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PELOS DIREITOS DA CRIANCA E DO ADOLESCENTE

m dos grandes desafios que as organizacdes da sociedade civil (OSCs) enfrentam
¢ a capacidade de gerir com eficiéncia suas acoes e projetos, de forma a alcancar
eficacia em seu trabalho. Uma gestao eficiente garante ndo apenas a qualidade
dos resultados mas também a sustentabilidade da organizacao ao longo do tempo.
Para contribuir com o melhor alcance desses objetivos, a Fundacao Abring pelos

Direitos da Crianca e do Adolescente e o Centro de Educacdo Comunitaria Para o Trabalho do Senac/SP
lancam o Guia de Gestao, resultado de uma capacitacao patrocinada pelas fundacées W. K. Kellogg e
Vitae.

A idéia da capacitacao surgiu ap6s um diagnoéstico realizado junto as instituicdes conveniadas ao
Programa Nossas Criancas, da Fundacao Abring. Muitas delas tinham deficiéncia de gestao, fragilidade
em sua sustentacao financeira e careciam de propostas claras de missao e linha pedagdgica. Com este
diagnostico, a Fundacéo confirmou a necessidade de ampliar sua contribuicdo para elevar a qualidade
do atendimento oferecido as criancas e adolescentes, por meio de uma capacitacdo técnico-gerencial
e pedagdgica, com duracdo de dois anos.

O Programa Nossas Criancas foi criado em 1993 com o objetivo de mobilizar pessoas e empresas
para a melhoria da qualidade de vida de criancas e jovens, por meio do sistema de adocao financeira.
Mediante contribuicdo mensal ao programa, pessoas fisicas e juridicas asseguram o atendimento de
uma crianca em entidades sociais. Em 1996 e 1997, o Nossas Criangas optou pelo investimento na
melhoria da qualidade dos servicos prestados a criancas e adolescentes das instituicées conveniadas
ao programa.

Foram oferecidos a essas instituicdes cursos de capacitacdo para promover sua autonomia politico-
financeira e melhorar sua capacidade técnica, tanto no que concerne as propostas pedagoégicas como
no plano gerencial. O processo de capacitacdo representou um enorme investimento no fortalecimento
das instituicoes. No total, passaram pelos cursos, em varias etapas, cerca de 300 educadores e 220
gestores.

O programa de capacitacao teve inicio em 1996 e, nesse ano, desenvolveram-se atividades de
sensibilizacao que pretendiam despertar a necessidade de implantar uma politica de melhoria da
qualidade. No ano de 1997, o programa de capacitacao teve como principais objetivos fornecer uma
visdo gerencial mais profunda para coordenadores e gestores das instituicoes e oferecer formacao
técnica e pedagdgica a educadores e equipe operacional de Creches, Abrigos e Centros de Juventude.

Para a maioria dos gerentes os temas desenvolvidos na capacitacao, tais como planejamento
estratégico, definicao de publico-alvo, marketing social e financas, foram contetidos novos, nunca antes
trabalhados em espacos de formacao. Com esta capacitacdo, pudemos verificar o alcance de grande
parte dos resultados esperados com a elevacao dos niveis técnico-pedagdgico e gerencial das instituicoes
e promocao da sua autonomia politico-financeira.

Por isso, a Fundacao Abring espera, com este Guia, contribuir para que mais instituicdes tenham
potencializada sua capacidade de sustentacao para melhor realizarem seu trabalho e, por conseguinte,
seu atendimento, fundamental na melhoria da qualidade de vida da populacdo infanto-juvenil,
especialmente a mais desassistida pelas politicas publicas.
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Um novo Guia para um novo
modo de gestao no campo social

a pouco mais de uma década, organizacdes da sociedade civil preocupadas com a

qualidade de sua gestdo podiam ser contadas nos dedos de uma mao.
Tendo a atencao exclusivamente voltada para os servicos e o atendimento direto

aos beneficiarios, essas instituicdes e, por tabela, os seus colaboradores - quase
sempre escassos e leigos em administracdo - nao raro enxergavam com dificuldade
o fato de que o sucesso da atividade-fim depende de como sdo desenvolvidas as
atividades-meio. Este ndo é apenas um principio vélido para organizacao privada. E um fundamento
para qualquer organizacao.

Por desinteresse ou mesmo falta de informacao, os profissionais do campo social mostravam-se
resistentes a ferramentas tipicas do mundo privado como planejamento estratégico, gestdo financeira,
comunicacao e marketing e avaliacdo de resultados, tratando-as, ndo como aliadas Uteis, mas obstaculos
penosos a consecucao dos seus objetivos maiores.

Os tempos mudaram. E para melhor. A consolidacdo do Terceiro Setor como um novo espaco de
atuacao derrubou muros antes intransponiveis, criou pontes entre mundos distintos, quebrou paradigmas
e transformou as praticas de atuacao social. Com ela, surgiram novos desafios para as organizacoes
da sociedade civil, entre os quais - talvez o principal e mais dificil deles - o da sustentabilidade.

Se antes uma instituicao resignava-se a apenas sobreviver em meio a dificuldade permanente de
obter recursos, 0 novo cenario impos - e impde cotidianamente - o desafio de crescer para ndo perecer,
algo que passou a exigir dos dirigentes sociais um modo profissional de organizar a sua causa e de
desenvolver o valor de sua oferta de servicos para assegurar as trocas necessarias com os seus diferentes
publicos de interesse.

Hoje, como em nenhum outro tempo, as organizacdes conseguem relacionar o éxito de suas atividades
com a qualidade de seus processos de gestdo. Sabem que o impacto social de seus servicos sera maior
ou menor conforme a sua capacidade de planejar com eficiéncia, de definir a missdo com clareza, de
formatar seus servicos adequando-os as necessidades dos destinatarios, de se comunicar bem com os
seus publicos, de motivar pessoas, de gerir recursos financeiros com transparéncia, e de avaliar corretamente
0s seus resultados para poder melhora-los a luz das expectativas de suas comunidades.

Esse novo contexto, sobretudo, explica o interesse crescente no campo social por capacitacdo e
incorporacao de ferramentas de gestao as suas praticas. E é sob a inspiracdo desse novo contexto - sem
duvida renovado - que a Fundacao Abring pelos Direitos da Crianca e do Adolescente e o SENAC de
Sao Paulo se reinem para lancar este Guia de Gestao, resultado da experiéncia de capacitacao desenvolvida
junto as instituicées conveniadas do Programa Nossas Criancas, da Fundacdo Abring.

Ao colocar este Guia de Gestao nas maos de quem esta a frente da administracdo de organizacoes
sociais, 0 SENAC de Sao Paulo tem duas ambicdes. A primeira é que ele possa servir como uma espécie
de roteiro, Util e pratico, para quem deseja melhorar a gestdo de uma causa social incorporando
ferramentas de cuja eficacia had poucas duvidas. Para a realizacao desse objetivo especifico, conta a
favor do presente Guia principalmente o seguinte ponto forte: elaborado por autores com reconhecida
experiéncia no Terceiro Setor, cada um dos textos foi redigido em linguagem acessivel e estruturado a
partir de exemplos praticos que certamente facilitarao a aplicabilidade dos contetidos. A segunda ambicao
é que essa publicacao - reforcando o compromisso maior de seus idealizadores - subsidie a promocéao
de uma nova cultura de valorizacao da eficiéncia, da eficacia e da qualidade dos servicos prestados no
campo social brasileiro, contribuindo para incluir uma boa dose de razdo naquilo que ja é bem feito
COmM O coracao.
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rofissionalizacao, eficiéncia, eficacia, parcerias, redes, conselhos, Internet, e-mail,
marketing, propaganda, computador, consultoria, entre outras, sdo palavras ja bastante

ouvidas no meio das entidades do chamado Terceiro Setor. Elas refletem um processo
de desenvolvimento do Setor (e da Sociedade) como um todo, ndo sao simples “adaptacoées” da area
empresarial, nem tampouco reaces a pressoes de grupos patrocinadores.

Ver este processo como de desenvolvimento, nao simplesmente como de crescimento, implica muito
mais do que técnica ou conhecimento. Implica respeito. As mudancas de fase em processos de
desenvolvimento geralmente sao turbulentas, agitadas, predominando inseguranca, tensoes, incertezas,
fragilidade. Mesmo as melhores idéias ainda sdo imperfeitas. As pessoas véem-se numa situacao em
que algo que trazem do passado nao estad mais 100% apropriado e aquilo que parece ser requerido
ainda nao esta totalmente sob dominio. Um novo passo precisa ser dado, um novo degrau precisa ser
galgado, um novo patamar atingido — mas como?

Pressdes, coacao, exigéncias, substituicdes e rompimentos (conscientes e inconscientes) podem ser
muito mais causadores de mais exclusao do que promotores de evolucao. Muitas vezes refletem a propria
incapacidade de lidar construtivamente com certas situacoes.

Desenvolvimento ndo pode ser imposto, mas sim facilitado. Nao é algo que possa ser precipitado,
mas sim respeitado. E algo que acontece naturalmente, intrinseco, que vem de dentro, ao invés de ser
provocado de fora. Seres vivos, humanos, desenvolvem-se, transformando-se neste caminho, de forma
a tornarem-se mais e mais habilitados a lidar conscientemente com suas acoes, as consequiéncias delas,
seu destino e os destinos dos outros ao seu redor. Desenvolvimento é uma questdo de amadurecer —
tal como o botédo de flor nao se transforma diretamente em fruto ou a borboleta precisa primeiro ser
lagarta, o desenvolvimento de pessoas, grupos e organizacoes passa por fases que precisam ser
reconhecidas e respeitadas.

O presente Guia de Gestao é a sistematizacao de um trabalho de um ano de capacitacdo do Projeto
Nossas Criancas, com mais de 60 entidades. Durante aguele tempo procurou-se ajudar gestores a refletir
sobre possiveis novas direcoes e praticas a serem assumidas em sua prépria atividade e na de sua
instituicao.

Este Guia de Gestao reflete um principio fundamental usado naquela época: de que a forca necessaria
a mudanca esta dentro e nao fora. Que o suporte as épocas dificeis, turbulentas, inseguras, deve vir de
agora em diante do interior de cada pessoa e instituicdo — é isso que torna o processo todo sustentavel
(outra palavra bastante ouvida hoje). Por isso, usamos e abusamos de perguntas. Em cada parte sao
oferecidos roteiros de perguntas e instrumentos baseados nelas.

O Guia nao é nada mais do que isso: um conjunto de referenciais conceituais para facilitar a reflexao
e guiar o leitor por uma jornada a si préprio, ao principios de sua pratica, a esséncia dos seus valores e
a analise cuidadosa da base do seu trabalho. Ele é simples, surpreendentemente simples, para que mais
pessoas possam compreendé-lo.

Certamente serao encontradas respostas Uteis, praticas. Esperamos, entretanto, que sejam encontradas
novas perguntas. Se isso acontecer, novas janelas estardo sendo abertas e novas paisagens poderao ser
avistadas. O que vier a surgir podera ser produto de uma atuacao calorosa, resultado da vontade permeada
pela consciéncia.

