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O contexto do debate

A idéia da construgao de indicadores de resultados para projetos vem ganhado
forca entre dirigentes e técnicos dos varios tipos de organizagdes do terceiro
setor, seus financiadores e doadores, assim como junto ao publico beneficiado,
orgaos governamentais, parlamentares, imprensa etc. Principalmente a partir
da Conferéncia Rio 92, que deflagrou intenso debate sobre o impacto do
terceiro setor na sociedade, na esteira da visibilidade das Ongs e do
surgimento de inumeras novas organizagdes.

Em grande parte, a motivagao para a avaliagdao mais precisa de resultados e
impactos dos projetos teve origem nas agéncias doadoras e financiadores da
cooperagao internacional. Além de preocupadas em saber os efeitos e
resultados de tantos anos de apoio a organizagbes do Terceiro Mundo, se
viram pressionadas por seus governos e contribuintes a apresentar os
resultados efetivos da cooperacdo ndo governamental. As perguntas eram e
continuam sendo: a ajuda ao Terceiro Mundo esta revertendo os quadros de
pobreza, miséria, desigualdade social e auséncia de direitos basicos?

A reagdo de muitas organizagdes a esta demanda se deu como critica a
utilizacdo das nocdes de eficiéncia e eficacia na mensuragdo de processos
complexos, por expressar uma visdo economicista e mecanica da realidade.
Ou seja, que esta logica ja trazia, de inicio, uma concepgéo discutivel. Por
exemplo, estabelecer indicadores e avaliar se um projeto de fato contribui para
a democratizag¢ao ou para a cidadania, para o fortalecimento da sociedade civil
ou para o combate a miséria e a pobreza implica em clarear a nogao que cada
um tem destes conceitos e estabelecer a relevancia de aspectos econémicos,
politicos, culturais que incidiriam e deveriam ser objeto da agao dos projetos.
Na pratica, o que se gerou foi a recusa ou resisténcia a construir um sistema de
indicadores.

O debate nao é falso. No seu interior estdo presentes visdes as vezes bastante
distintas, opostas até, sobre qual deveria ser o papel e, portanto, o impacto dos
projetos das organizagdes do terceiro setor. Mas a saida n&o esta em jogar
fora a crianca junto com a &agua do banho. E possivel, além de util e
necessario, construir um sistema com parametros e critérios de avaliagéo de
projetos e organizagbes que expressem, de modo claro e compreensivel, 0os
pressupostos de cada um na escolha e priorizagcdo de um conjunto de
indicadores. Deste modo, € possivel abrir um dialogo com os outros grupos na
sociedade brasileira e da cooperacgao internacional.

Atualmente, passado o estagio inicial, ha um rico processo no qual muitas
organizagdes admitem a necessidade e se percebem motivadas a desenvolver
um sistema de indicadores de resultados que Ihes seja adequado. Querem elas



mesmas ter condi¢cbes de avaliar até que ponto os objetivos a que se propdem
estao sendo alcangados e porque, visando melhorar sua atuag¢ao. E o que é
melhor: este processo ocorre cada vez menos como imposicdo e mais como
didlogo entre diversas visdes e interesses dos varios sujeitos envolvidos.

O que sao e para que servem

Em projetos sociais, indicadores sao parametros qualificados e/ou
quantificados que servem para detalhar em que medida os objetivos de um
projeto foram alcangados, dentro de um prazo delimitado de tempo e numa
localidade especifica. Como o préprio nome sugere, sdo uma espécie de
‘marca” ou sinalizador, que busca expressar algum aspecto da realidade sob
uma forma que possamos observa-lo ou mensura-lo. A primeira decorréncia
desta afirmacao é, justamente, que eles indicam mas nao sdo a proépria
realidade. Baseiam-se na identificagao de uma variavel, ou seja, algum aspecto
que varia de estado ou situacdo, variagcido esta que consideramos capaz de
expressar um fendmeno que nos interessa.

Na medicina, por exemplo, a temperatura corporal € uma das muitas variaveis
para se avaliar se uma pessoa esta doente ou ndo. Uma temperatura acima do
normal - a febre - nao é a prépria doenga, mas mostra que o organismo esta
combatendo alguma infecgédo. A partir da variavel temperatura, construiu-se o
indicador: uma escala que mede sua variagao, na qual a temperatura de 36,5
graus Celsius é considerada a normal, quando medida por um periodo de trés
minutos. Acima disso, considera-se que a pessoa esta com febre, em graus
progressivos. Assim, a doenca € o estado ou situagao que pretendemos
avaliar; a temperatura € a variavel utilizada; a escala em graus Celsius que
define o que é normal e o que é febre é o indicador; o termémetro é o
instrumento ou o meio de verificagao.

Em se tratando de projetos sociais, lidamos com realidades complexas nas
quais muitos fatores e sujeitos intervém e moldam as relacdes e processos. Um
projeto baseia-se na intengdo de atuar nesta complexidade, perseguindo
objetivos de mudanga numa situagdo considerada como problema ou
necessidade. Com suas atividades, relacionando-se com a agao dos demais
sujeitos na sociedade, pretende produzir resultados que, no conjunto,
contribuam para modificar aquela situagdo. Por isso, os resultados de um
projeto social nunca sdo uma certeza, mas um investimento, uma aposta na
possibilidade de alcanca-los. Nao havendo certezas, € preciso construir meios
de verificagdo que auxiliem a perceber o rumo das mudangas que se consegue
produzir. Vejamos um exemplo hipotético.

