicado escolher entre as suas
caracteristicas mais marcantes e os pontos fortes de
sua atuagdo um ou mais atributos pelos quais deseja
ser percebida junto aos seus publicos de interesse.

Nesse processo, trés perguntas podem servir como
subsidio para definir um posicionamento:

1. O que confere ao trabalho maior sentido e o
torna mais relevante?

A abrangéncia da causa? A novidade da
causa? A urgéncia de encontrar novas
solugdes para uma causa antiga? O fato de
ser a Unica instituicdo a trabalhar a causa em
uma determinada regido ou comunidade?
O grande nimero de pessoas interessadas
na causa em uma determinada regido
ou comunidade? O grande numero de
beneficiarios potenciais? A auséncia de
politicas publicas minimamente eficazes para
atender a demanda social representada pela
causa? O enorme potencial de parcerias para
a causa? A existéncia de uma mobilizacdo da
sociedade civil em torno da causa?

2. Em que ponto o trabalho se diferencia do
realizado por instituicdes que atuam na
mesma area?

Atende mais pessoas? Tem maior numero
de voluntédrios? Utiliza métodos mais
contemporaneos ou simplesmente muito
diferenciados? Possui mais servicos? Tem

mais recursos financeiros? Dispde de mais



parceiros e apoiadores? Possui maior
experiéncia em funcdo de maior tempo de
vida? Estd circunscrito a uma determinada
regido, com maior visibilidade, o que
possibilita concentrar investimentos, gerando
impactos mais evidentes? Conta com o apoio
de empresas financiadoras? Possui uma base
de contribuintes fiel e em crescimento? Bem
formatado, o trabalho pode ser multiplicado
em outras comunidades por pessoas
interessadas na causa? Tem o apoio dos meios
de comunicacdo na divulgacido da causa? E
uma referéncia publica de qualidade naquilo
que faz? A imagem publica é boa?

3. Em que ponto o trabalho apresenta uma
qualidade superior as acdes realizadas por
instituicdes similares?

O Conselho é mais representativo? Os
servicos sdo mais eficazes, atendendo mais
pessoas com menos recursos? A equipe
profissional é tecnicamente mais capacitada?
A equipe de voluntérios é mais preparada?
A infraestrutura é melhor? Dispde dos
melhores equipamentos? Possui acordos
de cooperagdo técnica que asseguram a
qualidade permanente dos servicos? Grande
parte do orgamento estd comprometida com
investimentos em qualidade de pessoas,
equipamentos e servicos?

Acredita-se que quanto mais forte, mais coerente
a sua relacdo com a missdo e mais diferenciado o
atributo escolhido para dar suporte a imagem da
instituicdo, melhor e mais répido tende a ser o seu
posicionamento na mente dos seus publicos de
interesse. E, em Ultima instancia, mais eficiente a sua
comunicacdo. Em posicionamento, vale lembrar,
conta mesmo é a impressdo que os publicos de
interesse formam da instituicdo. A Comunicacdo
ajuda exatamente a construir, na mente, na
percepgao dos beneficiarios, parceiros e sociedade

em geral, ideias mais compativeis com o que a
instituicdo é ou deseja ser.

Regra geral, um modelo bastante eficaz para
exercitar o posicionamento de uma marca no campo
social deve conter as seguintes etapas:

1. Selecione a categoria social na qual se
concentra a maior parte dos servicos. As
categorias sociais nada mais sdo do que as
causas que movem as instituicdes e podem
ser resumidas em expressdes como defesa
dos direitos da crianca e do adolescente,
prevencdo de drogas entre jovens, insercdo
profissional de deficientes fisicos, incentivo a
pratica do voluntariado, educacéo de adultos,
Profissionalizacdo de jovens de baixa renda.

2. Crie uma proposi¢do de valor baseada em
um atributo capaz de distinguir a instituicdo
de outras similares segundo a categoria
selecionada. Lembre-se das trés perguntas
anteriormente destacadas, em especial as
duas primeiras: (a) a causa é importante por
qué? (b) Em que o trabalho da instituicdo
¢ diferente? As respostas para essas
perguntas vdo apontar o caminho para a
melhor proposi¢do de valor. E deverao ser
utilizadas na elaboracdo das mensagens de
comunicacdo. Pode-se escolher um ou mais
atributos para a proposicéo de valor, embora
o recomendavel seja concentrar em vez de
dispersar. Ainda que ndo disponha de uma
visdo escrita no papel, decorrente de um
processo de planejamento, grande parte
das instituicdes possui uma boa ideia do
que as difere de outras, do que desejam ser
no futuro ou de como pretendem que sua
atuacdo seja destacada.

3. Complemente a proposicdo de valor incluindo
as caracteristicas que fazem do seu trabalho
Lembre-se das

Unico e diferenciado.
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perguntas acima formuladas, especialmente a
segunda e a terceira. Transforme as respostas
em diferenciais que podem ser comunicados.

4. Elabore um slogan para sintetizar em uma frase
aimagem pela qual ainstituicdo gostaria de ser
identificada. Este € um exercicio interessante
de sintese que ajuda a formar, entre os
dirigentes e colaboradores, um consenso em
torno da melhor proposi¢do de valor. Quanto
maior a clareza dessa ideia, mais clara tende
a ser a comunicagao institucional. Ndo sé a
comunicacdo que se faz por meio de folhetos,
midias sociais, anuncios de propaganda e
outros veiculos. Mas aquela feita também nos
eventos, nas visitas e nos contatos com outras
pessoas.

Exemplos de proposi¢des de valor sintetizadas em
slogans:

Instituicao A

Capacitagdo de jovens de baixa renda é a
nossa bandeira. Preparando para o desafio
do trabalho e a cidadania com exceléncia
de conteldos e métodos.

Instituicao B
AIDS. A prevencao é um dever de todos nés.

Junte-se a nossa rede e venha ser parceiro de
quem trabalha a causa em mais de 50 paises do
mundo, com mais de um milhdo de voluntarios
e os melhores recursos.
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Instituicao C

Prevencdo de drogas é uma questdo de
educacdo. E o professor tem muito a fazer
por essa causa.

Palavra de quem j& capacitou mais de 50 mil
educadores em todo o Brasil para ensinar
que a droga é uma droga.

Passo 2: identificar os publicos de interesse com
os quais se deseja comunicar

Para tratar desse tema, cumpre recorrer a um
conceito apresentado algumas linhas atrés.
"Marketing é a gestdo da causa social vista a partir
do resultado final, que é a satisfacdo dos publicos
de interesse de uma instituicdo”. Baseado em uma
definicdo de Peter Drucker (1995), considerado
o pai da administracdo moderna, este conceito
carrega em si uma das principais ideias-for¢ca do
Marketing: qualquer produto ou servico sé faz
sentido se satisfizer necessidades, expectativas e
desejos de pessoas.

Ninguém em sa consciéncia duvidaréd da validade
dessa afirmacao. O fato é que, em Marketing, ela
costuma ser levada muito a sério, extrapolando
o discurso e servindo de norte para a gestdo:
produtos e servicos sdo criados, alterados e
aperfeicoados permanentemente em virtude do
que pensam e valorizam as pessoas.

A mesma légica deve valer para as causas sociais.
F necessario compreender o que precisam,
esperam e querem os diferentes publicos com os
quais uma instituicdo se relaciona. Do contrério
ela ndo se legitima na defesa da causa, néo
encontra ressonancia para Os seus Servicos e,
portanto, ndo obtém éxito no seu esforco de



autossustentacdo. A Comunicagdo tem um papel
relevante nesse processo.