Este Guia de Gestao deve ser consultado a vontade do leitor. Cada capitulo, escrito por um jovem
autor diferente com experiéncia basica em instituicoes sem fins lucrativos, pode ser Util isoladamente.
Entretanto, recomendamos a leitura do primeiro capitulo — ele d4 uma visao geral do desafio da
profissionalizacao e da sustentacdo de uma entidade social e provoca o gestor a pensar sobre seu proprio
papel no contexto.

Boa leitural
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GAPITULO 1

O

uando se pergunta a diretores, coordenadores, funcionarios ou voluntarios de
entidades sociais qual o principal problema enfrentado no dia-a-dia, é comum ouvir a sequinte
resposta: “Falta de recursos”. A reacdo inicial de quem esta “de fora” é dizer: “Ih! La vém eles
de novo!”. Quem esta “de fora” costuma achar que essas respostas sao previsiveis e comodis-
tas. Mas também quem esta “dentro” pode pensar: “Nao nos entendem! Nao sabem o que a
gente sofre com tdo poucos recursos, fazendo das tripas, coracdo!”.

Por que isso acontece? Por que é tdo comum ouvir sobre problemas de dinheiro? O que
isso pode revelar para gestores, doadores ou educadores?

Apos refletir sobre a crénica “falta de recursos” é possivel chegar a uma conclusdo basica:
embora seja absolutamente concreta, pode porém ser meramente o sintoma de um problema
crénico. Importante observar que a falta de recursos pode ndo ser a causa dos problemas da
entidade, mas um reflexo de outros mais dificeis de perceber. E o raciocinio é bem simples: se
ha descuido em relacdo a algum aspecto da gestdo dessas entidades, os efeitos costumam
ndo ser notados a curto prazo. Eles serdo sentidos a longo prazo, no futuro, quando estiverem
afetando a sustentacdo da entidade, isto é quando comecarem a faltar recursos.

“Falta de recursos” pode também ser, sim, o problema com o qual se tem maior dificuldade
para lidar. Aquele para o qual se estd menos preparado. Nao é dificil encontrar gestores
afirmando que o que menos gostam é de lidar com o dinheiro. Ndo raro, captacdo de recursos
e marketing costumam ser os temas mais requisitados em cursos de capacitacao. [sso apenas

confirma o quanto o assunto é muito sério.

Este capitulo procura oferecer um ponto de vista sobre o tema. Como o problema esta
longe de ser simples, sera tratado aos poucos, observando a seguinte seqiéncia: primeiro,
revé-se o que é gerir, depois, o “contetdo” da gestdo e as relacbes existentes; e, por ultimo,
apresenta-se um conceito de sustentabilidade.

Gestao é...

Em primeiro lugar, é preciso colocar-se no lugar de um gestor. E a partir do seu ponto de
vista procurar entender o que representa o desafio de dirigir, coordenar, gerir, gerenciar,
administrar, enfim, cuidar da gestdo de uma instituicdo que vive de doacdes, de repasse de
impostos do governo e que nao visa lucro.
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A gestdo de uma entidade social tem algumas caracteristicas muito peculiares:

e E uma atividade continua. Assim como o tubardo, que nunca pode parar de nadar, o gestor
tem uma tarefa permanente. A entidade precisa de alguém administrando o tempo todo, porque
todos os dias ha coisas importantes a serem feitas. Nao é mais possivel para o gestor ficar dando
aulas ou mesmo ajudando a servir refeicoes para as criancas com a freqtiéncia de antes. Ele agora
também precisa cuidar do pagamento de contas, de contratar gente, telefonar para a secretaria,
visitar doadores, conversar com as cozinheiras, falar com o contador e resolver desentendimentos.

e [ uma funcdo dinamica. Dificil haver um dia igual ao outro. Num dia uma crianca “quebra
a cabeca” e tem que ser levada para o hospital; no outro receber a visita do pessoal da Fundacao;
no outro, ainda, fazer relatérios; depois prestar contas, reunir-se com os professores, atender aos
funcionérios e decidir sobre o conserto do carro. E o pior: as vezes todas essas atividades correm ao
mesmo tempo! O pior ainda é quando o gestor passa a pensar que ele ndo pode interferir nisso. ..

e [ um papel diversificado. Todo gestor cuida de muitos assuntos diferentes. Como j4 foi dito,
ele tem que cuidar das pessoas, do prédio, das contas, dos parceiros, da diretoria, das criancas e
dos pais. Nao pode fazer sé um tipo de atividade. Isso exige muitas competéncias...

e E complexa. Uma decisdo interfere na outra. E um desafio permanente manter “o todo” na
consciéncia e cuidar dos detalhes. Se ndo houver reunido com as professoras, os pais vao continuar
reclamando. Se ndo for ao encontro com os doadores, pode nédo vir o dinheiro de que se precisa.
Se gastar no conserto do carro, pode faltar para pagar os salarios depois. Isso gera muita tensao,
preocupacdo e cansaco. Principalmente pela responsabilidade que representa: erros resultam
freqlientemente em complicagdes.

o E dificil os outros entenderem. Tudo tem que ser muito bem explicado e transparente.
Qualguer mal-entendido serve para as pessoas questionarem, ficarem insatisfeitas, fazendo
comentarios ruins. E af tem uma circusntancia importante que é preciso aceitar: qualquer erro
sempre afeta alguém. Em geral, um erro de gestdo sempre tem conseqtiéncia direta para alguma
pessoa ou grupo de pessoas dentro ou fora da entidade.

Quem gerencia estd, portanto, numa posicao critica. E diante de um desafio dos
piores. Nao ¢ tarefa para qualquer um. Quem se propde a ser gestor tem que encarar
esse desafio. Ou entdo sera um eterno infeliz e, para piorar, cansado. A procura de
uma imagem que sintetizasse a complexidade desse desafio, foi escolhida essa
ao lado esquerdo, na medida em que ela expressa todas as caracteristicas
mencionadas anteriormente:

e [ continua. Ao desenhar, o l4pis fica girando sem parar, e
nunca termina, como num circulo.

o £ dindmica. Cada vez sai de uma forma, exigindo muita
auto-disciplina e controle para fazer duas iguais. Se tiver um
desenho para sé passar por cima, facilita...

e E diversificada. Contém no minimo cinco espacos ou “campos”
diferentes, que podem ser pintados de cores diferentes e feitos de tama-

nhos diferentes. Dependendo da pratica em fazer esse desenho tem campo
que pode nem aparecer...



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

e E dificil os outros entenderem. N&o é uma figura que se encontra por af todos os dias.
Ao perguntar para vérias pessoas o que ela significa, talvez sejam obtidas respostas muito
diferentes...

A esta figura da-se o nome de “trevo”. E ao modelo que ela simboliza, por consequéncia,
o apelido de “modelo trevo”. Essa imagem, que nao é exatamente uma novidade - varios
escritores ja a utilizam faz tempo - é a base do conceito de gestdo usado neste Guia.

A proxima questao é: o que “recheia” esse processo? Com que fatores ou elementos tem
que lidar o gestor ao gerenciar uma entidade social?

A sociedade e os servicos...

O gestor de uma entidade social tem que lidar com diferentes “publicos-alvo”- criancas,
adolescentes, adultos, idosos, portadores de necessidades especiais, entre outros. Exige-se que
ele conheca cada um desses segmentos ou grupos. E que saiba reconhecer suas reais necessida-
des, seus problemas, como vivem, quem sdo, como é sua histéria e por que estdo nessas
condicoes. Essas pessoas constituem a razao de existir de uma entidade.

O gestor precisa compreender essas caracteristicas, nunca de forma isolada, mas a partir de
um contexto social. Como uma espécie de “sociélogo”, ele deve manter uma visdo global da
sociedade e observar todas as circunstancias que cercam a insercao dos publicos-alvo, avalian-
do o passado, analisando o presente e projetando o futuro. O gestor precisa dispor ainda de
informacdes sobre o que ja estd sendo feito para e por esses publicos-alvo, quem se interessa
por eles, se ha outras instituicoes trabalhando para atendé-los, como, por que e onde atuam.

Uma entidade social existe para tratar de problemas da sociedade, porque existem necessi-
dades a ser atendidas, problemas, caréncias, injusticas, desequilibrios, conflitos, paradoxos que
podem afetar sua qualidade de vida hoje e no futuro. A organizacao social existe também
para construir uma nova sociedade, antecipar problemas, preparar e conduzir o mundo
para um novo patamar de vida e convivéncia. O gestor lida diretamente, todos os
dias, com a sociedade. Por isso, é também um “politico” no sentido mais amplo
do termo. Longe de ser um observador passivo é, antes de tudo, um agente
ativo de seu desenvolvimento. Sua ferramenta principal é a entidade social
e 0 seu campo de atuacdo maior, a SOCIEDADE.

Com a Sociedade, preenche-se o primeiro espaco do “trevo”.

Uma organizacao social representa, em sua esséncia, um
grupo de pessoas que resolveu fazer algo para interferir no
quadro atual da sociedade. Constitui-se de pessoas que, por
varias razdes, reconheceram uma determinada necessidade e
decidiram que poderiam ajudar, por menor que fosse essa ajuda,
apoiando criancas em situacdo de risco social, educando adolescen-
tes ou acolhendo homens de rua. Essa acao corresponde, na verdade,
ao segundo campo de atuacdo do gestor: os SERVICOS prestados pela
entidade.
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O gestor precisa estar preparado para coordenar servicos, 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 dirigido - benefician-
do o publico que realmente se deseja alcancar - e que as pessoas saibam o que fazer, selecio-
nando prioridades. Para tanto, ele precisa, além de ter conhecimentos técnicos e saber pensar
em etapas, desenhar passos, preparar acoes e determinar padroes de desempenho e procedi-
mentos. Nesse campo o gestor exerce a funcdo de engenheiro, de gerente, de fornecedor, de
administrador ou de controlador.

E apenas por meio de servicos que a entidade produz resultados. I1sso explica por que

muitos gostam mais desse campo, dedicando maiores tempo e esforco. Na grande maioria das
vezes, 0s proprios gestores prestam diretamente os servicos, dando aulas,

fazendo comida, limpando as salas, atendendo telefone e escrevendo
apostilas. Muitos gestores sdo educadores, assistentes sociais, maes,

professores - 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 satisfacao!

Assim, preenche-se mais um “campo” no “trevo”.

O gestor tem o desafio e a incumbéncia de levar a
entidade a produzir resultados... para a sociedade!

Os recursos e as pessoas...

Nao adianta querer ajudar, saber como e o qué fazer. Se nao
tiver com qué fazer, nao sera possivel obter resultados que facam a
diferenca. Desse modo, o terceiro “campo” em que o gestor atua é o dos
RECURSOS.