Imaginemos um projeto que pretenda reduzir a mortalidade infantil numa
comunidade. Apds analisar os fatores e causas envolvidos, estabeleceu-se
como objetivo que as familias adotem melhores comportamentos e habitos
ligados a maternidade e a saude infantil: realizacdo de exames pré-natais,
valorizagdo da amamentagado, adogao de cuidados de higiene e saude infantil
etc. Um resultado pretendido € elaborar um sistema de orientagdo e apoio
baseado em agentes comunitarios de saude atuando junto as familias quanto a



novos procedimentos. As atividades sdo selegdo e capacitagdo de agentes,
realizagao de visitas a familias, cursos e campanhas na comunidade. Além do
acompanhamento das atividades, € importante desenvolver meios e
instrumentos para responder as seguintes perguntas:

a) Os resultados do projeto estdo sendo atingidos? Os agentes comunitarios
estao realmente capacitados e orientando adequadamente a populacdo da
comunidade ?

b) O objetivo do projeto esta sendo alcangado? Os moradores da comunidade
estdo utilizando o conhecimento e orientagdo dos agentes comunitarios,
adotando novos comportamentos?

c) O objetivo geral do projeto, a redugdo na mortalidade infantil, esta sendo
alcangado? Esta reducao (ou ndo) pode ser, de fato, atribuida as ag¢des do
projeto ou sao resultantes de outros fatores?

Para que as respostas a estas perguntas ndo sejam apenas opinides ou
impressoes, € necessario utilizar indicadores, que devem ser definidos logo na
fase de planejamento, e ndo ao final. Assim, viabilizam o monitoramento,
permitem reorientagdes de rumo e possibilitam o aprendizado sobre a realidade
na qual intervém o projeto.

Tipos e caracteristicas de indicadores

Os indicadores podem ser utilizados para medir ou revelar aspectos
relacionados a diversos planos da vida social: individual e familiar, coletivo e
associativo, das relagbes sociais, politicas, econdmicas e -culturais da
sociedade. Podem, por exemplo, medir a disponibilidade de bens, servigcos e
conhecimentos e 0 acesso que determinados grupos tém a eles; a relevéncia
que possuem na vida das pessoas e instituicbes; a qualidade e o grau de
utilizacdo de algo. Além disso, podem também captar processos, em termos de
intensidade e sentido de mudancas.

Dizemos, entdo, que os indicadores se referem a aspectos tangiveis e
intangiveis da realidade. Tangiveis sdo os facilmente observaveis e aferiveis
quantitativa ou qualitativamente, como renda, escolaridade, saude,
organizacao, gestao, conhecimentos, habilidades, formas de participacao,
legislagado, direitos legais, divulgacao, oferta etc. Ja os intangiveis sdo aqueles
sobre os quais s6 podemos captar parcial e indiretamente algumas
manifestagdes: consciéncia social, auto-estima, valores, atitudes, estilos de
comportamento, capacidade empreendedora, lideranca, poder, cidadania.
Como sao dimensdes complexas da realidade, processos n&o lineares ou
progressivos, demandam um conjunto de indicadores que apreendam algumas
de suas manifestacbes indiretas, "cercando" a complexidade do que
pretendemos observar.

Na construgcdo de indicadores, considera-se a diferenca e a coeréncia que
guardam entre si a variavel a observar, o indicador utilizado e o meio ou

fonte de verificagdo. E comum tomar-se um pelos outros. Se pretendo avaliar



as mudancas na qualidade de vida de um grupo geradas por meu projeto,
posso escolher uma ou muitas variaveis dentre diversas possibilidades: renda
familiar, posse de bens materiais, condicbes de moradia, saude, escolaridade
etc. Apos escolher a variavel renda familiar, inicia-se o trabalho de construgéo
do indicador, como por exemplo:

o Porcentagem de familias do grupo alvo cuja renda aumentou nos ultimos 24
meses;

e Porcentagem de familias do grupo alvo com aumento de renda superior ao
daquelas nao atingidas pelo projeto, nos ultimos 24 meses.

Cada um fornece angulos diferentes da realidade. O primeiro pode ser
enganador, pois se a porcentagem de familias do grupo alvo com aumento de
renda for igual ou préxima da que ocorre com familias ndo atingidas pelo
projeto, o indicador nos induziria a pensar que o projeto contribuiu para isto,
quando na realidade nao teria gerado mudanca significativa. Portanto, além de
construir os indicadores de forma precisa e adequada ao que pretendemos
detectar, eles devem ser capazes de revelar mudangas efetivamente atribuidas
as agodes do projeto.

O meio ou fonte de verificagdo também sao muito importantes. Além de definir
entre uma pesquisa ou levantamento, qual a freqliéncia € numero de pessoas
consultadas e se através de pesquisa domiciliar, estatisticas existentes ou
depoimentos de familias em reunides. E facil perceber que cada indicador e
meio de verificagdo exigira do projeto procedimentos e quantidade de recursos
(humanos, materiais, financeiros e tempo) distintos.

Além disso, os indicadores podem ser quantitativos ou qualitativos.
Quantitativos quando procuram focar processos satisfatoriamente traduziveis
em termos numéricos, tais como valores absolutos, médias, porcentagens,
proporcées etc. Qualitativos quando relacionados a processos onde é preferivel
utilizar referéncias de grandeza, intensidade ou estado, tais como forte/fraco,
amplo/restrito, fragil/estruturado, agil/lento, satisfatério/insatisfatorio e assim por
diante.

Utilizando o exemplo acima, podemos dizer que um bom indicador possui as
seguintes caracteristicas:

e Variavel: renda familiar mensal.

e O qué: porcentagem das familias do grupo alvo que tiveram aumento de
renda superior a média da renda das familias ndo atingidas pelo projeto.

e Quem: 50% familias que tém participado das atividades do projeto e
amostra aleatéria com 5% das demais familias da comunidade.

e Variagao esperada (da quantidade ou qualidade): 10% na situagao atual
(dado ja levantado), 40% ao final de 12 meses e 80% apos 24 meses.

e Tempo: ultimos 24 meses, més a més.

e Lugar: Comunidade X



E atribuivel ao projeto? Sim. Compara as mudancgas no grupo alvo com as
da populagao nao atingida pelo projeto.

Meio ou fonte de verificagao: Tabelas mensais elaboradas pelos
voluntarios da faculdade de economia, a partir de questionarios aplicados
as familias selecionadas para acompanhamento.