S&o varios os publicos de interesse de uma instituicdo
social. A saber:

e Beneficiarios diretos. Publico constituido
por pessoas atendidas diretamente pelos
servicos da instituicdo — criancgas, jovens,
pessoas com deficiéncia, moradores de rua
e idosos;

¢ Beneficiarios indiretos. Publico composto
pelas pessoas que mantém relacdo direta
com as atendidas pelos servicos da
instituicdo - pais, familiares, responsaveis
legais, educadores;

e Funcionérios. Publico formado pelas pessoas
que trabalham, de forma remunerada, na
instituicao;

Publico

conjunto de colaboradores que doam seu

¢ Voluntarios. constituido  pelo
tempo e seu conhecimento para a instituicdo.
Incluem-se nele os representantes do
Conselho;

e Doadores. Piblico composto pelas pessoas
que doam recursos financeiros e materiais
para sustentacdo das atividades da instituicdo;

e Empresas financiadoras. Publico formado
pelas empresas que doam recursos
financeiros e materiais para sustentacdo das
atividades da instituicéo;

e« Comunidade. Publico constituido pelas
pessoas que moram proximas ao(s) local(is)
onde a instituicdo realiza suas atividades;

e Governo. publico formado pelos érgéos
publicos ligados as esferas municipal,
estadual e federal; e também pelas empresas
estatais ou de economia mista;

e Imprensa e influencers. Publico formado
por jornalistas ligados a jornais, revistas,
rédios e emissoras de televisdo; e também

muitos

formadores de opinido com

seguidores nas redes sociais.

Antes de pensar nas respostas que se pretende
obter dos diferentes publicos de interesse e de
elaborar as mensagens de comunicagdo que lhes
serdo dirigidas, convém entender o que cada um
deles pensa a respeito do trabalho da instituic&o.
Em outras palavras, cabe identificar a imagem que
esses publicos tém da causa, dos servicos, dos
dirigentes e da atuagdo j& que a forma como ela é
percebida condiciona sensivelmente as atitudes e o
comportamento das pessoas.

Eis uma boa definicdo para imagem: é o conjunto
de crencas, ideias e impressdes que uma pessoa
tem em relacéo a instituicdo. E o que a imagem da
instituicdo junto aos seus diferentes publicos tem a
ver com o trabalho de comunicacdo?

Tudo. Conhecer o publico com quem se pretende
comunicar, entender o que ele pensa e valoriza,
o modo como reage e elabora o significado das
mensagens é fundamental para o sucesso do processo
de comunicacdo. H&, sem duvida, mais chances
de a mensagem institucional ser compreendida,
aceita e retida se estiver afinada com o sistema de
crencas de quem as recebe. Sdo muito menores
as possibilidades de éxito na comunicacdo se o
publico-alvo desconhecer a instituigdo ou mantiver
impressdes negativas e desfavoraveis de sua atuacéo.

As afirmacdes acima podem parecer ébvias. Mas
muita gente se esquece da verdade que estd por
trds delas. Tome-se, como exemplo, os doadores.
Estudos recentes mostram qgue, entre os fatores
que motivam alguém a doar para uma instituicdo
social, estédo a crenca e a identificacdo com a causa,
a credibilidade de quem requisita e o sentimento
de participar de uma acdo que faz bem a alma.
Ao contrério, entre os fatores que desestimulam,
destaca-se a desconfianca em relacdo a como
os recursos doados serdo investidos. Fica claro,
portanto, que uma comunicagdo mais eficaz serd
aquela que reforcar em suas mensagens os valores
de sustentacdo da causa, o histérico da instituicéo,
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seus programas e servicos, os contetdos de apelo
emocional e a importancia de prestar contas.

Como saber o que os publicos de interesse querem,
quais sao as suas expectativas e a imagem que tém
da institucional é muito simples: perguntando. E
mais do que isso: ouvindo. Ouvindo com a atencéo
e o respeito de quem se preocupa com o outro,
com a atitude de quem esté predisposto a mudar
e a se rever a partir da critica, dos comentarios e
das sugestbes. Essa € uma licdo importante que o
Marketing tem a ensinar: um produto, um servigo
e — por que ndo — uma causa social nunca sdo téo
bons que ndo possam ser melhorados em virtude
do que pensam os beneficiarios, os parceiros e a
sociedade em geral.

acreditam

Muitas sociais

equivocadamente que a tarefa de perguntar e

instituicoes

ouvir esta longe do seu alcance. Como é algo que
parece pertencer ao campo da pesquisa, a ideia
acaba sendo descartada sob os argumentos de que,
quando feita por alguém de fora, custa muito caro e,
por alguém de dentro, consome um tempo do qual
ndo se dispde. Ndo ha tempo melhor empregado
do que o de perguntar. E perguntar € muito mais
uma questdo de atitude e disciplina do que de
recursos financeiros.

Uma instituicdo tem muito a ganhar perguntando
aos beneficidrios diretos e indiretos se estdo
satisfeitos com os servicos, aos doadores se se
sentem orgulhosos de financiar os projetos, aos
funcionarios e voluntéarios se estdo comprometidos
com acausa e acomunidade sobre os projetos sociais
nos quais ela se envolveria. Muitas organizaces
enfrentam dificuldades porque sdo percebidas
equivocadamente, por alguns dos seus publicos
de interesse, como antiquadas, pouco eficientes,
desonestas, desnecessérias e até prejudiciais.

Pode-se perguntar de diferentes formas, nas mais
variadas circunsténcias, sem que seja necessario
recorrer aos servicos de um instituto de pesquisa.

Guia de gestdo para quem dirige organizacdesda sociedade civil

Em visitas individuais, em encontros de grupo, por
telefone, por e-mail ou aplicativos de enquetes.
Em eventos, durante a prestacdo dos servigos,
nos contatos diarios com as pessoas. Saber o que
pensam os publicos de interesse ndo é apenas
importante para a comunicacdo das causas sociais. E
fundamental para a melhoria da qualidade do servico
- e, portanto, dos resultados — para a eficiéncia do
trabalho e para a legitimagdo da instituicao.

O que vocé precisa saber dos diferentes publicos
de interesse.

1. Dos beneficiarios diretos e indiretos:

¢ Como avaliam os servicos?

e O que pode ser melhorado?

¢ Sentem-se bem atendidos? Se nao, por qué?

e Quais os pontos fortes do atendimento da
instituicao?

e Acham que a instituicdo investe bem os
recursos que arrecada?

2. Dos funcionérios:

e Como avaliam os servicos?

¢ Sentem-se bem trabalhando na instituicdo?
Se nao, por qué?

e Sentem-se compromissados coma a causa da
instituicao?

3. Dos voluntarios:

e Por que escolheram a instituicdo para prestar
servico voluntario?

¢ Como avaliam os servicos da instituicdo?

e O que os move a fazer trabalho voluntério?

¢ Que fatores estimulam o trabalho voluntério
na instituicao?

e O que eles esperam que a instituicdo faca
para continuar contando com o seu apoio?

4. Dos doadores:

¢ Sentem-se satisfeitos com o resultado de suas
contribuicbes?

¢ Como avaliam os servicos da instituicdo?

e Estdo satisfeitos com a comunicacdo de



prestacdo de contas feita pela instituicdo?
Gostariam de participar mais ativamente da
vida da instituicdo?

Estariam dispostos a aumentar o valor da
contribuicdo? Se ndo, por qué? Se sim, em
que circunstancias?

Por que decidiram apoiar a instituicdo?
Sentem-se estimulados a recomendar a

instituicdo para amigos e parentes?

5. Das empresas financiadoras:

Sentem-se satisfeitas com o resultado de suas
doacdes?

Divulgam o apoio dado a instituicdo?

Estdao satisfeitos com a comunicacdo de
prestacdo de contas feita pela instituicdo?
Gostariam de participar mais ativamente da
vida da instituicdo?

Teriam interesse em deslocar funcionarios
para prestar servico voluntario?

Estariam dispostos a aumentar o valor da
contribuicado?

Que fatores movem o apoio a instituicdo?
sobre  os

Sentem-se  bem-informados

programas e acdes da instituicdo?

6. Da comunidade:

Qual a imagem que tem da instituicdo?

Ja sentiu interesse em conhecer melhor o
trabalho da instituicdo? Se sim, por que néo o
fez? Se nédo, por que razdo?

Sabe exatamente o trabalho que a instituicdo
realiza?

Ter a instituicdo na comunidade é bom ou
ruim?

7. Do governo:

Qual a imagem que tem da instituicdo?
Conhece o trabalho realizado pela instituicao?
Como o classifica?

Ter a instituicdo na comunidade é bom ou ruim?
O trabalho da
alguma politica publica?

instituicdo complementa

e A instituicio tem credibilidade para ser
parceira em acoes?

o Estaria disposto a conceder recursos publicos
para a instituicdo?