No campo Recursos estdo incluidos equipamentos, carros, computadores, dinheiro, poupan-
ca, doacbes, insumos, material didatico e tudo aquilo que vai ser utilizado, consumido ou
repassado para a sociedade na prestacao de servicos da entidade. Este campo é visivel: ao se
visitar, num domingo, a sede da entidade, o que se verd sao 0s seus recursos.

O coordenador experiente sabe perfeitamente que faz parte de suas obrigacdes controlar o
uso dos recursos e aplica-los bem no trabalho. Mas também entende que precisa buscar aquilo
de que ainda ndo dispoe.

Com relagao a esse campo, o gestor, além de bom economista e contador, necessita ser
tanto um bom administrador e zelador do que a instituicdo tem, quanto um captador dos
recursos que ela vai precisar. Na pratica isso representa saber quanto foi gasto, onde, por qué,
como, quando, onde colocar o dinheiro e por quanto tempo; também 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.

Os recursos funcionam como infra-estrutura para que a instituicdo atue na sociedade e
alcance aquilo a que se propde. Eles tém uma qualidade especial, nem sempre confortavel:
ajudam o gestor a manter os pés no chao, a ser objetivo, a pensar no que é concreto e possi-
vel, e ndo sé no ideal. Pode-se dizer que uma das caracteristicas da entidade social é que os
recursos tendem a ser sempre menores do que as necessidades.



O "trevo”, com mais esse campo, fica assim configurado:

Finalmente, para prestar servicos e contribuir para o desenvolvi-
mento da sociedade, além de recursos é preciso... gente! Ou
seja: pessoas, talentos e capacidades. Esse é o quarto
campo basico administrado pelo gestor: as PESSOAS.

Nesse campo incluem-se a criatividade, o potencial, a
experiéncia, o conhecimento, a maturidade da organiza-
cao. Estdao também os conflitos, as relacoes, as amiza-
des, o “clima” entre as pessoas, o espirito de equipe, a
lideranca e a disputa pelo poder.

O gestor precisa estar preparado para lidar com as pessoas
tendo, além de muito “jogo de cintura” e paciéncia, sensibilidade,
interesse e atencao. Um gestor &, ao mesmo tempo, educador, lider,
professor, facilitador, amigo, pai, mée, irmao, colega, companheiro,
chefe e patrdo. E também um caca-talentos, alguém que recruta e
mobiliza pessoas para a equipe. O grande desafio é exercer, com naturalidade, o papel certo
na hora certa.

O desenvolvimento da entidade mantém estreita relacdo com o desenvolvimento das
pessoas que dela fazem parte. O aprendizado da organizacdo, assim como o seu crescimento,
a sua evolucao e transformacdo, ocorrem sempre a partir de suas equipes. Saber lidar com
esses processos implica - ndo resta duvida - saber lidar com pessoas. Que nao se tenha ilusoes:
quanto mais conscientes forem essas pessoas, mais capacitadas, mais auténomas, mais dificeis
de administrar 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.

As relacoes entre os campos

Na pratica, essas dimensdes ndo estdo separadas umas das outras. Os
“campos” influenciam-se mutuamente. E essa influéncia constitui-se em
elemento vital para a organizacéo, pois, como fica facil perceber, o

segredo (e o grande desafio) estd em manter o todo bem equili-
brado e harmonioso. O tempo todo.

A seguir serao examinadas as relacées entre 0os campos
e o que elas podem refletir...

A RELACAO ENTRE SOCIEDADE E SERVICOS

O que essa relacao entre servicos e sociedade define
na entidade?

A relacdo entre sociedade e servicos define a direcao, o
rumo, o sentido e o papel que a entidade assumird no futuro.

Suponha-se que uma entidade médica decida atender todos aqueles
que a procuram - o bairro é muito pobre, as caréncias sdo muitas, o
sentimento é que ndo da para fechar os olhos e deixar de ajudar.
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Ao caminhar nesse sentido, o préprio desenvolvimento da entidade terd uma direcdo especifi-
ca: ela sera, pode-se dizer, uma instituicdo do tipo “faz tudo”, reativa as demandas ao seu
redor. Outra entidade poderd fazer uma opcao diferente, privilegiando ndo o conjunto de
demandas externas mas aquilo que a equipe quer e sabe fazer bem. Existe o caso de um
hospital que se especializou em atender pacientes com hérnia, por exemplo. Nele, ninguém
com dor de garganta, no coracdo ou dor de cabeca era atendido. Essa organizacao escolheu
um rumo e assumiu um papel especifico no mundo.

No primeiro exemplo, pesaram mais “as necessidades” na definicdo do seu papel no
mundo. No segundo caso, contou mais a vocacdo e o ideal dos médicos. Nao ha certo ou
errado. O importante é perceber que a relacdo e a forma de lidar com esses dois campos
determina a direcdo, o papel e o produto da entidade no mundo. Essa relacdo tem um ponto
de equilibrio, diferente em cada contexto. Quem doa dinheiro normalmente sabe disso. 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 necessario e importante ser feito. Se essa relacao for
adequada, bem desenhada, e consciente, a possibilidade de fazer diferenca no mundo é bem
maior. Na hora de decidir sobre a coisa certa a fazer, a instituicdo deve avaliar os dois lados.

Mas como é isso na pratica?

Nessa relacdo encontram-se a missao, os valores, a visao de futuro, as estratégias, os
objetivos, as metas e os programas da entidade. Nela também estad sua estratégia de atuacao.
Isso pode ser percebido quando se ouvem frases do tipo: “A gente precisa definir para onde
quer ir". Nesse caso, recomenda-se normalmente planejamento, sugerindo uma melhor
definicdo de missao e objetivos.

Fica claro, portanto, que o direcionamento da entidade tem que ser revisto periodicamente.
Porque assim como a sociedade muda, as expectativas e condicbes das pessoas também
mudam, interna e externamente. N&do é necessario mudar permanentemente. Apenas rever-se

e repensar-se de tempos em tempos para seguir adiante consciente da direcdo que esta
sendo tomada.

Essa situacao equivale a dirigir uma charrete: a direcao é dada pelo controle

das duas rédeas nas maos. Se o condutor puxa mais a da mao esquerda,

toma-se um rumo. Se puxa mais a mao direita, vai-se em outra direcéo.

Ao descuidar de uma das rédeas, o cavalo é que guiara a combinacao.

Retomando o esquema ja& apresentado anteriormente, a melhor
representacao grafica para essa escolha de rota é a figura a
esquerda.

A relacdo entre os Servicos e a Sociedade da-se o nome de
“funcado primaria” da entidade social. As pessoas doam dinheiro para
que a entidade possa fazer aquilo que elas préprias ndo podem, mas

gostariam que fosse feito. Por isso, costuma-se dizer que o dinheiro de

doacdo nao é um recurso institucional - a entidade simplesmente o adminis-
tra, transformando-o em servicos.

Interessadas em compreender a “funcdo primaria” das entidades, muitas
fundacbes, ao analisarem projetos, perguntam sobre sua missdo, suas metas,

seus valores e suas prioridades. Elas querem, na verdade, identificar se as



organizacdes sabem para onde estdo indo, checando se este rumo estd coerente com seus
proprios objetivos e programas.

A RELACAO ENTRE RECURSOS E PESSOAS

Para seguir na direcdo desejada e produzir os resultados esperados, nao basta sé saber o
qué fazer. A instituicdo deve se capacitar para atender essas necessidades.

A relacdo entre os campos Recursos e Pessoas define a capacidade da entidade. A institui-
¢do é capaz de dar cursos de informética se os professores mal sabem ligar o computador?
Uma boa metéfora é a diferenca de capacidades entre o coelho e a tartaruga - cada um tem
uma estrutura fisica para levar um estilo diferente de vida.

Recursos e pessoas sao considerados campos de apoio. Uma entidade nao existe com a
funcdo de captar dinheiro para si. Muito menos assemelha-se a um clube social para os volunta-
rios que trabalham 1& (@ menos que isso seja assumido pelo grupo). Ela existe, de fato, para
atender a sociedade, prestando servicos Uteis e necessarios. SO que, para prestar
Servicos, precisa tanto de pessoas quanto de recursos - talento e conhecimento,
material e infra-estrutura. Boas intencbes ndo sao suficientes.

O que a organizacao ja dispde de talentos e infra-estrutura
determina o que ela é capaz de fazer. Muitas instituicdes doado-
ras, ao analisarem projetos, verificam primeiro se a idéia é boa
e meritéria, depois se a entidade esta capacitada a realizar
aquilo a que se propde, partindo de uma avaliacdo de
quem estad 1a e do qué dispoem.

Para entender sua capacidade, a instituicdo deve saber
avaliar muito bem “o tamanho das proprias pernas”. Sendo
bastante realistas, seus gestores precisam se perguntar regular-
mente: “O que somos capazes realmente de fazer?”; “Quais
capacidades temos e ndo temos?”; “Como podemos desenvolver e
ampliar nossa capacidade?”. O equilibrio entre os dois campos é funda-
mental: uma infra-estrutura nova e moderna pode ser absolutamente in6cua
se ndo houver pessoal preparado para opera-la. Sdo conhecidos os casos de
escolas publicas que receberam equipamentos importados para laboratérios de primeira
qualidade e estes ficaram encaixotados muito tempo porque os professores ndo sabiam
manusea-los e 0s manuais estavam escritos em lingua estrangeira.

A RELACAO ENTRE PESSOAS E SERVICOS

Ao avaliar a relacdo entre pessoas e servicos pode-se ter uma nocdo de como estd a
qualidade da atuacdo da organizacéo.

Todo pai, quando vai colocar seu filho em uma escola, procura conhecer o qué em primeiro
lugar? Os professores - é claro - aqueles que vao educar seu filho. Os pais geralmente pergun-
tam que método o professor vai usar, onde ele se formou, h& quanto tempo da aula, como se
comporta ou que linguagem usa, entre outras coisas. Fazem isso para saber se os professores
estdo interessados na qualidade da educacao do seu filho.

Na organizacdo social acontece um fenémeno similar. E o gestor deve estar atento ao
quanto a equipe estad atualizada e capacitada para prestar os servicos necessarios. Se estiver
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mal preparada, o servico serd provavelmente de baixa qualidade. Na
pratica, sintomas como excesso de improvisacoes, desperdicio de

tempo e recursos, resultados pouco significativos, erros freqlien-

tes, filas enormes, insatisfacdo dos publicos-alvo, costumam
indicar problemas de qualidade. Quem ja foi mal atendido
num pronto-socorro sabe bem o que isso significa.

O gestor também precisa estar atento a alocacdo das
pessoas Nnos servicos. As pessoas estao fazendo aquilo que
mais gostam ou para o qual estdo melhor preparadas? Os
servicos estao bem desenhados para tirar proveito das princi-
pais qualidades de cada pessoa? As pessoas conhecem as tarefas
umas das outras? Servicos e pessoas mal-equilibrados resultam quase
sempre em sintomas como correria, caos, sobrecarga, duplicidade e
ociosidade.