Viabilidade: Nao mobiliza recursos do projeto e a presencga dos estudantes
foi garantida em acordo com o diretor e professores da faculdade.

Eficiéncia, eficacia, efetividade e impacto.

A escolha dos indicadores em um projeto também ocorre em fungcado dos
angulos que se quer avaliar: sua eficiéncia, eficacia, efetividade ou impacto.

Eficiéncia diz respeito a boa utilizagdo dos recursos (financeiros, materiais
e humanos) em relagéao as atividades e resultados atingidos. Por exemplo,
atividades planejadas X realizadas, custo total X pessoas atingidas,
quantidade de cursos X pessoas capacitadas.

Eficacia observa se as acbes do projeto permitiram alcangar os resultados
previstos. Um programa de capacitagdo permitiu aos seus participantes
adquirir novas habilidades e conhecimentos? A criagdo de uma cooperativa
realmente implicou em melhorias na produgcdo e comercializacdo de
produtos?

Efetividade examina em que medida os resultados do projeto, em termos
de beneficios ou mudangas gerados, estdo incorporados de modo
permanente a realidade da populagdo atingida. Por exemplo, se um grupo
mantém no tempo novos comportamentos e atitudes ou se a assessoria a
um grupo permitiu que ele se mantenha por iniciativa e motivagao propria.
Impacto diz respeito as mudangas em outras areas nao diretamente
trabalhadas pelo projeto (temas, aspectos, publicos, localidades,
organizagoes etc.), em virtude de seus resultados, demonstrando seu poder
de influéncia e irradiacdo. Por exemplo, se um programa de orientagao de
saude gerou na populagcdo agbes de reivindicagdo e negociacdo com a
prefeitura para obras de saneamento basico na comunidade; se o trabalho
junto a um grupo portador de deficiéncia animou-os a se organizarem e
provocou mudangas no comportamento da comunidade em relagao a eles;
se os resultados positivos de um programa de capacitacdo de
empreendedores fizeram com que o seu modelo fosse adotado e
reproduzido em outros locais.

Sistema de indicadores

Qual a combinagao mais adequada de indicadores quantitativos e qualitativos,
tangiveis e intangiveis, diretos e indiretos? Dar mais énfase a eficiéncia,
eficacia ou efetividade? Quantos indicadores sao necessarios para fornecer
uma base confiavel de informagdo para o monitoramento e a avaliagdo? Um
conjunto de fatores interfere nestas decisdes e por isso falamos, mais
propriamente, de sistema de indicadores. Dentre estes fatores, destacamos:



a) Concepgdes, interesses e enfoques das organizagdes envolvidas

Um sistema de indicadores &€ sempre resultado do processo de dialogo e
negociagao entre os diferentes sujeitos envolvidos. Cada organizagao tem uma
leitura dos problemas sociais, de suas causas e possiveis solug¢des; possui
valores proprios e atribui para si uma missao ou papel na resolugdo destes
problemas. Adota um enfoque sobre que dimensdes o projeto deve abordar e
cria expectativas sobre o ganho e o aprendizado que tera com ele.

Voltando ao exemplo utilizado, dentre as organizagdes responsaveis pela
implementagao das agdes, uma tem a visdo de que o projeto deve gerar maior
grau de interesse e participagdo da comunidade na solugao de seus problemas
mais gerais. Portanto, prioriza indicadores qualitativos e indiretos que captem
resultados em termos de aumento da participagdao social e politica na
comunidade. Outra organizacdo considera que o projeto também deve
contribuir para mudar a divisdo tradicional de papéis entre homens e mulheres
no cuidado com os filhos, priorizando indicadores quantitativos e qualitativos
que demonstrem em quantas familias os homens passaram a dividir as tarefas
de acompanhamento da saude dos filhos. Uma terceira deseja testar a
metodologia de capacitagdo de agentes comunitarios e quer indicadores
qualitativos de eficacia destas atividades. Um financiador da énfase a eficiéncia
e prefere avaliar a relagdo custo do projeto X numero de familias atingidas.
Outro valoriza o objetivo de influenciar as politicas municipais de assisténcia a
saude e, por isso, defende o uso de indicadores indiretos, qualitativos e
quantitativos, que captem que iniciativas do governo e da sociedade foram
estimuladas a partir do projeto. A associagdo de moradores, por sua vez, com
interesse central na rapida redugao da mortalidade infantil, propde indicadores
quantitativos ligados a efetividade do mesmo.

Na fase do planejamento do projeto, € fundamental explicitar francamente as
diferentes visdes e expectativas envolvidas. Deve-se considerar também que
algumas agéncias e fundagbes ja possuem sistemas de indicadores
estruturados, que guardam estreita relagdo com a visao que possuem sobre os
objetivos estratégicos de um projeto social. Portanto, construir indicadores que
traduzam concretamente os objetivos e resultados do projeto, bem como
negociar a prioridade de cada um, ajudara a tornar mais nitidas as posigdes em
jogo, aumentando o consenso em torno do que se pretende alcangar e
diminuindo as chances de conflito no futuro, pois estabelece previamente que
parametros serao utilizados na avaliagao.

b) O contexto

Cada projeto requer um sistema de indicadores préprio. Mesmo que o conjunto
de variaveis utilizadas seja semelhante aos de outros projetos, os indicadores
deverao retratar as condi¢des especificas de cada realidade.

O grau de conhecimento sobre uma situacdo, bem como a quantidade e
qualidade de informacgdes ja existentes e disponiveis, determinam se o projeto
utilizara dados facilmente acessiveis ou se devera produzi-los por sua propria
conta. Por isso, muitos projetos iniciam pela realizagdo de diagnosticos e



pesquisas, para obter informagdes mais precisas sobre a realidade,
configurando a situagéo inicial ou os pontos de partida para a construgdo dos
indicadores.