8. Da imprensa e dos influenciadores:

e Qual aimagem que tem da instituicdo?

¢ Conhece o trabalho realizado pela instituicdo?
Como o classifica?

¢ Estaria disposta a ceder espaco editorial para
divulgacdo das atividades da instituicao?

Dois casos reais ilustram muito bem a importéancia
de ouvir o que pensam os publicos de interesse
para o sucesso do esforco de comunicacao.

Imagem na contramao

A Instituicdo A, especializada na profissionalizacéo
de jovens de baixa renda, tentou durante dois
anos atrair a atencdo de empresas interessadas em
financiar os seus programas. Apesar da inegavel
qualidade dos cursos e do esforco correto de
comunicagdo, conseguiu captar apenas um grande
contribuinte. Frustrados com o fraco resultado,
os dirigentes resolveram perguntar a algumas
empresas contatadas na comunidade, com as
quais tinham maior proximidade, por que haviam
se recusado a participar da campanha. Em duas
delas, receberam uma informacao a titulo de toque:
embora a instituicao fosse vista como muito séria e
idénea, ela tinha a imagem de contar com muitos
recursos financeiros, j& que possuia em seu Conselho
alguns dos empresarios mais destacados da regido.

O toque foi importante para que a instituicdo
mudasse a sua linha habitual de comunicacao,
adotando uma nova proposta de mensagem.
de divulgacéo
dos cursos, passou a encaminhar um balanco

Juntamente com o material

financeiro resumido, mostrando que os recursos
nao eram suficientes para dar conta da enorme
social para

demanda profissionalizacdo. Na
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capa do balanco, que mostrava a fotografia de
um grupo de jovens, destacou uma mensagem
bastante propositiva:

“"Faca como os empreséarios mais importantes do
bairro: ajude a construir o futuro dessa turma”. As
adesdes se multiplicaram logo no primeiro més da

nova campanha.
Onde estdo os voluntarios?

A Instituicdo B, especializada no atendimento de
pessoas dependentes de é&lcool e drogas, optou
por fazer um esforco de comunicacdo mais intenso
visando recrutar voluntarios no bairro para apoiar o seu
trabalho. Depois de dois meses de ligagdes telefonicas
e distribuicdo de mensagens pelo celular, o resultado
ficou perto do fracasso. Inconformada com a falta de
interesse, a diretora da instituicio resolveu fazer visitas
pessoais a donas de casa e aposentados. Achava que
a resisténcia estava relacionada ao tema. No primeiro
contato, no entanto, uma surpresa: um senhor que se
classificou como alcodlatra em recuperacao disse que
recebera a comunicagéo e até pensara em participar,
por identificacdo com a causa. Mas desistiu ao saber
que a instituicdo era dirigida por um grupo ligado a
uma religido vista com muita antipatia no bairro. Esse
seria um problema mais complexo para solucionar
se a instituicdo estivesse de fato vinculada a um
grupo religioso. Nao estava. A diretora ndo demorou
a perceber que o motivo do equivoco era o nome
da instituicdo — na verdade, o nome da fundadora —
que remetia a uma conhecida figura religiosa. Para
corrigir a percepg¢ao errada da comunidade, a diretora
criou uma nova campanha de comunicagdo na qual
explicava o trabalho, mostrava os resultados, destacava
os diferenciais de atendimento, listava os voluntarios,
convidava as pessoas a participar e homenageava
a fundadora, destacando que ndo “era uma pessoa
religiosa, mas uma idealista que viveu na familia o
drama do alcoolismo e resolveu dedicar a sua vida a
recuperacdo dos dependentes de alcool”. A instituicdo
supriu o seu quadro de voluntéarios em trés meses.
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Etapa 3: determinar as respostas que se pretende
obter do publico

Alémdeprincipiosimportantesde gestdoedevalores
de atuacdo que devem ser muito bem cultivados,
a Comunicacdo e o Marketing sdo ferramentas
bastante Uteis para instituicbes preocupadas
em aumentar o nimero de adesbes a sua causa,
construir uma imagem forte e vencer os desafios da
legitimacao publica e de autossustentacao.

Como todas as ferramentas, elas ndo se justificam em
si mesmas. Apenas servem a propdsitos. Atendem
a objetivos estratégicos que tanto podem estar
relacionados com uma necessidade de curto prazo
— ampliar a base de doadores ou de voluntérios, por
exemplo — quanto com uma necessidade de médio
e longo prazo — tornar-se, na percepcdo de empresas
financiadoras, a principal referéncia de qualidade e,
na percepcdo dos formadores de opinido, a mais
importante fonte de informacao em sua categoria social.
Tanto podem dar suporte a estratégias mais amplas de
natureza institucional — prestar contas dos investimentos,
por exemplo — quanto mais especificas, como realizar
uma campanha para cessao de terreno publico.

Comunica-se, acima de tudo, para obter resultados
especificos. Quando ndo se sabe que respostas
obter, o mais provével é que a comunicagdo perca a
sua funcdo estratégica, desvincule-se dos objetivos
centrais e gere indiferenca. Em alguns casos, pode
até depor contra a imagem da instituicdo. O saldo
frustrante, além do desperdicio de recursos e
energia, é que ndo se consegue sequer saber em
que pontos ocorreram as falhas — se na mensagem
ou nos canais de comunicagao.

Por que desejo me comunicar com cada um
dos meus publicos de interesse? Que respostas
pretendo obter deles?

Essa é uma questdo central no planejamento da
comunicacao.



As respostas, sem duvida, podem ser as mais
variadas. E, por maior que seja, nenhuma instituicdo
conseguiréd obté-las todas de uma vez, pela simples
razdo de que as a¢des de comunicacdo necessarias
para as gerar exigem estrutura especifica, algo
raro nas organizagdes do terceiro setor, e uma
quantidade proporcionalmente alta de recursos
financeiros que quase sempre faltam até mesmo
para as atividades-fim. Diante disso, o mais sensato
a fazer, no processo de selecdo dos seus objetivos,
é a priorizagdo dos considerados mais estratégicos
para o sucesso da atividade global.

Na sequéncia, sdo apontadas algumas respostas
que as instituicbes costumam esperar de cada
um dos publicos de interesse. Diante delas, uma
boa sugestdo é montar um quadro, indicando em
cada coluna o grau de prioridade das respostas
(alta, média e baixa), que obviamente se refere
as estratégias da instituicdo, e os prazos em que
devem ser obtidas — curto prazo (até um ano), médio
prazo (entre um e dois anos) e longo prazo (a partir
de dois anos). Para o planejamento do seu esforco
de comunicacéo, a instituicdo deve preferir, em um
primeiro momento, as respostas de prioridade alta,
no curto, médio e longo prazo, e em um segundo
momento, as de prioridade média, no curto prazo.

Dos beneficidrios diretos e indiretos:

e Participar ativamente dos programas;

e Formar uma opinido de credibilidade a partir
da prestacdo de contas dos investimentos;

¢ Emitir opinido sobre os servicos prestados;

e Sugerir melhorias;

o Divulgaros projetos e servicos na comunidade.

Dos funcionérios:

¢ Atender melhor os beneficiérios;

o Participar de treinamentos;

e Integrar um programa de qualidade dos servicos;
e Recomendar a

instituicao para pessoas

interessadas em trabalho voluntario?
Incentivar a participagdo voluntariaem eventos
e campanhas voltados para a arrecadacdo de
fundos.

Dos voluntarios:

Dos

Entre os atuais, aumentar o nimero de horas
dedicadas ao trabalho;

Recomendar a instituicdo para outras pessoas
interessadas em acédo voluntaria;

Atrair novos voluntarios na comunidade;
Incentivar o voluntariado corporativo junto as
empresas da comunidade;

Participar dos eventos e campanhas voltados
para a arrecadacéo de fundos;

Estimular que os voluntérios se envolvam com
outras atividades, além das habituais;
Participar de treinamentos;

Estimular a contribuicdo financeira regular.

doadores:

Entre os atuais, aumentar o valor financeiro
das doacbdes;
Ressaltaranecessidadedequeascontribuicdes
sejam regulares e ndo esporédicas;

Ampliar a base de contribuintes regulares;
Estimular a participacdo voluntaria nos
projetos e programas;

Assegurar que paguem suas contribuicdes
regularmente nas datas combinadas;
Estimular que os inadimplentes quitem suas
contribuicbes atrasadas?