Varias perguntas podem ajudar um gestor a avaliar a qualidade do trabalho da
entidade: “Que preparo tem nossa equipe para o trabalho que realiza?”; “Quando foi o uUltimo
curso que fizemos?”; “Quem sabe fazer bem o qué?”; “Quem pode coordenar determinados
servicos?”; “Como os nossos clientes véem a qualidade dos nossos servicos?”; “Como estdo
sendo atendidos?”; “E o servico que estd mal desenhado ou a equipe que estd mal prepara-
da?”; Como fazer para aproveitar as qualidades de determinada pessoa?”; “Onde colocar o
voluntério que s6 sabe fazer um determinado tipo servico?”.

A RELACAO ENTRE PESSOAS E SOCIEDADE

Esta é uma relacdo que influencia muito as organizacdes nos dias de hoje. Ela se define a
partir de algo muito comum nas entidades sociais, talvez a sua principal
L.. : qualidade: o comprometimento com a causa, a relacdo com a necessi-
' dade. £ um conceito que diz respeito aquilo que motiva as pessoas
a trabalharem voluntariamente - os voluntarios recebidos pelas

instituicdes sao pessoas que querem fazer algo de Util para a
e i sociedade.

T ._‘ Claro que o pessoal remunerado pode ter - e geralmen-
 te tem - a mesma relagdo com a causa e com as necessi-
dades sociais nela representadas. Sao notaveis os exemplos
de familiares de alcodlicos que se dispéem a trabalhar
voluntariamente em grupos de auto-ajuda, de senhoras que
se oferecem para cuidar de meninos pobres ou de jovens que se
dedicam a atender familias no meio do sertdo — porque esse tipo de
atitude tem uma importancia para eles, porque véem que sua atuagao
faz diferenca para alguém, melhora a sociedade e, ainda por cima, resulta
em auto-realizacdo.

Essa relacdo entre pessoas e sociedade caracteriza-se pela motivacdo ou pelo
engajamento.

A partir dessa relacao, é possivel avaliar como as pessoas se vinculam ao papel social da
entidade. Ela é fria, indireta e passiva? Ou é uma relacdo viva, direta e construtiva? As



pessoas podem ter diferentes relacdes, em momentos diferentes. Mas a motivacdo é muito
importante como forca propulsora. Precisa ser respeitada, reconhecida e nutrida. As vezes,
costuma-se ouvir de alguns profissionais: “Eu estou aqui como profissional. O que me importa
é fazer bem o meu trabalho.” E até provavel que esse tipo de pessoa tenha uma 6étima
relacdo com os servicos e com a sua profissdo. Mas falta-lhe um outro lado, o lado do engaja-
mento, da motivacdo e do compromisso com a causa, que precisa ser desenvolvido. Possivel-
mente essa pessoa estd vinculada a outra causa, recebe saldrio muito baixo ou tem alguma
insatisfacdo que restringe o seu engajamento.

A motivacdo precisa ser nutrida porque tem uma importancia fundamental em qualquer
atividade profissional: pode ajudar a superar crises, persistir nas adversidades e enfrentar
situacdes dificeis. Mobilizar a criatividade e a vontade talvez seja a melhor explicagdo para o
fato de que muitos gestores de instituicdes suportam trabalhar, as vezes muito tempo, em
condicoes tao dificeis. O que os motiva é a forca de um objetivo comum e de um propdsito
maior. Convém compreender muito bem a dimensdo dessa forca para cultiva-la em
uma equipe de trabalho.

A RELAQAO ENTRE RECURSOS E SERVICOS
A relacdo entre recursos e servicos é marcada pelo aspecto viabilidade.

Vocé ja deve ter ouvido muitas histérias sobre inviabilidade na
relacdo entre recursos e servicos. E conhecido o caso, por
exemplo, dos pequenos produtores rurais que, apesar de
terem, muitas vezes, suas propriedades incrustadas em
morros ou topografias acidentadas, compram tratores ou
mesmo arados que nunca poderdo ser operados. Também
conhecem-se bastante bem os casos de escolas maravilho-
samente instaladas, que sdo obrigadas a gastar muito para
fazer a manutencao de prédios luxuosos, quase inviabilizando
a sua operacao.

Exemplos como estes revelam que é necessario haver uma adequa-
¢do entre 0s recursos que a instituicao tem e os servicos que presta. Imagine
ainda a seqguinte situacao: é vidvel para uma entidade atender meninos da favela
da Zona Leste estando encravada na Zona Sul (Jardins) de Sao Paulo?

Tanto a quantidade como a qualidade dos recursos influenciam diretamente o que a entidade
pode fazer, o servico que esta apta a prestar na comunidade, os grupos que conseguira ajudar ou a
freqUéncia dessa ajuda. Costuma ser uma grande ilusao querer fazer muitas coisas ao mesmo
tempo. E preciso verificar quanto dispde de recursos e o quanto poderé captar junto a diferentes
apoiadores.

Na relacdo entre esses dois campos, ha também dois riscos bastante tipicos: o da ilusdo e o da
ineficiéncia.

lludida, uma entidade candidata-se a viver eternamente “enforcada”, querendo atender “o
mundo todo”, mas sofrendo uma enorme pressdo devida aos poucos recursos de que dispde.
Diante de uma situacdo como essa, é bastante comum os colaboradores ficarem reclamando o
tempo todo que os recursos nao sao dados, que 0s outros sao culpados e que é preciso mais
dinheiro. O gestor precisa ficar alerta para a ilusdo - também comum - de que, apesar das
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dificuldades momentaneas, os recursos virdo logo, muito breve, “até o fim do ano”, sob pena
de continuar atendendo todos que procuram a instituicio e “enforcando-se” ainda mais. A
vezes 0s recursos nunca chegam. Principalmente quando nao se tem um plano para captacao,
algumas metas e alguém trabalhando nisso. H& recursos cuja captacdo costuma ser muito
lenta. lludir-se em relacdo a eles gera tensado, frustracdo, irritacdo e desmotivacdo nas equipes.

A ineficiéncia é um outro risco preocupante. Caso tipico é o da entidade que se acostumou
a ter recursos. Ela pode esquecer de verificar com que eficiéncia vem utilizando os recursos que
possui. Para escapar a essa ameaca, convém que o gestor se faga regularmente as seguintes
perguntas: “O que nao estamos usando?”; “Como podemos usar?”; “O que podemos usar
melhor?”; “Onde estamos desperdicando?”; “Por qué?”; “Quem usa melhor do que nés?”;
"0 que pode ser transformado em outros recursos?”; “O que pode ser vendido?”; “O que pode
ser trocado?”; e "O que pode ser doado?”.

A RELACAO ENTRE SOCIEDADE E RECURSOS

Esta relacdo compreende uma das melhores provas e um dos melhores questionamentos
que um gestor pode fazer.

Entidades sociais, sem fins lucrativos, do “Terceiro Setor”, de utilidade publica muitas vezes,
costumam captar recursos a partir de repasse de impostos pelo governo, venda de produtos
e servicos ou... doacbes. A propria natureza dessas instituicbes pressupde contar com
doacoes. Compreender o gesto de doacdo é, portanto, fundamental para uma

entidade social. Se ela se propuser a viver somente de verbas repassadas pelo
governo, funcionard quase como uma entidade estatal. Se se propuser a viver
apenas da receita decorrente da venda de produtos e servicos, funciona de
modo similar ao de uma empresa.

Varios sdo os motivos que levam as pessoas a dar dinheiro para
uma entidade 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 grande
maioria dos casos, as pessoas doam para uma instituicao
porque acham importante que algo mude na sociedade.
Doam porque querem que um determinado servico continue,
porque estdo vendo ou querem ver resultados, mudancas e
melhoria na sociedade. Doar, no seu sentido mais puro, consiste em
um gesto de reconhecimento e amor. Vocé da um presente, ndo doa
um presente.

A relacao entre sociedade e recursos define, portanto, a legitimidade de uma iniciativa na
sociedade e na comunidade. Através dela pode-se avaliar se o que a entidade faz na socieda-
de é reconhecido pela propria sociedade. De uma forma ou de outra, no longo prazo, os
recursos da entidade social advirdo da prépria sociedade. Repassar recursos para a entidade é
uma forma, sendo a principal, da sociedade reconhecer a entidade.

Dessa afirmacao, pode-se extrair duas dicas fundamentais para o gestor. A primeira é que,
para uma instituicdo, saber comunicar o que faz deve ser visto como um valor importante. A
sociedade s repassara recursos se souber que a entidade existe e o que faz. A segunda: é



importante conhecer o que “a sociedade” quer e as razdes que levam as pessoas a doarem
recursos. Esses sdo dois pontos de partida para o processo de captacdo, “marketing” e comu-
nicacdo de uma instituicdo social.
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No exercicio de monitorar essa relacado, o gestor pode se perguntar regularmente: “Quem
tem doado recursos para n6s?”; “Por qué?”; “Quem tem se recusado a doar recursos para
nés? e Por qué?”; “Quem conhece bem o que fazemos?”; “Qual a relacdo que mantemos
com essas pessoas?”; “O que comunicamos?”; “O que eles entendem a nosso respeito?”;
“Qual a diferenca entre o que fazemos e aquilo que a sociedade espera que facamos?”; “O
que a sociedade sabe do uso que fazemos dos recursos que nos sao repassados?”; “ Quem
sabe isso?”; e “Quem nao sabe?”.

A palavra legitimo, segundo o dicionario, tem
o sentido de vélido. Essa relacdo é indicadora
do quanto a iniciativa estd sendo legitima
ou valida para a sociedade.
O quadro todo

. . _ _-"-..‘ as
Reunindo todas as informacoes

transmitidas até este momento, o

trabalho do gestor fica muito bem
sintetizado da seguinte forma:

E até provavel que o quadro pareca N
complicado para quem nao leu o texto
desde o comeco. Mas essa representa- AECURSD
cao grafica fornece subsidios importantes

para concluir, entre outras coisas, que “falta
de recursos” pode, muitas vezes, ser meramente
um sintoma.

O quinto campo: Conselho e Diretoria

Falou-se muito, até este ponto, das responsabilidades e desafios do gestor. Falta agora
inseri-lo no modelo trevo. Seja diretor, conselheiro, superintendente, presidente, coordenador
ou gerente, 0 gestor ocupa posicao central, assumindo a grande responsabilidade de manter o
conjunto em movimento e em equilibrio. E dele a funcdo de administrar todos os campos e as
relacoes, de tal forma que a entidade tenha condicoes de produzir o melhor resultado possivel
para a sociedade.

A responsabilidade pela administracdo e pelo governo da entidade ¢ do Conselho e da
Diretoria. Eles ndao precisam se posicionar “no topo” no organograma, separados da vida da
entidade. Devem estar no centro de tudo, sabendo o que acontece, criando condicdes,
dirigindo, governando, acompanhando, participando, coordenando, dividindo e delegando.