As caracteristicas politicas, sociais, econdmicas, historicas e culturais podem
determinar a possibilidade ou ndo do uso de alguns indicadores. Em situagdes
onde seja muito delicado, dificil e até mesmo indesejavel produzir informagdes
a partir de levantamentos e perguntas diretas, devido a resisténcia da
populagdo a esta abordagem, podera ser mais adequado um indicador indireto,
menos preciso e baseado em observagdes qualitativas.

A trajetdria de cada grupo e regido pode apontar a importancia de se valorizar
pequenas mudangas — que nada significariam em outras situagdes — mas que,
naquele contexto particular, assumem outra proporg¢ao e significado.

c) O modo de gestao

Um projeto cuja gestao prioriza a dimensao do controle tendera mais facilmente
a enveredar para a producao de um sistema de indicadores complexo, muito
detalhado, apoiado em planilhas e dados quantitativos enviados ao topo da
hierarquia. Por outro lado, uma gestdo voltada para o aprendizado e o
aperfeicoamento podera estar apoiada em um sistema mais simples, com
poucos, porém relevantes, indicadores. Os limites dos indicadores podem ser
plenamente compensados por discussdes envolvendo as varias pessoas €
organizacbes e pela utilizacdo de outras fontes de informagcdao e analise da
realidade que permitam ampliar a compreensdo sobre outros fatores e
processos a considerar.

Um bom conjunto de indicadores pode valer muito pouco se nédo estdo bem
definidas as responsabilidades pela produgdo e coleta das informacdes, pela
sua andlise e pela tomada de decisdes. E comum produzirem-se montanhas de
informagdo, os chamados cemitérios de dados, que ninguém consegue
aproveitar ou analisadas por pessoas sem poder de decisao.

d) Recursos

O tempo estabelecido para a duracdo do projeto determina também a
possibilidade da utilizagdo de indicadores. Alguns indicadores de impacto
muitas vezes s6 nos dizem alguma coisa quando vistos em prazos longos. Por
sua vez, a disponibilidade de recursos humanos, materiais e financeiros
também condiciona a escolha dos indicadores: alguns parecem “perfeitos”, mas
o tempo, recursos financeiros ou atividades exigidos superam as possibilidades
existentes. Grandes projetos, ao contrario, podem requerer unidades
especificamente orientadas para a coleta e producdo de informacdes do
sistema de indicadores.

Caracteristicas de um bom sistema de indicadores



Um bom sistema de indicadores para monitoramento e avaliacdo de resultados
apresenta as seguintes caracteristicas:

e E coerente com a visdo e com a concepgao que as organizagdes envolvidas
tém sobre os objetivos centrais e as dimensdes que um projeto deve
considerar e resulta da negociagdo transparente e n&o impositiva dos
diferentes interesses e expectativas;

e Considera as particularidades do contexto e foi desenvolvido a partir de um
bom conhecimento da realidade na qual se vai intervir;

e Define indicadores que captam os efeitos atribuiveis as acgdes, servicos e
produtos gerados pelo proprio projeto;

e Tem indicadores bem definidos, precisos e representativos dos aspectos
centrais da estratégia do projeto, sem ter pretensdo de dar conta da
totalidade;

e Estd orientado para o aprendizado, estimulando novas reflexbes e a
compreensao pelos varios envolvidos sobre a complexidade dos fatores que
podem determinar ou ndo o alcance dos objetivos;

e Prevé e especifica os meios de verificacdo que serao utilizados, bem como
0s responsaveis pela coleta de informacdo, pela analise e tomada de
decisoes;

e Combina, de modo adequado a natureza do projeto, indicadores relativos a
eficiéncia, eficacia e efetividade;

e E simples, capaz de ser compreendido por todos, e ndo apenas por
especialistas, sem ser simplista;

e E viavel do ponto de vista operacional e financeiro;

e Fornece informacdes relevantes e em quantidade que permite a analise e a
tomada de deciséao;

e Aproveita as fontes confiaveis de informacdo existentes, poupando
recursos, tempo e energia do projeto.

Mercado de Trabalho e Gestao no Terceiro Setor

(Fonte: Rede do terceiro Setor)

Muito tem sido falado recentemente sobre o crescimento e a profissionalizagao
do mercado de trabalho no terceiro setor. A maioria das reportagens que
abordam o tema, em jornais, revistas ou mesmo na TV, anuncia com grande
empolgacgédo o aparecimento de inumeras oportunidades neste “novo setor da
economia”. Alguns, mais otimistas, chegam a sugerir que as organizagdes ja
estariam, inclusive, remunerando seus funcionarios em patamares compativeis
com os do setor privado.

Dados e resultados de pesquisas realizadas nos ultimos anos por centros de
estudos e universidades tém sido utilizados para “comprovar” a crescente
importancia do segmento. Ocorre que, geralmente, estes estudos foram
realizados com obijetivos distintos e empregaram metodologias e fontes tao



diversas que dificilmente poderiamos chegar a numeros exatos sobre o
assunto.

Ainda que n&o tenhamos indicadores quantitativos para fazer afirmacdes
categodricas sobre o tamanho do setor, podemos, ao menos, perceber uma
mudanga de agenda e na percepg¢ao de grupos da sociedade em relagdo a
importancia das agbes, do papel e da missado destas organizagdes. Ninguém
questionaria a importancia de se mensurar o “tamanho” do terceiro setor ou
mesmo do mercado de trabalho representado pelas oportunidades de emprego
que ele oferece, mas nao podemos deixar que a obsessdo por numeros nos
leve a desconsiderar algumas questdes importantes quando se fala sobre o
“mercado do terceiro setor”.

Para se ter uma idéia da quantidade de reportagens que vem sendo publicadas
sobre emprego e “carreira® no terceiro setor, apenas no artigo
http://www.catho.com.br/jcs/inputer_view.phtml?id=3042 Emprego no Terceiro
Setor: Uma Visao do Brasil e do Mundo, de Engel Paschoal (Catho Online) séo
citadas ao menos 7 outras matérias sobre o assunto. Alguns dos titulos destas
matérias, relacionados a seguir, possibilitam algumas reflexdes.