Prestar contas dos investimentos feitos pela
instituicao?

Ampliar a base de doadores de produtos e
servicos?

Das empresas financiadoras:

Entre as atuais, aumentar o valor financeiro
das doacbdes;
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e Ampliar a base de contribuintes;

e Estimular a pratica do voluntariado
corporativo;

e Prestar contas dos investimentos;

e Estimular a doagdo de produtos e servicos;

e Participar de festas, eventos e campanhas
de arrecadacao.

e Participar do Conselho;

e Financiar

projetos de expansdo da

infraestrutura.
Da comunidade:

e Participar como voluntério nos projetos e
servicos;

e Visitar a instituicio e conhecer de perto o
trabalho;

e Formar relagdes de boa vizinhanca.

e Participar dos eventos e campanhas de
captacgdo de fundos;

e Integrar a base de contribuintes regulares;

o Divulgar o trabalho entre amigos e parentes;

e Doar produtos e servigos.

Do governo:

e Prestar contas da aplicacdo de verbas publicas.

e Ampliar os recursos de contribuicdo;

e Obter a concessdo de terrenos e espacos
publicos;

e Formar parcerias operacionais em projetos que
complementem politicas publicas;

e Requisitar servicos publicos especiais em
manutencao e infraestrutura;

« Solicitar a cessdo de funcionarios publicos para
situacdes especificas;

e Participar de eventos e campanhas para
captacgdo de recursos da imprensa;

e Visitar a instituicdo e conhecer de perto o seu
trabalho;

e Publicar matérias jornalisticas a respeito da
causa da instituicdo;

e Divulgar campanhas e eventos para captagéo
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de trabalho voluntario e de recurso financeiros;
e Destacarasobras, asexpansdes de infraestrutura
€ 0s NoVos projetos;
¢ Convocarapopulagdo a participar da instituicdo.

No ato de comunicar, toda instituicdo procura, como
resposta final, a adesdo a sua causa nas varias formas
possiveis. O modo de aderir, que obviamente varia
conforme o tipo de publico, pode ser a utilizacdo dos
servicos, a doacdo de recursos, o trabalho voluntério,
a parceria, a cessdo de terrenos publicos ou a oferta
de espaco em algum veiculo de comunicagao.

Considerando que a resposta final é o resultado
de um processo de tomada de decisdo que se
constréi a partir dos estagios cognitivo, afetivo e
comportamental, uma instituicdo serd sempre mais
bem-sucedida em seu esforco de comunicacéo
se suas mensagens colocarem algo na mente dos
publicos de interesse, mudarem suas atitudes e
levarem-nos a agir de um modo determinado.

Este é um processo a que os estudiosos da psicologia
de compra deram o nome de "aprendizado-
percepgdo-acdo”. Para ilustré-lo, criaram um
modelo, simples e funcional, denominado AIDA: A é
a inicial de Atencao, | de Interesse, D de Desejo e o
ultimo A de A¢do que ajuda a organizar o raciocinio.

Tome o doador, como exemplo de publico de
interesse. Imagine que a sua instituicdo deseja como
resposta final aumentar a base de contribuintes
regulares. Em um primeiro estédgio, o cognitivo,
serd necessario chamar a atencdo de potenciais
doadores na comunidade que sequer conhecem
o seu trabalho, dirigindo-lhes informacdes que
os ajudem a tomar conhecimento da causa, dos
projetos e dos servicos. Nessa etapa, quanto maior
a frequéncia de estimulos: folhetos, aplicativos de
mensagem, sites, redes sociais, cartazes, visitas
e propaganda — e mais adequado o conteudo da
mensagem, maior a possibilidade de acender uma
luz na percepcdo das pessoas. Vale lembrar o que



ja foi mencionado anteriormente: sua mensagem
terd que ser suficientemente distintiva para abrir
uma porta na mente do doador potencial. Caso

contrério, ele continuard ignorando a sua existéncia.

O segundo estdgio é o afetivo. E envolve o
interesse e o desejo. Nesse ponto, considera-
se que o doador em potencial j& conhece a
instituicdo. Ela deixou de representar o nada ou
uma ideia muito vaga. Tem algum significado.
Entrounasuamente, sem, no entanto, passar ainda
pelo seu coracdo. Ainda ndo o fisgou. E a hora
em que a comunicacdo precisa mudar a atitude
do doador potencial em relagdo a instituigcdo,
dirigindo-lhe mensagens que gerem simpatia,
afeicdo, entusiasmo e vontade de envolvimento
com a causa. Precisa apoiar a construcdo de uma
imagem favoravel baseada em atributos muito
diferenciados, com os quais o doador potencial
se identifique, possibilitando estabelecer uma
preferéncia e formar uma convicgao.

Falar em preferéncia no campo social costuma
despertar alguma antipatia. Mas é um assunto
sobre o qual vale a pena refletir, sem receios ou
preconceitos de qualquer espécie, atendo-se
tdo somente a sua analise técnica. Antes de mais
nada, é preciso deixar claro que a discussédo sobre
preferéncia ndo se baseia no julgamento de que
hé causas melhores do que outras. Seu foco ndo
esta, portanto, na causa. Mas no comportamento
do doador em relagéo a ela. Levando em conta
que nenhum individuo, por mais boa vontade
que tenha, conseguirad doar recursos para todas
as causas sociais existentes — e elas sdo muitas
em um pais com tantas caréncias como 0 nosso
— ele terd de fazer escolhas e de estabelecer
preferéncias. Preferir é o primeiro passo para
fortalecer o desejo de aderir a uma causa.
Conhecer o doador conta muitos pontos a favor.
Sabendo o que ele quer e valoriza em uma causa
ajuda a elaborar mensagens que despertem,
primeiro, um interesse por conhecer melhor o

trabalho e, segundo, um desejo de participar de
alguma forma.

No terceiro estagio, amudanga de atitude transforma-
se em uma mudanca de comportamento. O doador
potencial, envolvido com a causa, estda a um passo
de se tornar doador real. A comunicagdo precisa ser
clara e persuasiva. A mensagem deve dar o comando,
dizer o que a instituicdo espera e criar as condicdes
favoréveis para que ele possa partir para a acao.

Em que estédgio se encontra o publico com que vocé
deseja se comunicar?

e Ainda ndo conhece a instituicdo e precisa ter
a sua atencdo despertada?

e J& tem alguma informacdo, mas ainda ndo
consegue distingui-la entre outras similares
nem se interessa por conhecé-la melhor?

e Jdaconhece, mas ainda nao estabeleceu uma
preferéncia nem mobilizou o seu desejo de
aderir a causa?

e Japossuio desejo de aderir, mas ainda precisa
de um empurrdozinho para tomar a iniciativa?

Uma boa sugestdo é montar um quadro, que
relacione em uma coluna vertical, os publicos
de interesse, e em quatro colunas horizontais os
estdgios nos quais eles se encontram na escala
AIDA. Para preencher o quadro, faca as perguntas
anteriormente sugeridas.

Etapa 4: elaborar as mensagens de comunicacédo

A mensagem de comunicagcdo também serd
estabelecida conforme as respostas que se pretende
obter de cada publico de interesse. Significa dizer
que, ao comunicar-se, a instituicdo devera adaptar
os conteldos, as estruturas e os formatos de suas
mensagens aos objetivos genéricos, ja explicados,
de informar, promover a distincdo da causa e a
preferéncia, mobilizar o desejo de participacédo e
viabilizar a adesao.
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Importante considerar na elaboragdo da mensagem:

e O qué e como dizer (contetudos e formas);
¢ Com que frequéncia dizer.

O qué e como dizer

A primeira providéncia importante é decidir que
tipo de conteddo uma mensagem precisa ter para
obter a resposta desejada dos publicos de interesse.
S3o os conteldos que definem a linguagem e os
argumentos que serdo utilizados para chamar a
atencdo, desenvolver o interesse, formar conviccédo
e levar a adesdo. O conteldo especificos de um
site, de uma péagina online, de um roteiro para
telemarketing, de um boletim, de um anuncio de
propaganda ou de uma entrevista para jornal, blog
ou podcast dependem, é claro, do tipo de canal ou
meio que se escolhe para atingir as pessoas. Mas
deve haver, mesmo neles, um componente mais
genérico que reflita os valores e atributos aos quais
a instituicdo deseja ter a sua imagem associada.