O Conselho e a Diretoria exercem papel central na vida de uma instituicdo. E claro que
este papel pode estar concentrado na mao de uma sé pessoa, o fundador, por exemplo, no
comeco da histéria da organizacdo. Mas com o passar do tempo sera necessario contar com
outras pessoas.




Eis, finalmente, o quinto e ultimo campo de atuacdo e desenvolvimento do
gestor social: o CONSELHO e a DIRETORIA.

Ambos devem se colocar em processo continuo de desenvolvimento.
Como néo sdo - e talvez ndo devam ser - 0s mesmos para sempre,
também nao devem fazer tudo sempre do mesmo jeito. Isso
implica estar aprendendo coisas novas. Conselheiros e direto-
res devem ser os primeiros a avaliar suas reunides, estabele-
cer metas, discutir a missao, definir responsabilidades e - o
gue é mais importante - dar o exemplo. Como bem lembra
Peter Drucker, os conselheiros e diretores séo pessoas muito
visiveis — todo mundo vé o que eles fazem e nao fazem, nao
importa onde estejam.

E fundamental que o gestor fique atento para o desenvolvimento
do Conselho e da Diretoria. Para avaliar se isso estd sendo feito, ele
pode se perguntar: “Como tem sido nosso trabalho conjunto?”; “O que
mudou nos Ultimos 12 meses?”; “Como estd a composicao do nosso grupo?”;
“De gue cursos ou semindrios participamos juntos nos ultimos tempos?”; “Como
estd nossa comunicacao?”; “Como estd o nosso relacionamento?”; “Quando temos tido
tempo de falar sobre isso?”; “De que “campos” estamos esquecendo?”; “Em que “campos”
estamos realmente bem?”; “Se continuarmos desse jeito, como serd a organizacao que
teremos?”; “Que expectativas de trabalho temos uns dos outros?”; “Quais as responsabilida-
des do Conselho?”; “Quais as responsabilidades da Diretoria?”; “Que Conselho e que Direto-
ria queremos para nossa entidade?” e “Como tem sido nosso processo de renovacdo?”.

Geralmente conselheiro e diretor tendem a estar mais abertos a ouvir colegas na mesma
posicdo. Por isso, devem assumir a responsabilidade de trabalhar os seus pares. E de cuidar do
seu proprio desenvolvimento. As exigéncias sao, hoje em dia, tdo grandes, que descuidar
desse campo torna-se arriscado no longo prazo. Um risco comum é o gestor se dedicar tanto a
causa, a entidade, a captacdo de recursos, ao relacionamento com a Prefeitura e a mobiliza-
cao da comunidade, que acabe esquecendo de cuidar de si mesmo. Como diz a histéria, o
lenhador precisa de um tempo para cortar a arvore e de um tempo para afiar o machado.

Conclusao

O quadro da pdagina seguinte apresenta, com a inclusao de um quinto campo, o “modelo
trevo” completo.

Com ele fica mais facil responder as perguntas feitas no comeco deste texto: “Por que as
entidades sempre tém problemas de recursos e de dinheiro? O que essa resposta tem a dizer
para gestores, doadores ou técnicos?”

O grande desafio dos gestores é a sustentacdo da entidade. E ndo simplesmente a capta-
cao de recursos, o marketing ou a elaboracdo de projetos. O gestor lida com a sustentabilidade
da instituicdo. Essa é uma idéia central que esta por tras de questionamentos normalmente
muito comuns no meio das organizacdes de Terceiro Setor, expressos nas seguintes perguntas
"Como é que o projeto vai se sustentar?” e “ O que da sustentabilidade a esse projeto?”.



O que d& sustentabilidade a uma entidade? Todos os
elementos representados no “modelo trevo”: o equilibrio
e o desenvolvimento dos cinco campos e suas relagoes.
Nenhum campo e nenhuma relacdo deve deixar de
ser nutrido pela instituicdo sob pena de gerar
dificuldades que, no longo prazo, poderdo se
transformar em problemas de recursos. E por essa
razdo que “falta de recursos” costuma ser um
sintoma.

Examine-se 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 que isso aconteceu? Porque durante varios anos a escola preocupou-se apenas
em atender os alunos, em dar aulas. A escola assumiu, consciente ou inconscientemente, dar
aula, definindo sua direcao exclusivamente a partir dos seus servicos, sem dar muita atencao
para a sociedade. A consequéncia é que a escola hoje sabe pouco do que a sociedade,
representada pela comunidade, espera dela. Pior: sabe pouco da imagem que essa comunida-
de tem dos seus servicos. E ainda tem muito medo de perguntar.

No momento em que a entidade descuida da sua funcao primaria, ela comeca a criar para
si problemas de sustentacao.

A Diretoria diz que nao sabe captar recursos. Sem duvida, aprender a captar recursos pode
ajudar. S6 que no longo prazo. Porque a escola descuidou do seu relacionamento com a
comunidade. Deixou de informar o que fazia, de comunicar seu trabalho, de convidar para
visitas, de fazer parcerias. Principalmente, descuidou de ouvir a sociedade. Um reflexo disso é
o préprio Conselho existente na escola: compde-se apenas de professores e de trés ou quatro
pais “bonzinhos”, que, de vez em quando, comparecem as reunioes.

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? Nao sé cursos, mas
também visitas, estagios, viagens, grupos de estudos e experiéncias? Poucos sao 0s 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 atencao 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
condicbes é um desafio para qualquer profissional.

O fato é que isso pode acontecer com qualquer entidade. Quando elas ndo cuidam de
determinados campos da gestdo, como desenvolvimento de pessoal, de fundos, de servicos
(através de simples processos de avaliacdo e monitoramento) e de relacdes com seu publico-

PAG. 29 CAPITULO 1




alvo e com a prépria sociedade. Quando os seus gestores ndo cuidam do proprio auto-desen-
volvimento. Muitas vezes isso acontece por um motivo bem simples: porque se dedicam
integralmente ao atendimento de uma necessidade social e a realizacdo do ideal de uma
sociedade melhor.

Algumas organizacdes perceberam a importancia de cuidar da gestdo de uma forma mais
profissional. Com isso, passaram a se preocupar em participar de seminarios de formacdo de
gestores, em aprender (e nao copiar) como as empresas fazem, em promover cursos para seus
profissionais, em desenvolver “know-how" préprio, em contratar gente mais preparada
justamente neste campo da administracdo. E muitos doadores tém se mostrado preocupados
com isso.

Como consequéncia, é cada vez mais rigorosa a escolha de parceiros para seus projetos,
cada vez maior a necessidade de avaliar esses projetos. Vem aumentando sensivelmente a
pressdo para que as entidades “de ponta”, beneficidrias das doacdes, prestem bons servicos,
definam sua missao, realizem planejamento estratégico, facam avaliacdo, preocupem-se com
qualidade, montem equipes de captacdo de recursos, troquem informacoes e criem redes. £
preciso reconhecer também que a prépria sociedade estad lentamente exigindo melhoria e
aperfeicoamento do trabalho social.

O processo de migracdo para um novo patamar de gestdo é, essencialmente, um processo
de desenvolvimento. Como tal, requer um trabalho de educacédo, de formacéo, de abertura e
de aprendizagem. Um processo lento, gradual, continuo, espontaneo, de descoberta, tentati-
va, reflexdo, didlogo, erro, risco e sofrimento. Valido pelas conseqiiéncias que pode trazer no
longo prazo.

Por tras desse quadro, que inclui aprendizagem, estd o conceito de sustentabilidade. O
“modelo trevo” apresentado relne, de forma organizada, os elementos que geram essa
condicao.

Sustentabilidade tem a ver com a capacidade da organizacdo de cumprir aquilo a que se
propde no longo prazo. Seu foco é, portanto, o longo prazo. Se existem problemas graves de
recursos hoje, pode ser porque a entidade e seus gestores descuidaram de algo 1a atras, no
passado, seja quando criaram a entidade, seja durante sua gestao.

Sustentabilidade pode ser entendida como a capacidade de se auto-renovar. Renovar a
qualidade, a motivacdo, a direcdo, a viabilidade, a capacidade e a legitimidade na organiza-
¢ao. Renovar o Conselho e a Diretoria. Renovar, em um sentido mais amplo, ndo no sentido
restrito de substituir - renovar no sentido de trazer algo novo, de recriar.

Instrumento

O quadro a seguir foi desenhado com o propdsito de ajudar o gestor a fazer um “auto-
diagnostico” e refletir um pouco sobre onde tem concentrado seus esforcos e onde precisa
focar seu préprio desenvolvimento.

Para preenché-lo, simplesmente responda as perguntas da esquerda em cada uma das
colunas colocando notas de 1 a 10 - sendo 1 para o menor e 10 para 0 maior peso - e depois
reflita sobre o resultado geral. O quadro pode também ser respondido individualmente pelos
integrantes da equipe e depois discutido em grupo.



Pergunta

Sociedade

Servigos

Recursos

Pessoas

Conselho e
Diretoria

Em que campo se
concentra minha
formacao?

Em que campo se
concentra minha
experiéncia?

Quais campos me
interessam mais
aprofundar?

Quais campos eu
gosto mais, tenho
maior motivacao
em trabalhar?

Considerando

cada 100 horas
trabalhadas, como
é que se distribuem
entre 0s 5 campos?

Qual dos campos
€ mais facil
para mim?

Onde a entidade
apresenta maiores
problemas
atualmente?

Em que campos se
concentra o
treinamento que
temos feito

como gestores?

Em que campos se
concentrou o
treinamento que
temos feito para a
equipe técnica?

Em quais campos
0S parceiros e os
colegas dizem que
eu tenho maiores
dificuldades?

Total de pontos
para cada campo
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O que eu gostaria de
aprofundar em cada
um dos 5 campos?
(Responda livremente)




O que eu preciso
aprender em cada
um dos campos?

(Responda livremente)

Para ler mais sobre o assunto...
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GAPITULO 2

e capitulo destina-se a refletir sobre as relacoes entre a entidade social e os
sociais, conduzindo o leitor a rever a missao de sua instituicdo e a sentir-se
la, se necessario for.

lade-sociedade ndo sao simples, de causa e efeito direto, como por

da crianca aqui, durante 8 horas por dia, entdo ela estara minimamente
o melhor na minha creche, ou...

ssa Igreja bem organizada, entdo podemos ficar tranquilos porque os
ade estardo preservados no bem e na paz; ou...

boa diretora de escola e tenho uma d6tima equipe pedagdgica, estou certa
“dara boa coisa” no futuro.

ja bom se esses exemplos fossem verdadeiros, pois isso tornaria o trabalho social bem
simples e tranquilo. Mas ndo sdo. E sabe-se disso. A verdade é que as relacbes que
ontecem entre as entidades sociais e a sociedade sdo de reciprocidade, e ndo de causa-
efeito, como nos exemplos citados

Tem-se uma realidade de vida social na qual acontecem influéncias mutuas entre organiza-
coes e pessoas, entre instituicbes e comunidades, entre o pulsar externo, da vida social, e o
interno, da vida organizacional. Isso quer dizer que um afeta o outro. E o desenvolvimento
ocorre na medida em que se consegue ajustar o significado das acoes e servicos que aconte-
cem no campo de trabalho social, porque estes ndo existem por si mesmos, mas so a luz de
sua significacdo concreta. Ou seja: existem para dar respostas a problemas enfrentados pelo
mem que se encontra inserido numa determinada sociedade.