Titulo Veiculo Data

Uma nova profissédo a vista — marketing social Revista Vocé 22/02/00
S/A

Tamanho de mercado € incognita Jornal Valor 13/09/00

Eles ganham menos, mas querem mudar o mundo  Jornal Valor 13/09/00

A légica empresarial chega ao terceiro setor Gazeta 13/02/01
Mercantil

Carreira alternativa Revista Exame 18/04/01

Trabalho em ONG ja nao combina com improvisagdo Folha de 16/09/01
S.Paulo

Jovens talentos optam por fazer carreira dentro do Jornal Valor 09/10/01
terceiro setor

Sera que ha alguma relagédo entre o crescimento do mercado de trabalho no
terceiro setor e o0 processo de reducédo do Estado dos ultimos anos ? Pouco se
fala sobre o assunto.

Sera que “a logica empresarial chegar ao terceiro setor” e “o trabalho em ONG
nao combinar mais com improvisagao” € algo necessariamente positivo ? Creio
que nao. Por mais que a capacitagao e a profissionalizagao dos quadros das
organizagbes da sociedade civil seja uma necessidade de grande parte das
entidades, a incorporagao pura e simples da légica do setor privado pode ser
prejudicial, afinal, entre as grandes “virtudes” da gestao no terceiro setor estao
a flexibilidade e a capacidade de improvisacao.

Por que “Jovens talentos optam por fazer carreira dentro do terceiro setor” ? Os
profissionais oriundos de empresas podem contribuir para a melhoria da gestao
das organizagbes do terceiro setor ao trazerem consigo experiéncias,
conhecimentos e métodos de trabalho préprios do setor privado. Porém, sera
que alguns dos que vém optando pelo terceiro setor ndo estariam descobrindo
as novas oportunidades do mercado de trabalho e apenas seguindo o preceito
de “vestir a camisa da empresa”? Diante do afluxo de interessados em atuar
na area social, as organizagdes da sociedade civil precisam considerar o perfil
dos funcionarios que desejam ter em seus quadros, levando em conta
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questdes como o aparente grau de comprometimento do “candidato” com
valores, missao e cultura da organizagao.

A gestédo de programas sociais e das organizagdes do terceiro setor é distinta
da gestdo de uma empresa privada e ndao podemos afirmar que um bom
executivo sera, necessariamente, um “gestor social’ competente. A discusséo
sobre o perfil do gestor social e a necessidade de programas de capacitagao
adequados para as organizagdes da sociedade civil foi tema de um workshop
recente, organizado por dois centros de estudo do terceiro setor (CEATS/USP
http://www.fea.usp.br/fia/ceats/ e CETS/FGV-SP http://www.fgvsp.br/cets/). O
principal objetivo do evento era apresentar e promover um debate sobre os
resultados do projeto “Inventario da Producao Brasileira sobre Terceiro Setor”,
que é o primeiro levantamento de projetos de pesquisa e programas de
capacitacao e ensino voltados a tematica do terceiro setor no Brasil. O pro-
memoria com os resultados do evento e as informagdes sobre os cursos de
gestao cadastrados estardo disponiveis no site brevemente.

Durante o evento os participantes indicaram algumas caracteristicas que
deveriam fazer parte do perfil dos profissionais que oferecem cursos e
programas de capacitagdo em gestao para o terceiro setor, entre as quais
pode-se destacar:

Valorizar e promover a troca de experiéncias dos participantes

Ter visao multidisciplinar

Respeitar as diferengas

Compreender as origens dos problemas sociais brasileiros

Considerar a relagéo entre gestao social e politicas publicas

Ter compromisso e difundir valores, como cidadania e humanismo
Adotar a postura de facilitador na construgcdo conjunta do conhecimento

Além de usar estas caracteristicas como critérios para escolher cursos e
programas de capacitagao mais adequados, as organizagdes do terceiro setor
talvez possam emprega-las como parametros em processos de selegdo de
seus funcionarios; afinal, nem todos os que migram para o “setor afluente”
parecem ter este perfil.

Da colaboragao a parceria

Dalberto Adulis

O uso cada vez mais frequente da nogao de parcerias para designar situagdes
tdo diversas - que vao desde uma relacdo de cooperacao para a realizagao de
um projeto até o mero aporte de recursos - tem levado a um esvaziamento do
sentido da mesma. Quando uma mesma nogdo é empregada para designar
coisas muito distintas perde-se o senso comum sobre o seu significado e
chega-se a situagdo de “vazio semantico”’, em que as palavras perdem seu
poder de significar alguma coisa. No caso da nogao de parcerias, a diluigdo do
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significado alcangou tal ponto que €& possivel encontrar organizagdes que
chamam seus fornecedores e funcionarios de “parceiros”.

No texto “Nog¢des gerais sobre parcerias” Leandro Valarelli Valarelli. In: Apoio a
gestao
Rio de Janeiro; site da Rits; 1999) destaca que a principal diferenga entre uma
parceria
e uma relacio de prestacao de servigos, por exemplo, estaria na construgao de
um espacgo onde as organizagdes se comportam como iguais na definicdo dos
objetivos comuns, dos papéis e da contribuicdo de cada uma. Na parceria, as
organizagbes buscam uma complementaridade da ac&o motivada pela
existéncia de objetivos compartilhados que sdo exteriores a cada uma delas,
ou seja, algo distinto dos objetivos regulares que cada organizagao procura
alcancar isoladamente. Assim, “os objetivos da parceria tendem a ser relativos
a um impacto mais profundo na realidade na qual as organizagdes envolvidas
atuam. Por isso ela ndo apenas supre necessidades, mas converte-se tanto
numa forma de ampliar e irradiar os efeitos de um trabalho quanto num modo
de sensibilizar, mobilizar e co-responsabilizar outros sujeitos em torno de agdes
voltadas para a ampliacdo da cidadania e do enfrentamento dos problemas
sociais”. (Valerelli, 1999)

No campo do terceiro setor, a nogcao de parceria tem sido evocada com
frequéncia como uma forma privilegiada de cooperagdo entre organizagdes
para alcangar propésitos comuns. O argumento mais frequente a favor do
estabelecimento de parcerias baseia-se nas vantagens que cada organizagao
poderia obter com esse tipo de relacionamento, entre as quais destacam-se:

" fortalecimento e ampliacdo da capacidade de acéo;
. realizacao de projetos e agdes conjuntas;

] troca de conhecimentos e aprendizado;

. compartilhamento de recursos.