Para se destacar em um universo saturado de
informacgdes, uma boa mensagem deve se basear
em uma ideia forte com clara proposicao de valor,
altamente diferenciada, que reforce um beneficio,
motive e permita uma identificacdo répida e
efetiva com a causa.

Em Comunicagdo, as ideias precisam conter bons
apelos. Trés sdo os tipos de apelos possiveis:

e Racional. Apresenta os beneficios concretos
que uma causa pode oferecer, enfatizando
qualidade, eficacia e desempenho. Nessa
categoria de apelo, enquadram-se as agdes
fundamentadas na informacao, como os sites,
os boletins/jornais periédicos e os balancos
de atividades e documentos de prestacdo de
contas. As pecas de comunicagdo, baseadas
na argumentacdo racional,  permitem
descrever os servicos, contextualizar a causa
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na cidade, no estado, no pais e no mundo,
aprofundar-se nos seus diferenciais técnicos,
apresentar planos e metas, destacar nimeros,
estatisticas e impactos sobre os beneficiarios.
Por essa razdo, podem utilizar linguagem mais
técnica. Servem para atrair e manter pessoas
em torno da causa, sustentando valores
como transparéncia, identidade, coeréncia
de propdsitos, consisténcia de ideias,
abrangéncia da atuacdo, qualidade, prestigio
e legitimagao publica.

Emocional. Procura provocar emocdes
positivas capazes de motivar os publicos de
interesse a engajar-se na causa ou decidir-se
por seu apoio a ela. Além de encontrar um
espaco na mente dos publicos de interesse,
a causa precisa de um espago no coragao. Ha
quem afirme que, em se tratando de causas
sociais, o coracdo é o caminho mais curto
para a mente, na medida em que as pessoas
procuram no apoio as causas uma satisfacdo
pessoal, alivio para o espirito e o atendimento
a uma necessidade de paz e justica social.
Enquadram-se nesta categoria de apelo as
campanhas para captagdo de doagbes e
trabalho voluntéario. Normalmente, produzidas
com economia de recursos de texto, as pecas
de comunicagdo sdo mais sintéticas e utilizam,
com maior criatividade, imagens, simbolos
e slogans fortes que tém a finalidade de
sensibilizar e gerar afeicdo pela causa. Os
videos curtos para Internet sdo bem-vindos.

Moral. Reforca o julgamento de valores como
certo e errado junto aos publicos de interesse,
apresentando a causa (o certo) como uma
solucdo possivel para a problemética social (o
errado). Este apelo, bastante usual no campo
das causas sociais, tanto pode ser combinado
com o racional nos esforcos de comunicacio
que enfatizam a informacdo, quanto com o
emocional, nas acdes que buscam criar vinculos



de afeto com a causa. O sucesso de sua utilizacdo
no conteldo da mensagem estéd no equilibrio e
na parcimonia. As pessoas normalmente reagem
mal a comunicacdes que apenas ressaltam
os problemas. Quanto mais propositiva a
mensagem, melhor o seu resultado.

Nas mensagens de comunicacdo, deve-se utilizar
com mais frequéncia um unico apelo ou é possivel
conciliar os trés?

Depende do tipo de publico e da resposta que se
quer obter dele. Cada caso é um caso. Mas nada
impede que, em uma mesma acdo de comunicacao,
a mensagem seja elaborada com base nos trés
apelos juntos. E possivel — e até recomendavel — criar
sites, campanhas online, folhetos para distribuicao
eletrénica, boletins e andncios que, mesmo com a
finalidade especifica de captar recursos, consigam
ser informativos e mostrar os valores que sustentam
a instituicao.

Pontos para a elaboracdo das mensagens de
comunicacdo de uma instituicdo social

Essa é uma questdao muito importante no
planejamento de Comunicagdo. Embora nao seja
possivel apresentar respostas que caibam em
uma definicdo répida ou em uma receita pronta
e acabada, na medida em que cada caso é um
caso, vale relembrar os pontos mais importantes
discutidos até aqui. Para reforcar os conceitos
e fundamentos abordados, utilize os exercicios
sugeridos, analisando-os de novo, debatendo-
os em grupo e, se necessario, refazendo-os, de
preferéncia, com outros colaboradores.

e O conteludo das mensagens dependem do
posicionamento da imagem, isto €, da forma
como a instituicdo deseja ser percebida junto
aos seus publicos de interesse. Ele precisa
ser claro, forte e diferenciado. Lembre-se das
trés perguntas de provocagdo:

a) O que confere ao trabalho maior sentido
e o torna mais relevante?

b) Em que ponto o trabalho se diferencia do
realizado por instituicdes que atuam na
mesma area.

c) Em que ponto o trabalho apresenta uma
qualidade superior a de a¢des realizadas
por institui¢des similares? As mensagens,
independentemente  dos
dos publicos e das estratégias, devem

objetivos,

sempre apoiar a estratégia maior que é a
de construgdo da imagem.

e O contetdo das mensagens devem utilizar
como referéncia a proposicdo de valor
criada para reforcar o posicionamento;

e O conteldo das mensagens depende de
uma clara identificacdo dos publicos de
interesse. Considerando que os objetivos
séo diferentes para os varios publicos de
interesse, uma boa comunicacdo supde
segmentacao. Como o préprio nome
sugere, segmentar é distribuir os publicos
em grupos para os quais serdo dirigidas
mensagens com linguagem, argumentos
e destaques distintos. Além de menos
dispendiosa, a comunicacdo segmentada
costuma ser muito mais eficaz na medida
em que permite ajustar a linguagem a do
grupo de interlocutores;

e Os conteldos dependem dos objetivos da
instituicdo e das respostas que se deseja
obter de cada publico de interesse. O que
a instituicdo quer efetivamente de cada
segmento? As vérias possibilidades estéo
colocadas em exercicio especifico;

e Os conteltdos dependem também do
estagio AIDA em que se encontra cada um
dos publicos de interesse.

Procurando ainda responder a pergunta sobre

os pontos que devem ser considerados na
elaboragdo dos conteldos, vale a pena registrar
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alguns ensinamentos recolhidos da experiéncia
de profissionais de comunicacdo que atuam
no campo social. Uteis e préaticas, essas dicas
podem ser aplicadas nas atividades cotidianas de
Comunicagdo das instituicdes sociais.

Proposicao de valor

E importante ter uma proposicdo de valor muito
clara, o mais forte e o mais marcante possivel. Em um
mundo caracterizado por excesso de informacao,
nenhuma chance de ocupar espaco na mente das
pessoas deve ser desperdicada.

Tom das mensagens

Cuidado para que o tom utilizado nas mensagens
ndo seja nem o de denuincia nem o de autopiedade.
Um e outro costumam criar rejeicado. Como as
pessoas estdo cansadas de ouvir falar nos problemas
sociais do Brasil, o que elas querem e esperam de
instituicdes sociais € que tenham solugdes. Além do
tom de dedo em riste, evite também o das lagrimas
em profusdo. Ndo exagere no apelo emocional,
pois, a experiéncia mostra, melhor do que fazer as
pessoas se sentirem culpadas é dar-lhes a chance
de se sentirem corresponsaveis por uma situacdo. A
responsabilidade, ao contréario da culpa, gera apoio
mais fiel e consistente. Venda a solucéo a partir de
uma promessa clara, persuasiva e diferenciada.

Seja objetivo

Além de clareza, outra palavra-chave para uma
boa comunicagdo é objetividade. Ela pode ser
definida como a arte de dizer tudo sem dizer
muito, destacando apenas o necessario. Hd uma
tendéncia, entre as pessoas que atuam no campo
social, de usar a retdrica para explicar e justificar
as suas causas, as suas atividades e os seus
projetos. Uma linha de argumentacédo mais longa
e detalhada pode ser muito util, quando bem-
feita, em uma apresentagdo de congresso ou no
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texto de um artigo para jornal. Mas certamente
seréd inadequada para pecas, como folhetos, sites,
acdes de marketing digital, material institucional
e demonstrativos de balanco de investimentos.
Se a comunicacdo serve para obter respostas,
economize papel, tinta e energia, va direto ao
ponto, nado perca tempo com consideracdes
que podem desviar a atencdo dos publicos com
os quais se deseja relacionar. Bom contetdo
ndo significa necessariamente muitas palavras
e imagens; mas palavras e imagens certas,
elaboradas com criatividade.