Assim é que se deve enxergar a entidade social, como uma organizacdo que tem sua
entidade bem definida e se relaciona com seu meio - a familia, a escola, as associacées de
igrejas, as empresas, os partidos politicos, os clube - sem, no entanto, confundir-se
mir papéis que ndo sao seus, mas de outros agentes sociais. Mantém seu

, sua competéncia técnica e suas escolhas, assumindo um papel de
vimento consciente e intencional na vida comunitaria e, especialmente, nos
lheu como alvo de seu trabalho.

SOCIAL

SOCIEDADE

ROSANA KISIL,
ENGENHEIRA AGRONOMA
PELA USP, ESPECIALIZADA
EM ADMINISTRACAO DE
EMPRESAS PELA FGV.
AUTORA DO “MANUAL DE
ELABORACAO DE
PROJETOS E PROPOSTAS”,
DO NUCLEO DE APOIO A
CULTURA E EXTENSAO DA
UNIVERSIDADE DE SAO
PAULO. MEMBRO DO
CONSELHO DIRETOR DA
EDUCO BRASIL,
ORGANIZACAO SEM FINS
LUCRATIVOS PARA O
DESENVOLVIMENTO
HUMANO ATRAVES DA
EDUCACAO EXPERIENCIAL.
FELLOW DO NATIONAL
CENTER FOR NONPROFIT
BOARDS. CONSULTORA NA
AREA DE ELABORACAO E
PLANEJAMENTO DE
PROJETOS SOCIAIS E
DESENVOLVIMENTO DE

CONSELHOS.
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Relacoes da entidade social

Para uma instituicado social, fazer escolhas conscientes e apropriadas é muito importante.
Ela precisa definir onde e como vai atuar, escolher que problema vai tratar, quem sdo as
pessoas que sofrem o determinado problema, onde vivem, de que precisam, e, por fim, o qué
pode prover. E necessario que ela faca escolhas para ndo perder o rumo ou a identidade, nem
se perder entre os tantos problemas e agentes sociais que cercam a vida da organizacao de
base comunitaria.

ENTIDADES SOCIAIS : AGENTES DO TERCEIRO SETOR DA SOCIEDADE

Por que tem-se ouvido cada vez mais a expressao Terceiro Setor para classificar o segmento
das entidades sociais?

A resposta estd na compreensao de outras duas denominagoes: Primeiro e Segundo Setor.
S&0 nomes que se ddo as diferentes areas de funcionamento da sociedade organizada. E
chamado de Primeiro Setor o setor publico ou governamental, que tem como objetivo estruturar
a sociedade, assegurando, por meio de politicas e do uso do dinheiro coletivo para o bem
comum, direitos e deveres iguais para todos. E chamado de Segundo Setor o setor econdmico,
gue tem como caracteristica central fazer circular a producdo de bens e financas através do
funcionamento do mercado.

O Terceiro Setor é aquele que agrega as iniciativas organizadas da sociedade civil, dirigidas a
melhoria da vida das pessoas a partir do investimento em servicos e da busca de solucdes para
problemas. O Terceiro Setor surge como resposta a situacdes nas quais tem havido um desempe-
nho insatisfatério do Primeiro e do Segundo setores no atendimento das necessidades sociais.



Como se pode ver na ilustracao abaixo, cada setor tem uma “missao” especifica dentro da
sociedade. O principal resultado que se almeja quando se fala em entidades sociais é a
mudanca nos individuos e na sociedade para uma situacao melhor.
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Missao: Melhorar a vida das pessoas

Quem decide: Os que tém iniciativa pessoal e organizacional na
area social

Atividades: Produzir idéias, impulsos sociais, solugoes para
problemas, servicos

Fonte de Recursos: Doacoes espontaneas, repasse governamental
e isencao de impostos, patrocinios empresariais

Principios: Aumento de lucro, riqueza, eficiéncia

A MISSAO DE CADA ENTIDADE: O IMPACTO FINAL
Mas, afinal, o que é Missao?

E o efeito que se quer obter sobre uma determinada necessidade social. Significa o resulta-
do final que se vé quando a obra de uma entidade ou um projeto sdo completamente executa-
dos. Por isso, uma missdo geralmente ndo tem prazo curto para ser alcancada. £ duradoura,
uma espécie de estrela-guia a ser seguida com fé e persisténcia.

Cada instituicdo ou projeto social deve ter sua prépria misséo. Nao basta contar com a
missao genérica do Terceiro Setor que serve para clarear a drea de atuacdo das organizacdes
nao-governamentais ou da sociedade civil de carater publico. E amplo demais dizer que se
quer melhorar a sociedade como um todo. Faz-se necessario ser mais especifico, mais focaliza-
do, mais concentrado em um “alvo” populacional. A instituicdo que tem claro seu rumo
trabalha melhor e ndo se sobrecarrega com varias atividades que dissipam a energia. Ao
contrario, tem discernimento para priorizar acoes, recursos, estratégias de longo prazo e pode
fazer um planejamento mais eficiente.

A missao é uma “estrela guia”, parecida com a que guiou os Reis Magos no Natal, cuja
imagem nao desaparece enquanto nao se chega ao ponto.




Busque boas
Faca melhor aquilo combinacoes entre
que vocé ja faz bem oportunidades e
necessidades

S6 declare aquilo em que
realmente cré e com que
se compromete

PASSOS PARA DEFINIR A MISSAO: O PROBLEMA E A CONSTRUCAO DA VISAO COMUM

Uma missao comeca com a selecdo de um PROBLEMA, uma situacdo que desconforta,
provoca mal-estar e incomoda o suficiente para que pessoas queiram tomar uma atitude para
soluciona-la. Problemas consistem em fatos, que devem ser analisados e discutidos dentro da
entidade. Como as pessoas sdo diferentes entre si, ha sempre diferentes modos de perceber e
julgar - com valores diversos - uma situacao. Discutindo e selecionando os fatos sociais que
incomodam a cada um do grupo de trabalho, pode-se chegar a um denominador comum,
escolhendo o problema que precisa ser “atacado.”

Importante observar que quando se esta numa instituicao social deve-se construir a missao,
em conjunto, com todos os envolvidos na atuacdo social em questdo. E importante comparti-
lhar cada aspiracdo surgida no grupo para chegar a uma visdo comum do que se quer buscar,
construindo assim compromissos profundos que vao tornar a declaracdo de missao real e
concreta, viva e Util para a organizacao. Lembre-se de que o Conselho Diretor deve participar,
ao menos na etapa final, da definicdo da missdo, quando as aspiracoes gerais ja podem ser
organizadas e declaradas. Pois a ele cabera atualizar, rever e comprometer-se, em Ultima
instancia, com a missao da entidade.



A Construcao de uma visao
comum

Muitos integrantes de uma
organizacdo, especialmente
aqueles que vivem o seu cotidia-
no, como a equipe técnica e
executiva, tém perspectivas mais
operacionais, que devem ser
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confrontadas com a de outros com
visdo mais filosofica e estratégica,
entre os quais, por exemplo,
alguns conselheiros. Também é
interessante incluir o publico-alvo
na discussdo, pois sua visao é
realista e confiavel, j& que o que
estd em pauta sdo os seus
problemas e necessidades. Além
disso, a comunidade se sentird mais comprometida e responsavel por qualquer acdo ou
servico implantados com sua participacdo. Importante ainda nao deixar de fora os parceiros ou
apoiadores, que podem ser muito Uteis no processo de discussao de missao.

Para ilustrar a importancia de uma visdo comum sobre o problema no qual se vai trabalhar,
observe o exemplo a seguir de duas entidades de bairro localizadas a um quarteirdo de
distancia uma da outra, cada uma com sua missao e seu respectivo publico-alvo. A diferenca
entre uma missao e outra influenciou diretamente o processo de reflexdao sobre o problema,
resultando em dois projetos de trabalho completamente diferentes. A solucdo escolhida
acabou sendo muito diferente em virtude da direcdo proposta pela missédo e do publico
apontado como prioritario na prestacdo dos servicos.

Lutar para que os jovens tenham a . |
. e elar pela seguranca
Missao oportunidade de serem cidadaos Uteis p“ 9 s
. ” da familia
para o seu pais e para sua familia
Publico-alvo
envolvido na -
- Jovens Familias
selecdo do
problema
.. Desemprego, o obstaculo que impede
Principal p. 9 . ) .q P
que 0s jovens sejam “Uteis”, como Falta de seguranca
problema a o , .
. reza a Missao, e faz com que caiam no bairro
ser resolvido o
na deliqéncia




Entidade A Entidade B

Organizacao popular
Necessidade 9 ¢40 pop

. Centros de profissionalizacdo para combater o
selecionada . o
elo grupo da juventude local problema e policia
’ e melhorada

Formacdo de comités
de defesa de bairro e
fortalecimento da

Capacitacao de Jovens através
Projeto Final da instalacdo e operacdo de

escolas profissionalizantes , »
capacidade da policia

Fonte: Semindrio de Desenvolvimento de Idéias, W. K. Kellogg Foundation.

PASSOS PARA DEFINIR A MISSAO: NECESSIDADES DECLARADAS E DOCUMENTADAS

Assumindo que uma necessidade é uma condicdo a ser providenciada para resolver um
problema, qualquer que seja a escolha, deve-se declara-la de forma clara e explicativa. Esta
"afirmacdo de necessidade” precisa conter dados que demonstrem sua veracidade, a natureza
e a extensdo do problema ao qual esta relacionada.

E muito importante saber que a necessidade descrita nao est4 exclusivamente relacionada
a uma caréncia da populacdo. Para se tornar uma meta da entidade social, ela deve estar
dentro dos limites de alcance definidos pela missdo , mas também pela capacidade técnica e
financeira da instituicdo.

Isso explica por que as necessidades definidas para um determinado publico-alvo precisam
estar muito bem documentadas e comprovadas. Ninguém na instituicdo pode ter duvidas de
que, se trabalhar na direcdo escolhida, sera possivel aproximar-se de uma solucdo para o
problema, com minima perda de recursos e esforcos. Para documentar e comprovar, deve-se
fazer uma anaélise dos fatos reportados por jornais, revistas, depoimentos, estatisticas, dados
fornecidos por pesquisas, fotos e atas de reunides sobre o assunto.

Eis aqui perguntas fundamentais que uma afirmacdo de necessidades deve responder:
Que necessidades sao geradas por aquele problema?
Em qual(is) vamos trabalhar?
Quem estd sentindo esta necessidade? Onde mora? Como vive?