A maior complexidade dos problemas sociais e a crescente interagao entre os
setores da sociedade nos dias de hoje tém contribuido para um aumento da
importancia de relagdes de parceria entre organizagdes, mas isto nao significa,
como acreditam alguns, que esse tipo de relagdo seja algo totalmente novo.
Sera que as aliangas entre Estado e Igreja, que constituiram a base do poder
nas sociedades ocidentais por séculos, ndo poderiam ser consideradas
relacdes de parceria? Talvez sim, de tal modo que a novidade talvez nao esteja
nas relagbes de parcerias em si mesmas, mas sim no olhar que se coloca
sobre esse tipo de relagado nos dias de hoje.

Da mesma forma, uma parceria, em si mesma, ndo pode ser considerada como
algo bom ou ruim, pois € apenas um meio, uma estratégia de cooperagao
estabelecida entre duas ou mais organizagdes para alcangar objetivos comuns.
Uma parceria estabelecida entre organizagdes que pertencem ao crime
organizado é algo bom ou ruim? E uma pergunta dificil de responder, mas, se
fizermos uma outra pergunta, como “a parceria € boa ou ruim para quem?”,
veremos que a resposta depende de uma avaliagdo subjetiva, relacionada aos
fins que se pretende alcangcar. Para os integrantes das organizagoes
criminosas, talvez essa parceria seja boa, ainda que péssima para a sociedade
como um todo.



O pesquisador Jim Austin, que ha anos estuda a colaboracdo entre
organizagbes nao governamentais e empresas, identificou a existéncia de
formas variadas de colaboracdo, muitas vezes distintas das chamadas
“parcerias”. Segundo Austin, a maioria das rela¢gdes de parceria decorre do
amadurecimento de outras formas de relacionamento, que compdem um
“continuo de relacionamento”, formado por trés tipos ideais:

FILANTROPICA

Uma das organizagbes assume o tradicional papel de doador
benevolente, que destina recursos para que a organizagao realize suas
atividades. Geralmente a ONG recebe recursos financeiros, alimentos,
produtos ou servicos da empresa, que aumenta sua reputagcao ou melhora
sua imagem junto a sociedade. Uma relacdo de colaboracdo do tipo
filantropica exige pouca dedicagdo ou compromisso por parte do “doador”.
Um exemplo classico desse tipo de colaboragdo € o das empresas que
doam cestas de natal no final de ano. A relagdo entre a empresa € a
entidade que atende uma comunidade se encerra com a transferéncia de
recursos.

TRANSACIONAL

Nesse tipo de relagcéo, as organizagdes passam a se ver como potenciais
parceiras, buscando alcangar objetivos comuns, geralmente relacionados
ao aperfeicoamento de algumas acgdes que ja realizam. A empresa
percebe, por exemplo, que pode contribuir de outras formas além de doar
recursos, como, por exemplo, transferindo competéncias ou colaborando
diretamente na execugdo de acgbes. Gradualmente, as organizagbes
podem passar a desenvolver atividades conjuntas, como campanhas de
marketing de causa relacionadas, patrocinio de eventos, franquias e troca
de servigos.

INTEGRATIVA

Nesse tipo de colaboragdo as organizagdes tragcam objetivos comuns e
delineiam agdes, empregando, de forma integrada, recursos oriundos das
diferentes participantes. Quanto mais préxima do tipo integrativo, a
relacao de colaboragédo torna-se complexa e exige maior envolvimento e
dedicacdo dos participantes, além do comprometimento crescente de
recursos.

Apenas uma minoria das relagdes de colaboragao alcanga o estagio integrativo
e aproxima-se da “parceria ideal”’. Essas relacbes sao dificeis de serem
mantidas e exigem grande empenho por parte dos envolvidos. Entre os fatores
que podem facilitar o desgaste de uma parceria, pode-se destacar:

= falta de propdsitos claros;
» objetivos e prazos irrealizaveis;



= pouco envolvimento de lideres e gestores;

= existéncia de membros desconfortaveis com o0s compromissos
assumidos;

= falta de percepcéao pelos participantes dos beneficios da parceria;

» desequilibrio nos beneficios recebidos pelos diferentes parceiros;

= tempo e recursos financeiros investidos maiores do que os beneficios
potenciais;

= existéncia de conflitos basicos sem que haja espagos adequados para
negociacao.

Em um seminario recente’, discutiu-se a importancia do papel das liderangas
na promog¢ao de mudancgas sociais em um mundo marcado pela desigualdade
e exclusdo. Nesse contexto, a parcerias entre os diferentes setores da
sociedade sdo estratégicas, e a sua consolidacdo depende da existéncia de
condigbes que favorecam o didlogo entre os atores sociais. Durante este
seminario, a pesquisadora Peggy Dulany, presidente do lnstituteo-Synergos,
destacou sete fatores importantes para o sucesso de parcerias intersetoriais:

» Pessoas e organizagbes sé entram em parceria quando ndo podem
solucionar os problemas sozinhos, caso contrario ndo despenderiam
recursos e assumiriam riscos estabelecendo relagdes desta natureza.

» As diferentes partes envolvidas nas relacbes de parceria precisam ter
niveis de poder relativamente iguais. Quando ha grandes diferencas de
poder, € comum que os mais “fracos” estabelecam aliancas com outros
atores, com o objetivo de equilibrar as forgas.