Logomarca € a assinatura

Se a sua instituicdo ndo possui logomarca, trate
de providenciar uma. Logomarca é a combinacéo
de um simbolo, um sinal gréfico, uma imagem
associada a um nome. Como nome toda
instituicdo tem, o que talvez ela precise é de um
bom simbolo, algo que a ajude a fixar o nome
na mente dos publicos de interesse. Importante
destacar: logomarca nado é marca. Trata-se de uma
espécie de embalagem para o nome, que deve ser
utilizada para apresentar a assinatura da instituicdo
em todas as suas pecas e acdes de comunicacéo.
Marca é algo mais amplo, que se constrdi a partir
da percepcédo que os publicos tém dos atributos,
dos beneficios, dos valores, da personalidade e
dos beneficidrios atendidos pela instituicdo.

Prestar contas como regra

Assim como ocorre nas empresas, também
para as instituicdes sociais custa mais caro
conquistar um novo cliente do que manter o
cliente atual. Uma boa base de doadores, de
voluntérios ou de empresas financiadoras é um
patriménio importante para uma instituicao.
Para manté-los, informe-os sempre sobre o
que a instituicdo estd fazendo. Preste contas
regularmente por meio de um boletim ou de um
jornalzinho. Comunique-os sobre onde estdo



sendo investidos os recursos arrecadados. Faca
isso com rigor, método e disciplina. Incorpore
as suas atividades estratégicas.

Folheto institucional

Se a sua instituicdo ainda ndo dispde de um folheto
institucional, convém produzi-lo. Um folheto
institucional(preferencialmenteemversaoeletrénica)
constitui importante material de referéncia para ser
distribuido a beneficiarios, voluntarios, doadores,
empresas financiadoras, governo e formadores de
opiniao, nas mais diferentes circunstancias: uma
visita de prospecgdo, um evento técnico, uma
festa para captacao de recursos, no lancamento de
um servico ou no contato com um jornalista. Um
bom folheto deve conter, além de fotografias das
instalagdes e de atividades, textos apresentando a
missdo, a visdo, os valores, os objetivos estratégicos,
0s servicos e os seus beneficios.

Comunicacdo institucional

A chamada comunicacéo institucional, a que reforca
a marca e nao vende diretamente um beneficio
ou o apelo de uma campanha de arrecadacéo de
fundos, ajuda a construir uma boa reputacdo para a
instituicdo. E boa reputacéo contribui para criar uma
marca forte. Com uma marca forte, a instituicdo tem
melhores condicdes de ser distinguida e, portanto,
captar recursos ou vender servicos.

Dizendo o que se quer e se espera

Sempre que a instituicdo desenvolver campanhas
para arrecadacdo de recursos apoiadas em
anuncio de propaganda ou folhetos, deve cuidar
para que as pecas digam as pessoas, direta e
objetivamente, o que se espera delas e o que
precisam fazer para contribuir. Utilize uma imagem
forte, um slogan impactante e um texto criativo.
Mas ndo se esqueca de colocar com destaque
um telefone ou e-mail para contato, o nimero

de uma conta ou de um PIX para depdsitos e
transferéncias. Crie um artificio para facilitar a
contribuicdo. Chame a atencdo das pessoas para
este ponto. Quanto menos esforco alguém tiver
de fazer para doar - saindo do estagio D para o
Ultimo A, do AIDA — melhores serdo os resultados.

Etapa 5: selecionar os meios que se deseja utilizar
para comunicar

Que meios ou canais de comunicagdo precisam
ser utilizados para atingir os diferentes publicos de
interesse?

Eis uma pergunta bastante comum no dia a dia
de instituicbes sociais cuja resposta é: depende.
Depende da proximidade fisica que se tem com
o publico de interesse, da necessidade de maior
envolvimento e da intensidade na interlocucao, dos
objetivos e das respostas a obter.

A grande maioria das pessoas imagina que so
se consegue fazer comunicacdo por meio de um
folheto, de um site, de um andncio de propaganda
ou de uma placa luminosa na frente da sede. Na falta
de recursos para comprar esses meios, a sensagao
predominante é de que a instituicdo esta isolada,
estagnada e incomunicavel. Isso ndo corresponde a
verdade. Esse modo de ver equivocado ignora que
a Comunicagdo é, em sua esséncia, um pProcesso
feito entre pessoas.

Existem dois tipos de canais de comunicagdo: o
pessoal e o impessoal. Na atividade social — mais do
quenaempresarial—oscanaisde comunicacdopessoal
devem ser fortalecidos e privilegiados na medida em
que permitem obter respostas mais consistentes
de adesdo as causas. Por que enviar folhetos para
potenciais doadores de uma comunidade se é
possivel apresentar a instituicdo pessoalmente
a cada uma das pessoas? Por que publicar um
anuncio no jornal do bairro para atrair voluntarios

se é possivel montar uma equipe para contatar um

Guia de gestdo para quem dirige organizagdesda sociedade civil




a um cada morador? Por que solicitar contribuicdo
financeira dos empresarios de uma regido, por meio
de um boletim informativo, se é melhor convida-los
todos para um evento festivo, durante o qual sera
possivel apresentar melhor o resultado do trabalho e
aproxima-los dos beneficiérios da instituicdo?

O corpo a corpo, uma das marcas do trabalho
no terceiro setor, constitui uma estratégia de
comunicacdo inteligente e especialmente indicada
para instituicbes que tenham uma atuacdo restrita
a uma comunidade ou regido. Implica pouco
investimento financeiro com alto retorno. Por meio
de canais de comunicacéo pessoal, consegue-se, por
exemplo, criar uma rede de pessoas identificadas
com a causa ou mesmo atrair individuos influentes
e personalidades publicas interessados em apoiar
e disseminar o trabalho da instituicdo. Desfrutando
da vantagem de favorecer o envolvimento que esse
tipo de canal possui, pode-se obter também bons
resultados com eventos para captacdo de recursos.

Os canais de comunicacdo impessoal suprem a
necessidade das instituicbes—e elas existem, é claro
— de transmitir mensagens de comunicagdo para
muitas pessoas de uma sé vez. Sdo recomendados
como suporte para as comunicagdes pessoais de
instituicoes com atuagao restrita a uma regiao. Mas
contribuem principalmente para organizagdes com
causas mais universais e com grande apelo, que
desejam se comunicar com um publico maior ndo
circunscrito a uma comunidade. Incluem-se, nesses
canais, ferramentas promocionais, propaganda,
as redes sociais e as chamadas midias de massa,
como jornais, revistas, radio e TV, que funcionam
muito bem porque influenciam atitudes pessoais e
comportamentos em grande escala.

Uma citagdo positiva a uma instituicao em
Globo

comunicard melhor a marca do que centenas

reportagem na Rede certamente

de milhares de visitas. A publicacdo do balanco
de prestacdo de contas, com cessdo de espago
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comercial em um jornal, provocard impacto
mais positivo do que centenas de mensagens
encaminhadas aos apoiadores. Setenta chamadas
no réddio para uma campanha de arrecadacdo
de fundos vao resultar em mais doacdes do que
uma pequena campanha de telemarketing. As
mensagens na midia costumam atrair a atencéo
dos chamados formadores de opinido, que séo
normalmente as pessoas com melhor nivel de
escolaridade, maior renda e maior poder de
influéncia sobre os demais grupos.

Etapa 6: definir os recursos necessarios

Quanto precisarei gastar para fazer comunicacédo?

Ac¢bes de comunicacdo tém custo. As que se utilizam
dos canais impessoais mais do que os pessoais.
Embora muitas instituicdes consigam se comunicar
de modo satisfatério combinando doacdes de
empresas especializadas com o trabalho voluntario
de profissionais da area, é certo que algum gasto
sempre deverd ser feito, considerando que a
construcdo da marca é uma necessidade estratégica.