Que informacoes indicam que esta é realmente a necessidade?

PASSOS PARA DEFINIR A MISSAO: A ESCOLHA DO PUBLICO-ALVO

O passo seguinte requer aprofundamento na compreensao do termo publico-alvo para
observar melhor o sentido de seu uso na construcdo da missao institucional.

Suponha que sua instituicao escolheu como alvo de acdo determinado grupo de criancas e/
ou adolescentes. E este o conjunto de pessoas que d& motivo ao trabalho social.

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 s, nas
dificuldades, por exemplo, que as criancas enfrentam hoje:



pais pobres

pobreza generalizada
influéncias da midia

sistemas de saude inadequados
problemas da economia
sistema educacional falido
preconceito racial

servico social desigual

politicas publicas inadequadas

Todos esses problemas constituem parte de um sistema de desenvolvimento no qual as
criancas estao inseridas, sofrendo influéncias sistematicas nos niveis bioldgico, fisiolégico,
intelectual, moral, institucional, social, cultural, ecolégico e histoérico. 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 pelos quais passa a infancia e a juventude, este
mesmo sistema tem que estar envolvido nas devidas solucoes.

Considerando a natureza sistémica dos problemas do publico-alvo escolhido, os servicos de
uma instituicdo social devem ser planejados para conduzir a mudancas no sistema, e nao
apenas nos individuos que fazem parte do sistema.

Se a entidade social sabe que nao ha uma solucdo Unica e exclusiva para o problema das
criancas e adolescentes, ela pode planejar acdes mais integradas com setores da comunidade
potencialmente capazes de mudar a situacdo. Desse modo - vale reforcar - ter uma missao
clara e um publico-alvo bem definido ajuda a entidade a “mapear” as inUmeras possibilidades
para tornar maiores as chances de sucesso.

Este “mapear” consiste exatamente no que sugere o termo: desenhar um MAPA de
envolvidos no contexto em questdo, reconhecendo onde estdo as potenciais parcerias e onde
encontram-se os focos dos servicos. Para ilustrar,
veja a figura apresentada a seguir. Ela foi construi-
da com base na suposicdo inicial de que o publico-
alvo da entidade é a crianca e/ou o adolescente.

O Publico-alvo e seu contexto social

O nucleo central, referente a Familia, é o de
influéncia mais proxima do publico-alvo. Ao
desenvolver, portanto, as linhas programaticas
derivadas de sua missao, a instituicdo ndo pode
deixar de esquecer dos pais, dos avos e dos
responsaveis diretos pela crianca. Ele séo alvos
preferenciais de atencao.

A esfera seguinte, que representa a rede de
Atendimento ou Apoio, retine as instituicbes que
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compdem o suporte cotidiano a vida do publico-alvo. A creche, a escola e o posto de saude,
entre outros, também podem ser alvo, neste exemplo, de determinadas acdes e servicos.

O circulo Comunidade é o terceiro a afetar o publico central. Os vizinhos, o clube do bairro, a
igreja e o time de futebol, entre outros, devem ser também envolvidos em um nivel de atencao
planejado pela entidade.

Ha, por fim, o cenério mais externo representado pelos contextos histérico, cultural, econ6-
mico e politico, sobre os quais se tem menos influéncia, embora ndo sejam nulas as chances de
atingir alguma esfera de governo, da midia e da economia.

Como se pode perceber, o contexto que envolve a crianca e o adolescente é bastante
complexo, mutante e composto de niveis multiplos de acesso. Todavia, é possivel - e necessario!
- transformar as acdes e servicos realizados pela entidade em politicas publicas e programas
sociais abrangentes.

A visdo mais ampla da acdo social tem reforcado a crenca de que é possivel transformar, e que,
independentemente do porte da instituicdo, a qualidade do seu trabalho pode afetar os varios
circulos mencionados de maneira vibrante e integral, produzindo a almejada mudanca social.

Uma missao bem definida abre o espaco estratégico para essa visao, na medida em que
define onde comeca a necessaria andlise de contexto.

A declaracao da missao

Declaracdo de missao é a frase que expressa a missao da entidade. Nela, escreve-se o
impacto que se busca com o trabalho social. Exprime-se nela também quem é o publico-alvo e
qual a necessidade do conjunto de pessoas que se esta querendo atender.

Uma boa “dica” para quem quer redigir uma declaracdo de Missao clara e completa é a
seguinte:

Divida esta frase em trés partes:

- na primeira, descreva o EFEITO
PRETENDIDO pelo seu trabalho (use um
verbo para indicar acao);

- na segunda, descreva o PROBLEMA
ou a NECESSIDADE;

- na terceira, descreva QUEM sera
beneficiado (as pessoas que sofrem o

problema)




O Problema ou Populacdo-alvo

O efeit tendid
S Necessidade (quem sofre o problema)

Erradicar a fome entre os sem-teto

no sistema pedagdgico

Provocar mudancas o
da Escola “X".
Parar o abuso sexual pelos pais de adolescentes.
Aumentar o ) o )
a produtividade agricola no Municipio de Sapé.

(para um nivel definido)

Verbo Substantivo Quem? Onde?

A DECLARACAO DA MISSAO: DOIS ERROS MUITO COMUNS
1. Confundir PROCESSO de trabalho com MISSAO

Exemplo 1: “Providenciar servico de creche para familias de baixa renda” ndo é uma
missao, mas um procedimento de trabalho, uma atividade destinada a alcancar um impacto
maior, que pode ser, por exemplo, facilitar as possibilidades de trabalho remunerado para
maes necessitadas ou educar criancas cujas maes trabalham fora o dia todo.

Exemplo 2: “Abrigar 1000 adultos sem casa” também n&o é misséo. E o processo pelo qual
se oferece moradia aos sem-teto.

Exemplo 3: “Ministrar aulas de educacao para pais”. Nesse caso, deve-se perguntar: o que
se quer alcancar dando aulas de educacdo para os pais? Mudando o enfoque, talvez se tenha
uma Missao redigida.

2. Confundir NECESSIDADES DA ENTIDADE com NECESSIDADES DA COMUNIDADE

Exemplo 1: “Desenvolver uma estratégia de longo prazo para a comunidade ter educacao
em saude”. Desenvolver a estratégia é uma necessidade da entidade para alcancar suas
metas, e ndo uma missdo de impacto social. Ninguém chega a nenhum resultado apenas
desenvolvendo estratégia. A missao deveria descrever o resultado de um programa de salde
na vida da comunidade em questao.

Exemplo 2: “Aumentar a eficiéncia da coordenacao dos servicos da entidade”. Ora, isto
também néo é missao, considerando ser uma obrigacdo de qualquer instituicdo buscar eficién-
cia para realizar o que se propde.

Exemplo 3: “Reduzir as reclamacdes trabalhistas da entidade”. De novo, este é um proble-
ma interno de funcionamento institucional, ndo uma missao destinada a solucionar uma
questao social de impacto coletivo.
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Instrumento

O roteiro a seguir foi desenvolvido a partir de materiais usados em seminarios de desenvol-
vimento organizacional, com o objetivo de ajudar a pensar, passo a passo, no propdsito maior
e essencial da entidade:

1.
2
3.
4
5.
6.

QUEM SAO AS PESSOAS A QUEM SE DESEJA AJUDAR?

. QUE TIPO DE PROBLEMA SOFREM?

QUE NECESSIDADES IDENTIFICADAS PRECISAM SER ATENDIDAS?

. QUAIS SAO AQUELAS EM QUE A ENTIDADE PODE ATUAR?

AO FINAL, QUE EFEITO PRETENDE-SE OBTER SOBRE O PUBLICO-ALVO?
COMO ESSAS IDEIAS PODEM SER EXPRESSAS NUMA FRASE?

Na verdade, se vocé compreendeu bem o sentido de ter uma missao clara e contextualiza-

da em sua entidade, o roteiro para chegar a ela é secundario. O importante sao 0s passos

anteriormente explicados:

Problema = necessidade = publico alvo = efeito-mudanca

Percorrendo este caminho, é certo que vocé terad feito grandes avancos, ja, no desenvolvi-
mento da consciéncia e eficiéncia institucional de sua entidade social.

Para ler mais sobre o assunto...

1.

BECKMANN, Adrian. Seja um Iniciador em sua Propria Organizacao - Balizas para
Empreendedores. Neaderlands Pedagogish Institut, 1988.

BOS, Alexander. Um Modelo de Formacado Dinamica de Juizo. Neaderlands
Pedagogish Institut, 1991.

DRUCKER, Peter F.. Las Cinco Preguntas Mas Importantes Que Usted Debe Formular-
se Sobre Su Organizacion Sin Fines de Lucro — Manual del Participante. Buenos Aires,
Argentina: Editorial Granica S.A., 1995.

OSTROM, Charles W.; LERNER, Richard M. e A., Melissa. Building Capacity of
Youth and Families Through University-Community Collaborations: The Development
in Context Evaluation (DICE) Model. Journal of Adolescent Research, Vol.10, No.4.
Sage Publications, Inc, 1995.

SANDERS, James. Program Effectiveness Manual. EUA: Heart of West Michigan
United Way, Michigan University.

Fundacao W. K. Kellogg. Seminario de Desenvolvimento de Idéias. Iniciativa
Adolescente Saudavel. Rio de Janeiro, Agosto/1996.

Os quatro seguintes sao especialmente importantes para o gestor que deseja aprender
mais sobre seu trabalho. Isto porque sdo muito praticos, descrevendo situacdes reais
onde é possivel “se ver” na leitura.



10.

DRUCKER, Peter F.. Administracdo de Organizacdes Sem Fins Lucrativos - Principios e
Praticas. Editora Pioneira, 1994.

Este livro é uma espécie de “biblia” de todos que lidam com organizacdes sem fins
lucrativos. Drucker nasceu em 1909 e dedica sua vida a melhorar organizagoes
empreendedoras.

E agradabilissimo de ler, até por divertimento.

KISIL, Rosana. Manual de Elaboracdo de Projetos e Propostas. Nucleo de Apoio a
Pesquisa e Extensao da Universidade de Sao Paulo - NACE-DRI, 1995.

Manual pratico e direto, com quadros e passos para realizar reuniées de planejamento
e definicdo de foco para o trabalho. Traz algumas informacées sobre fundacoes e
instituicbes que apdiam financeiramente projetos e realca o trabalho em grupo como
forma de melhorar a geréncia.

SENGE, Peter... <et al>. A Quinta Disciplina: Arte, Teoria e Pratica da Organizacdo da
Aprendizagem. Editora Best Seller, 1990.

Livro que expde a teoria de Senge, que aborda a organizacdo como um dinamismo
saudavel, onde a aprendizagem coletiva é o principal ponto de desenvolvimento,
processo para o qual o gestor deve estar atento e capacitado.

SENGE, Peter...<et al>. A Quinta Disciplina: Caderno de Campo - Estratégias e Ferramentas
Para Construir uma Organizacdo Que Aprende. Ed. Qualitymark, 1995.