» Todos os participantes precisam estar envolvidos desde o inicio, sob o
risco de que os ausentes descontinuem ou prejudiquem a parceria no
futuro. Ainda que a participagdo possa significar mais tempo e custos
investidos no processo, a longo prazo tende a trazer melhores
resultados.

» Os diferentes grupos podem ter pressupostos e visdes distintas sobre os
fatos, empregando inclusive linguagens diferentes, o que pode levar a
incompreensdo ou mesmo inviabilizar um acordo. Em uma parceria, €
fundamental que os participantes se esforcem ao maximo para
compreender o pensamento e a linguagem dos demais.

= Um grupo que esteja com dificuldades para dialogar com outros grupos ou
setores pode adotar a estratégia de estabelecer inicialmente aliangas
com liderangas menos resistentes, que em seguida podem facilitar o
didlogo com os seus pares.

» Relacdes informais e anteriores a parceria podem ter um papel importante
ao possibilitar o cruzamento de fronteiras sociais e a criagao de cadeias

1 Seminario Lideranca para Sociedades Sustentaveis, organizado pela ABDL
(Associacao Brasileira para o Desenvolvimento de Liderancas), lastitute—-Synerges e
CEATS/USP (Centro de Estudos em Administracao do Terceiro Setor).
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de confianca que extrapolam as posi¢cdes formais de cada um dos
atores.

» Os mais afetados pelos problemas sdo as pessoas mais interessadas em
soluciona-los, que deveriam, sempre, participar dos processos de
discussao e das parcerias que se propoem a solucionar seus problemas.

Institutos, Fundacoes, ONGs, OSCIPs e Filantropicas

Paulo Haus Martins

e Introdugao

Este texto ndo é para ser longo ou profundo. Na verdade, durante
todos os anos que mantivemos este nosso servico, uma das
principais duvidas de quem nos procura €, de fato, uma enorme
mistificacdo acerca do que vém a ser ‘Institutos’, ‘Fundacoes’,
‘ONGs’, ‘OSCIPs’ e ‘Filantropicas’. Ja ouvi de tudo. Certa vez uma
senhora bastante convicta me disse que o contador dela tinha
assegurado que, ao sua entidade completar trés anos de
existéncia, poderia pleitear o status de ONG. Ela estava
profundamente comprometida em cumprir com rigor todas as
etapas necessarias e esperar por mais um ano (era o que faltava)
para poder se dizer ONG. Confesso que tacitamente assenti. O
que mais poderia fazer? Ao menos era alguém feliz por ter um
objetivo certo e defintivo, e isso ndo é de se desprezar. Num pais
onde o Judiciario executa por liminares, o Legislativo julga por
CPlIs e o Executivo legisla por Medidas Provisorias, quem atua no
campo do direito sabe bem que nosso futuro, além de incerto, faz
algum tempo virou provisorio. Algumas coisas estdo mesmo de
cabeca para baixo.

Contudo, mais uma vez, vale a pena falar sobre o tema e, quem
sabe, sem correr o risco de desfazer a felicidade alheia, satisfazer-
me simplesmente com o pesar das futuras geracdes face as
incertezas reais.

e [Institutos

Institutos sao institutos. E, como o mundo do direito somente se
socorre de cultura, histéria e precedéncia, reporto-me a Machado
de Assis, na eloquéncia de Bras Cubas, no capitulo CXXXIX de
suas Memodrias Péstumas. No mundo do direito privado, que é
onde se encontra o Terceiro Setor em matéria societaria, nao
conheco defini¢cao legal para Instituto. Pode-se fazer uma fundagao



com nome de instituto, uma cooperativa, uma ONG, uma OSCIP,
enfim, qualquer coisa. Instituto € um nome, uma designagao, nao
uma figura juridica. Vale dizer que conheco institutos em estruturas
universitarias publicas, em organismos internos de ministérios etc.
Mas isso ndo é limitacdo a ser observada a seres humanos
normais, especialmente aos que moram abaixo do Equador, onde
todo pecado conta com indulgéncia de valor equivalente ao
quantum debeatur, corrigido pela TJLP. Enfim, qualquer instituicao
de microcrédito da conta.

e Fundacgoes

Fundagdes sédo pessoas juridicas de direito privado, mas nao séo
sociedades. Sociedades nascem da vontade das pessoas em se
associar, também conhecida como Affectio Societatis em direito
classico. Ninguém se associa para fazer uma fundagao.
Fundagdes nascem de uma doacdo, de um ato de doacdo de um
instituidor que reserva certo patrimoénio e o grava para a execugao
de certo objetivo. Uma vez constituida a fundagao, é necessario
que o instituidor Ihe determine um estatuto, suas regras de
funcionamento e um grupo que ira se responsabilizar em gerir esse
patrimdnio segundo seus objetivos. Do momento em que instituida,
o doador (instituidor) perde o controle do patriménio, que passa a
ser genericamente considerado como de toda a socidade civil. As
caracteristicas proprias das fundagcbes podem ser encontradas no
Cédigo Civil, do artigo 24 em diante.

No direito brasileiro existe a diferenca entre fundacdes publicas e
privadas. As fundagdes privadas sdo aquelas sobre as quais
discorremos acima, ja as publicas seriam instituidas por lei, pelo
setor publico, e gozam de certas limitagdes e privilégios legais
proprios. Considero que essa distincdo € uma aberracao a tradicdo
do direito brasileiro, mas isso pouco importa, por se tratar de
discussao ja havida e resolvida, onde vermelho virou azul — e que
ninguém diga o contrario. De qualquer sorte, ndo € objeto de nossa
pesquisa, porque toda cumbuca tem fundo e eu nao estou
interessado em botar minha mao nessa, por enquanto.

e ONGs

ONG ¢ sigla de Organizacdo Nao-Governamental. Sua designacgao
negativa (ndo-governamental) de fato revela um cunho bastante
interessante de independéncia e ocupagao do espacgo publico por
quem nado é do governo. Nao ha no direito brasileiro qualquer
designacao de ONG, ndao ha uma espécie de sociedade chamada
ONG no Brasil, mas um reconhecimento supralegal, de cunho
cultural, politico e sociolégico que esta em vigor mundo afora.
Algumas as quais conhecemos ndo merecem o termo
‘organizacdo’ (uma quantidade alarmante!), outras séao



profundamente governistas ou governamentais, ja ouvi até falar de
ODGs ou organizagdes dependentes de governos... enfim, ndo ha
regra, mas ha um conceito.