Para definir orcamentos, ha dois modelos
recomendaveis. O primeiro se refere ao
estabelecimento de um percentual sobre a receita
da instituicdo. A vantagem desse método é que ele
determina que os gastos variem de acordo com o
que ainstituicdo capta de recursos, ndo constituindo
nenhuma imposi¢do. Por outro lado, mostra
uma desvantagem: desencoraja investimentos
maiores que podem ser feitos, em oportunidades
especificas, para gerar maior projecdo da marca e

maior retorno de doacdes ou parcerias.

Um método interessante pode ser estabelecer
o orcamento de comunicagdo no planejamento
de trabalho do ano com base em objetivos
especificos definidos pela direcdo. Esses
objetivos podem variar desde tornar a marca
muito conhecida de um determinado publico de

interesse com potencial de doagao até divulgar



eventos que atrairdo maior aporte de fundos
captados entre doadores.

Etapa 7: estabelecer o composto de comunicacao

Na hora de pensar a distribuicdo de recursos
€ necessario também selecionar as acdes de
comunicacdo. Vérios fatores pesam na escolha das
ferramentas. Depende do tipo de publico que quer
acessar, dos objetivos estratégicos e das respostas
que a instituicdo deseja obter. A instituicdo pode
querer legitimar a causa, criar uma consciéncia,
informar apoiadores sobre os recursos captados ou
divulgar servigcos para atrair financiadores.

Quanto mais rico e variado o composto de
comunicacdo maiores as possibilidades de obter
os resultados desejados. O segredo estd no
equilibrio e na integragdo. A melhor féormula é o
mix, isto €, a combinacdo de vérias ferramentas.
Essa é uma licdo aprendida pelas empresas
que vale muito bem para as instituicdes sociais.
Levando em consideracdo que uma instituicdo tem
que se comunicar com varios publicos de interesse,
atendendo em cada caso a objetivos muito
distintos entre si, o melhor a fazer é diversificar.
H& um grande desafio & fora: comunicar para
criar valor e distinguir-se na percepcdo de um
potencial apoiador crescentemente mais exigente.
As inUimeras possibilidades de ferramentas, as
mensagens e publicos de interesse exigem que
as instituicdes sejam criativas e ousadas no uso
mais amplo das ferramentas de comunicagao.
Tdo importante quanto fazer uma campanha de
outdoor, ou realizar um grande evento, é fazer
visitas pessoais aos apoiadores ou estabelecer um
bom relacionamento com a comunidade.

A seguir algumas das ferramentas, tradicionais ou
modernas, que podem ser utilizadas no trabalho social.
Propaganda. Material pago para apresentar uma
causa ou promover um servico ou uma instituigao.
Ela pode ser informativa ou persuasiva. Quando

bem utilizada, gragas ao seu carater publico e a sua
universalidade, a propaganda é uma ferramenta
muito indicada para criar uma boa imagem a
longo prazo. E é também bastante Gtil, na medida
em que atinge muitas pessoas geograficamente
dispersas, para chamar a atencdo de doadores para
uma determinada causa. Funciona, portanto, muito
bem, quando apenas vende o valor de uma causa
e a imagem da instituicdo ou quando vende uma
campanha de captacdo de recursos. Trata-se, no
entanto, de uma ferramenta normalmente cara. A
versdo na internet costuma ter custos melhores. Para
fazer propaganda, com nenhum custo ou custo muito
acessivel, recomenda-se atrair o trabalho voluntéario
de uma agéncia de publicidade, de publicitarios, de
estudantes de publicidade, para a criagdo de pecas e
acdes; e conseguir a cessdo de espago comercial em
sites, jornais, revistas, radios e TVs.

Eventos e campanhas publicas de venda das
causas com finalidades de captacdo de recursos.
Essas ferramentas, que ajudam a chamar a atencéo
do publico para a causa, séo utilizadas para gerar
respostas mais fortes e imediatas.

Assessoria de imprensa. Nove entre dez
instituicdes sociais perseguem a oportunidade
de ver seu nome, os seus projetos ou servigos se
transformarem em noticia de colunistas, sites com
grande visitacdo, redes como Google, LinkedIn
e Facebook, jornal, rédio, revista e televiséo.
E justo o desejo de legitimar publicamente o
seu trabalho, com o endosso de um veiculo de
comunicacdo. Mas, na grande maioria dos casos,
observa-se uma certa fantasia que quase sempre
resulta em frustracdo posterior.

A ilusdo predominante é a de que ao sair em
uma reportagem, artigo de opinido, coluna
online, todos os problemas, especialmente os
financeiros, estardo resolvidos. O raciocinio
usado para explicar essa falsa ideia faz até
algum sentido: a publicagdo aumenta a

Guia de gestdo para quem dirige organizagdesda sociedade civil




visibilidade e com a maior exposi¢cdo da marca

sao maiores as chances de atrair a adesdo de

doadores e empresas financiadoras, &rgdos

de financiamento, comunidades e governos. A

teoria na pratica é completamente outra, e as

razbes sao varias mas citamos duas.

Os jornalistas, editores de midias e
formadores de opinido publicam o que
consideram mais importante do ponto de
vista da noticia e ndo o que as instituicdes
acham que precisam. N&o raro, o destaque
conferido a causa e o espago destinado
a instituicdo, as opinides de quem a
administra ou a mencdo dos servicos séo
sempre menores do que gostariam os
dirigentes entrevistados. A excecdo das
matérias que integram colunas especificas
de servico, quase nunca os influenciadores
publicam telefones ou enderecos, muito
menos fazem referéncias a doacdes ou dao
instrucdes sobre como contribuir. O que
muitos dirigentes classificam como falta de
consideracdo nada mais € do que o exercicio
legitimo de uma profissédo que tem critérios
muito préprios e uma forma diferente,
bastante pragmética, de enxergar o mundo.
Alguns dirigentes ofendidos afirmam que,
em resposta, ndo dardo mais entrevistas a
este ou aquele jornalista ou veiculo. Perda
de tempo. Por ndo serem tdo pragmaticas
quanto os influenciadores, as instituicdes
deixam de ser fontes de informacéo,
desperdicando boas chances de ocupar
espaco em meios de comunicacao.

A publicacdo de matéria em um site, rede
social, jornal, revista, radio ou mesmo TV nado
é a garantia de que haverd um aumento das
pessoas interessadas em doar recursos. Mas

radio e TV) e a audiéncia (nimero de pessoas
lendo, ouvindo ou vendo), maior a exposicdo
e, portanto, potencialmente maior a chance
de as pessoas identificarem a mensagem
da instituicdo. Mas como ja foi mencionado
anteriormente — lembre-se da escala AIDA —
existe uma distancia entre informar-se e tomar
a atitude de doar.

O caso a seguir ilustra bem: a instituicdo A fez
um esforco muito grande para atrair, como
voluntéria, uma assessora de imprensa, uma
jornalista que faz a intermediacdo com os
meios de comunicacdo. Desanimada com
a queda de contribuintes e com a falta de
interesse das pessoas por sua causa, a dirigente
da instituicdo acreditava que se ocupasse
espago em sites, jornais, revistas, radios e TVs
conseguiria sensibilizar potenciais doadores.
Apbs cinco meses de trabalho, alguns jornais
e radios importantes de Sdo Paulo comecaram
a divulgar o que a instituicdo classificava
como campanha de arrecadacdo de fundos.
Considerando o bom espago dedicado a causa,
a razoavel quantidade de publico de leitores
e ouvintes dos veiculos e o fato de que eles
integraram de fato a campanha, a agdo mostrou
bons resultados: muitas pessoas ligaram nos
trés primeiros dias apds a publicacdo das
noticias, houve corre-corre na instituicdo,
muito improviso e uma enorme frustracdo ao
final. Além do congestionamento da Unica
linha telefénica, a instituicdo sé foi descobrir
que ndo dispunha de carnés eletrénicos para
contribuicbes durante a acdo, tendo que
recorrer ao pouco eficiente artificio de solicitar
que as pessoas depositassem em uma conta.
O resultado foi uma enorme evaséo, calculada
em mais de 75%.

muita gente parece acreditar nessa magica. Para que arelagdo da instituicdo com influenciadores

E ébvio que quanto maiores o destaque seja rica e produtiva, vale atentar para algumas

(espago em jornais e revistas e tempo no recomendacdes:
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Antes de procurar um formador de
opinido, certifique-se de que vocé tem uma
informacdo que realmente pode interessar
a um grande nimero de pessoas. E assim
que esse interlocutor avalia um fato com
potencial de noticia. Se for algo que
interesse apenas aos colaboradores da
instituicdo, ndo desperdice o seu tempo
nem o do influenciador. Procure criar um
fato importante;

Convide um estudante de Jornalismo ou
Relagbes Publicas ou um jornalista/RP/
especialistas em midias sociais para apoiar
voluntariamente a sua instituicdo. Eles estdo
mais preparados para entender a légica da
imprensa e pensar os fatos sob o ponto de
vista de quem os transforma em noticia;
Crie bom relacionamento com os veiculos
de comunicacdo, comecando pelos do seu
bairro ou comunidade. Mantenha atualizada
uma lista com os nomes e WhatsApp dos
principais jornalistas;

Antes de receber um influenciador para uma
entrevista, certifique-se de que esta apto
para atender as expectativas do profissional,
que compreendeu as suas necessidades e
que dispde das informacdes que ele precisa.
Informe-se sobre o assunto, escreva por
ordem de preferéncia os pontos que deseja
abordar e disponha de material para consulta.
Mantenha a objetividade nas respostas,
apresente informagdes claras e consistentes,
responda com firmeza e honestidade;
Convide formadores de opinido para uma
visita a sua instituicido em ocasides como
langamento de uma nova unidade ou de um
NOVO Servigo;

Crie uma politica de bracos abertos.
Receba os influenciadores sempre, ainda
que seja sé para fornecer informacdes que
ndo serdo necessariamente publicadas.
O relacionamento com eles é uma via de
mé&o dupla;

e Sob nenhuma justificativa, contate o
jornalista depois para perguntar sobre a
matéria e sua publicagdo; nunca dite um
texto nem peca para ler a matéria antes de
ser publicada.

Internet e campanhas eletrénicas

Como nenhum outro veiculo, a internet levou a
ideia de democratizar a informacdo as Ultimas
consequéncias. Com o apoio da grande rede, e suas
inimeras redes e possibilidades de conexao, qualquer
organizagdo pode se comunicar instantaneamente
com o mundo, enviando e recebendo informacdes.
E o que é melhor: a um custo relativamente baixo.
Com um site, qualquer pessoa em qualquer lugar
do planeta pode acessar, em segundos, os dados
da institui¢do, manifestar apoio a causa, registrar
pedidos de informacao, sugerir, criticar e até mesmo
fazer doagdes. A disseminacédo pela grande rede de
computadores permite também gerenciar dados
de pessoas/empresas, conceber e desenvolver
campanhas de captacdo de recursos com grande
alcance e eficiéncia superiores em termos de
respostas por parte dos publicos. H& experiéncias
interessantes no mundo e no Brasil de sites em que
as pessoas doam alimentos, roupas, brinquedos
e até dinheiro — sob o patrocinio de empresas — a
organizagdes da sociedade civil.

Informacdes que ndo devem faltar em um site:

o O que é ainstituicao;

e Qual a causa que defende;

¢ Quais os seus servicos;

e Quais os seus programas;

e Quem faz parte do seu Conselho;

¢ Quem séo os publicos beneficiarios;

e Quais sdo as empresas financiadoras e os
parceiros;

o Comoséaoinvestidos osrecursos que arrecada.

o Quais os resultados de seu trabalho;

e Noticias sobre a instituicéo;
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e Canal de contato para criticas, pedidos de
informacao e sugestdes.

Etapa 8: mensurando os resultados

Como saber se as agbes de comunicacido estao
sendo eficazes?

Para avaliar os resultados da comunicacéo
de sua instituicdo é necessario analisar se as
respostas desejadas estdao sendo, de fato, obtidas
junto aos publicos de interesse, ou seja, se os
objetivos estratégicos estdo sendo alcancados de
modo satisfatério, conforme o estabelecido no
planejamento.

O grifo na palavra em gerdndio procura destacar,
na verdade, uma ideia de movimento: a avaliacdo
como algo dindmico e permanente, nunca pontual.
Isso significa que as agbes devem ser avaliadas
(de preferéncia uma a uma) durante o processo
de comunicagdo e ndo em conjunto ao final
dele. Essa pratica se chama monitoramento. A
principal vantagem de monitorar os resultados a
cada acdo implantada é que as instituicbes podem
identificar, com maior preciséo, eventuais problemas
de percurso, corrigindo-os, aperfeicoando e
readequando medidas e procedimentos.

Deixar para avaliar os resultados de um plano
de comunicagdo, por exemplo, ao final de um
ano de trabalho, costuma ser pouco produtivo e
até dispendioso: além de ndo conseguir ter uma
visdo clara da eficicia de cada uma das acgdes
separadamente e de ndo saber exatamente onde
erraram ou acertaram, as instituicbes acabam
desperdicando recursos e energia que poderiam ser
otimizados se elas tivessem solucionado a tempo os
pontos fracos de sua comunicago.

Fica mais facil analisar as razdes pelas quais uma

acdo de comunicacdo ndo atingiu os resultados
esperados assim que executada. O risco que se corre
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atrasando a identificacdo dos equivocos — comuns,
na medida em que em Comunicagdo também se
aprende pelo método da tentativa e erro — é repeti-
los com evidente prejuizo para a causa e frustracdo
para todos os que trabalham na instituicdo.

Que itens precisam ser considerados para verificar
a eficacia da Comunicagdo?

e Antes de mais nada, estabeleca objetivos
claros, especificos, priorizados e desafiadores,
mas adequados ao porte e a estrutura de
sua instituicdo. Transforme-os em metas,
quantificando-os. Ao invés de definir
como objetivo “Aumentar o nUmero de
doadores e empresas financiadoras”, prefira
“Aumentar para 350 o numero de doadores
fixos e regulares e para 180 as empresas
financiadoras”. No lugar de estabelecer como
objetivo “Atrair mais voluntérios a partir de
uma campanha de mala-direta”, procure
especificar sua meta da seguinte forma:
“Atrair entre 100 e 200 novos voluntarios a
partir de uma campanha de 5.000 envios de
campanha, buscando um retorno entre 2% e
4%". Lembre-se o que diz uma velha licdo de
qualidade: tudo o que pode ser medido pode
ser melhorado. Quanto mais especificos os
objetivos e metas, melhor a possibilidade de
mensura-los;

e Ao definirsuas metas de comunicacéo, escolha
as pessoas que ficardo responsaveis pela
implantacao das agdes, determine atribuicdes
— contatar profissionais de criacdo, cotar
orcamentos, acompanhar todas as etapas
do processo, entre outras — e estabeleca
prazos, acompanhe o desenvolvimento das
atividades, monitore e redefina pecas e acoes
se julgar conveniente;

e Sempre que uma acdo de comunicagdo
gerar resultados insatisfatérios, isto &,



Estratégia e

abaixo das metas de respostas planejadas,
os seguintes itens devem ser avaliados, de
preferéncia com o apoio técnico de um
profissional de Comunicacdo:

A Proposicao de valor. E clara, distingue
a instituicdo de outras que atuam com a
mesma causa? Projeta adequadamente
aimagem?

Os publicos de
corretamente identificados? A instituicdo

interesse. Foram
sabe que respostas quer deles?

A mensagem. Tem os conteldos
adequados? Usa o tom e o apelo
corretos? E objetiva? Diz o que quer
e espera dos publicos aos quais se
destina? Estd adequada ao estagio AIDA
do publico que pretende atingir?

Os meios e canais. Sdo os mais
adequados para o tipo de publico que
se quer atingir?

O composto de comunicacdo. Foi
desenvolvida uma Unica acdo de
comunicacdo? Quantas acdes foram
combinadas para atingir o resultado

esperado?

Ricardo Voltolini

Fundador e presidente da lIdeia Sustentavel -

Inteligéncia em Sustentabilidade,

especialista em sustentabilidade, ética, diversidade,
governanca corporativa, responsabilidade social e
investimento social privado.
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