As regras da maior parte dessas organizagoes sao internas,
dispostas em um estatuto, o que lhes da um cunho institucional,
distinto da natureza meramente contratual das sociedades de
responsabilidade limitada, por exemplo. Os tipos societarios
brasileiros, em sua maioria, sdo, em esséncia, sociedades
pessoais, ou de pessoas, o que quer dizer que gravitam em torno
dos interesses das pessoas que compdem seu quadro societario.
Ja as sociedades institucionais tém um objetivo, regras de
administragdo interna e critérios para a admissdo de novas
pessoas aos quadros sociais. Isso significa dizer que as pessoas,
ao invés de submeterem a pessoa juridica a seus interesses
pessoais (como nas sociedades profissionais, por exemplo),
aderem aos interesses da sociedade (ou associacao),
submetendo-se as suas regras internas. O movimento é
justamente o inverso. Portanto, por institucionais compreendem-se
aquelas pessoas juridicas que tém uma existéncia para o
cumprimento de determinado fim, que esta acima dos interesses
pessoais dos socios. Assim, em geral, sdo associacdes, e nao
sociedades, embora esse ultimo conceito juridico também nao seja
determinado por lei, mas por entendimento doutrinario juridico.

Em geral, as ONGs sdo constituidas para fins ndo econémicos e
finalidade nado lucrativa. Nada impede, contudo, que tenham fins
econdmicos ou atividades de cunho econdmico, mas cumpre saber
distingui-las das sociedades comerciais, cuja caracteristica é ter
atividade econdmica, produzir lucro e dividi-lo entre os socios. Por
iSso, em sua maior parte, sua natureza € civil.

Todas as ONGs que conheco e assim reconheco séo, na verdade,
veiculos para a participagdo dos individuos em atividades e
finalidades de carater publico. Logo, muitas vezes, sao veiculos de
democracia direta, de ocupagao do espaco publico, de mobilizagao
da sociedade civil para executar tarefas e atividades que
beneficiam a todos genericamente, a todo o planeta.

Em resumo: ONGs ndo existem em nosso ordenamento juridico.
Sao um fendmeno mundial onde a sociedade civil se organiza
espontaneamente para a execugao de certo tipo de atividade cujo
cunho, o carater, é de interesse publico. A forma societaria mais
utilizada € a da associacao civil (em contrapartida as organizagoes
publicas e as organiza¢des comerciais). Sdo regidas por estatutos,
tém finalidade ndo econémica e néo lucrativa. Fundagdes também
podem vir a ser genericamente reconhecidas como ONGs.



OSCIPs

OSCIP ¢ sigla de Organizagdo da Sociedade Civil de Interesse
publico, conforme disposto pela lei 9790/99. Trata-se de grupo e
subgrupo, género e espécie. A OSCIP é reconhecida como tal por
ato do governo federal, emitido pelo Ministério da Justica, ao
analisar o estatuto da instituicdo. Para tanto é necessario que o
estatuto atenda a certos pre-requisitos que estdo descritos nos
artigos 1, 2, 3 e 4 da lei 9790/99.

As OSCIPs sao o reconhecimento oficial e legal mais proximo do
que entendo modernamente por ONG, especialmente porque sao
marcadas por uma extrema transparéncia administrativa. Contudo,
s80 uma op¢ao institucional, ndo sao uma obrigagdo. Em geral, o
poder publico sente-se muito a vontade para se relacionar com
esse tipo de instituicdo, porque divide com toda a sociedade civil o
encargo de fiscalizar o fluxo de recursos publicos em parcerias.

Assim, pode-se dizer que OSCIPs sao ONGs, criadas por iniciativa
privada, que obtém um certificado emitido pelo poder publico
federal ao comprovar o cumprimento de certos requisitos,
especialmente aqueles derivados de normas de transparéncia
administrativas. Como as associagdes civis ndo tém formato
especifico e sdo bastantes livres em estipular suas regras internas,
em geral esse tipo de ONG tem um 6nus administrativo maior. Em
contrapartida, podem celebrar com o poder publico termos de
parceria, que sido uma alternativa interessante aos convénios para
ter maior agilidade e razoabilidade em prestar contas.

Vaérios textos ja foram escritos sobre esse tema, tanto por nds
como por outros. Vale a pena dar uma olhada no manual
elaborado pessoal do Conselho da Comunidade Solidaria, que
pode ser baixado por download no nosso site, assim como 0s
nossos textos.

Filantrépicas

Instituigdes filantrépicas sado reconhecidas em senso comum como
aquelas que teoricamente se dedicam a prestacao de servigos de
carater assistencial e direto as populacées em estado de excluséo
social.

Na terminologia prépria do terceiro setor, filantropicas sao aquelas
que tém o certificado de beneficéncia de assisténcia social emitido
pelo CNAS e que antigamente tinha o titulo de certificado de fins
filantrépicos.



Até 2004, por conta do artigo 18 da lei 9790/99, uma entidade
podera ser OSCIP e manter também o certificado do CNAS. Mas,
se isso ocorre, em 23/03/2004 se vera optar por um dos dois
certificados.

Fora o que foi descrito no paragrafo anterior, ndo ha nenhum
impedimento juridico para que uma OSCIP tenha o certificado de
beneficéncia de assisténcia social, assim como ndo ha, em
qualquer circunstancia, mesmo apo6s 23/03/2004, impedimento
para que seja inscrita no CNAS.
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