Livro de exercicios que mostra como criar, na pratica, uma organizacao social viva e
gue tem na colaboracdo interna sua forca vital. Completa os conceitos apresentados no
do mesmo autor, “A Quinta Disciplina”.
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egamos a um ponto crucial do nosso guia: o trabalho entre as pessoas, o
. Isso é tdo importante porque é facil reconhecer que os conhecimentos
diversas areas de atuacdo humana, evoluiram enormemente nas ultimas
mo ndo se deu quanto a capacidade de relacionamento entre as pesso-
bservar, hoje, as mesmas dificuldades que eram vistas ha 30 ou 50 anos
diferencas pessoais, rixas, disputas pelo poder, climas ruins, criticas, fofo-
conflitos...

mos que o desenvolvimento pessoal e uma postura de colaboracdo sao
tais para o desenvolvimento da organizacdo como um todo. Afinal, sdo
m acontecer, que impulsionam e assumem as atividades, que criam uma
atmosfera sauda’vé/, que realizam e se realizam também através do trabalho.

Néo adianta se queixar nos corredores ou nédo dormir a noite: é preciso assumir o desafio do
desenvolvimento, aprender a viver com perguntas sem ficar angustiado quando aparece um proble-
a; aprender, de uma vez por todas, que nds mesmos é que criamos tudo o que esta a nossa volta,
sive o ambiente de trabalho.

que é preciso saber para criar, dentro das entidades onde trabalhamos, condicées sociais que
poiem um desempenho criativo e conseqiente?

Que habilidades precisamos desenvolver para o trabalho em equipe?

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

Como consequir reunides frutiferas?

Sdo essas as perguntas que vao orientar o curso deste capitulo.

O TRABALHO

E M
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Habilidades e capacidades necessarias
ao trabalho em grupo

Antes de mais nada, é preciso aceitar o fato de que colaboradores sdao pessoas que tém
diferentes histérias pessoais de vida, diferentes metas a alcancar e que expressam suas indivi-
dualidades de trés formas:

A - Cada um tem um conjunto de valores culturais, interesses pessoais e capacidades pro-
prias. Ndo é a toa que um adora estudar computacao e outro prefere estudar administracdo;
gue um quer ajudar a curar pessoas e outro quer promover uma peca de teatro entre os jovens.

O primeiro campo em que se manifestam as diferencas entre as pessoas é no campo do
pensar: cada um tem seus préprios interesses e aptiddes, a partir dos quais desenvolve capaci-
dades conceituais diferentes do outro.

B - Por outro lado, cada um tem habilidades técnicas préprias, por exemplo: todos noés ja
ouvimos que uma determinada pessoa tem “o dedo verde”, pois tudo o que ela planta fica
vicoso e forte; outros sabem cozinhar muito bem; outros sabem lidar talentosamente com
madeira, e assim por diante.

Aqui estamos no campo do “saber fazer”, onde cada pessoa, a partir de uma instrucao ou
de treinamentos especificos, pode desenvolver a capacidade necessdria para responsabilizar-se
por algo, encarregar-se de uma tarefa do comeco ao fim.

C - H4, finalmente, um terceiro campo em que a individualidade humana se expressa: é o
campo do sentir. Aqui podem ser percebidas diferencas bem acentuadas de pessoa para pes-
soa. E o campo onde se expressam simpatias e antipatias; é onde se diz: “ndo vou com a cara
de fulano”, onde se perdoa com mais facilidade uma ofensa recebida de uma pessoa do que
de outra, ou ainda quando se escolhe procurar especificamente a companhia de alguém. E o
campo da convivéncia, do reconhecimento do outro, para o qual precisam ser desenvolvidas as
chamadas habilidades sociais.

Os individuos, por definicdo, sao diferentes entre si. Cada um tem caracteristicas proprias,
pensa de um jeito, tem valores proprios, gosta de pessoas e coisas diferentes, se organiza de
uma forma, e sobretudo, tem necessidades e capacidades diferentes uns dos outros. Usando os
termos colocados acima, pode-se dizer que as pessoas adquirem, ao longo de suas vidas,
diferentes capacidades técnicas, diferentes capacidades conceituais e desenvolvem diferente-
mente suas habilidades sociais.

Para que o trabalho em grupo seja frutifero, é importante reconhecer tanto as habilidades e
os talentos pessoais de cada um dos colaboradores como também as suas dificuldades, no
sentido de aproveitar melhor os seus pontos fortes, de um lado, e de outro, apoiar o seu
desenvolvimento naqueles pontos em que ainda sdo falhos.



Os tipos humanos

Ao contrario do que geralmente se acredita, no trabalho em grupo é preciso muito mais
contar com talentos, capacidades e habilidades diferenciados entre si, do que contar com
pessoas iguais umas as outras. E ali que os diferentes tipos humanos, que podemos identificar
com base em diferentes qualidades, se complementam e cada um encontra a ocasido propicia
para se manifestar, podendo assumir um papel situacional de lideranca.

As diversas qualidades que compdem os diferentes tipos humanos sdo as seguintes:
A QUALIDADE DA FORMA

A primeira qualidade que é reconhecidamente necessaria ao trabalho em equipe é a qua-
lidade da forma. Ela estd presente naquelas pessoas que tém um pensar claro e uma atuacao
sistematica, ponderada e pensada. Sao pessoas que tém uma visdao do todo e que, a partir
dessa visdo de conjunto, conseguem, com relativa facilidade, definir os processos de trabalho,
visualizar as suas diferentes etapas e resultados especificos. Sdo pessoas que sistematizam as
coisas, que criam esquemas para solucionar os problemas que se apresentam. Elas conseguem
ver o que precisa ser feito e em que ordem os passos precisam ser dados para que os objetivos
sejam atingidos. Assim, estas pessoas sdo bastante ativas e conseguem estabelecer um equili-
brio entre 0 mundo externo e o seu préprio mundo interno. Para isso, em geral, criam conceitos
e regras que orientem o grupo em seu trabalho.

Mas toda qualidade sempre traz consigo um desafio e é ai que estd o perigo: elas podem
tender a acreditar que a sua forma é a Unica forma possivel, caindo numa espécie de “dogma-
tismo”, isto é, ndo permitindo que os demais membros do grupo tragam questionamentos
sobre suas idéias.

A QUALIDADE DO FUTURO

Outra qualidade importante para o trabalho em grupos, é, por assim dizer, a qualidade do
futuro. Ela aparece naquelas pessoas que trazem para o grupo as grandes imagens do futuro,
as grandes idéias, as visdes de longo alcance. Sao pessoas que pensam os objetivos e 0s
principios que orientam a atuacao do grupo de trabalho e sdo fiéis a esses objetivos. Tém visao
de conjunto, sentem-se responsaveis pelos rumos que o grupo e a entidade seguem e, por isso,
gostam de apontar que mudancas devem e quais nao devem acontecer. Sao perseverantes,
pensadoras, sérias e tém profundidade. Chegam ao “cerne da questdo” e fazem perguntas
centrais, essenciais para dar a direcao da continuidade. Ajudam os demais membros do grupo
a entender “do que se trata”, pois conseguem ver aquilo que esta por tras das coisas e procu-
ram o sentido daquilo que o grupo estad vivenciando.

As pessoas que trazem em si essa qualidade do futuro tém pouco interesse pelas pequenas
coisas do cotidiano. Elas vivem mais no seu préprio mundo interno, pensando naquilo que
consideram ser mais importante: no caso, o longo prazo.

O desafio deste tipo humano é justamente desenvolver uma boa dose de flexibilidade inte-
rior para nao ficar preso em obsessoes. Para aqueles que convivem com ele, é preciso tomar
cuidado para nao serem levados a fazer aquilo que ndo querem ou que nao acreditam ser a
melhor opcao.
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A QUALIDADE DA ACAO

Passemos agora a uma outra qualidade importante para o trabalho de equipe: é a qualidade
da acdo. E facil reconhecer as pessoas que trazem em si esta qualidade, pois sdo pessoas que
falam bastante e que, numa discussao, costumam ser os primeiros a se manifestar. Realmente,
essas pessoas tém uma grande necessidade de se expressar através da fala, tém disposicdo de
participar das coisas e mesmo de tomar decisoes.

Sdo pessoas que tém muita iniciativa, que “pulam na frente” para resolver os problemas, que
sdo empreendedoras, pois assumem riscos. Sao aquele tipo conhecido popularmente como “dei-
xa que eu chuto”. As pessoas que trazem a qualidade da acdo para o grupo arregagcam as
mangas e desempenham suas tarefas com relativa facilidade, pois sdo capazes de transformar
convicgdes em metas. Sdo pessoas sensiveis, impulsivas, que fazem acontecer, que organizam,
gue sao ativas e voltadas para o mundo externo.

O perigo para as pessoas deste tipo é que, como assim que entendem algo, comecam a fazer
sem muitos questionamentos, elas saem na frente antes dos outros e podem acabar ficando
sozinhas. Isso pode se complicar se chegar ao ponto de desgastar amizades e energias, magoar
pessoas, afastar os mais introspectivos e mesmo criar conflitos no grupo. Para o grupo, o perigo é
ser arrastado para o rumo errado em funcao da impulsividade propria deste tipo tao ativo.

Essas trés qualidade descritas - a qualidade da forma, a qualidade do futuro e a qualidade da
acao - sao qualidades dinamizadoras, isto é, sdo qualidades que pdem o grupo em movimento,
gue ativam as energias presentes no grupo e lhes dao direcéo.

Mas existe um segundo grupo de qualidades que podem ser definidas como qualidades con-
servadoras. A palavra conservadora aqui nao estd sendo usada no sentido de “reacionario”, mas
sim no sentido de que sdo qualidades que estdo voltadas mais para a manutencdo e preservacao
do grupo, sendo, portanto, também imprescindiveis para a sua continuidade.

A QUALIDADE DO MOVIMENTO

A primeira das qualidades conservadoras pode ser chamada de qualidade do movimento. As
pessoas que tém esta qualidade sdo aquelas que transformam teorias em coisas praticas e moti-
vantes. Elas tém uma atuacdo sempre realista e com base na situacdo. Elas sao seguras quanto
a forma de agir concretamente, pois o fazem com base na sua propria experiéncia.

Essas pessoas estabelecem inter-relagdes, pdem os outros em contato entre si. Buscam alter-
nativas, exemplos e imagens, vinculam fatos que possam ajudar o grupo a resolver os problemas.
Revéem as decisdes tomadas e sao bem humoradas, trazendo o riso naquelas situacbes pesadas
em que ele é bem-vindo para aliviar a tensao. Desencalham o grupo dos problemas, diluem as
coisas, tém facilidade para comecar de novo quando percebem que erraram. Tém presenca de
espirito, positividade e flexibilidade. Trazem calor humano para o seio do grupo, pois sao criativas
e alegres. Funcionam como elementos catalisadores, de ligacdo entre os membros do grupo.

Apesar de terem um bom equilibrio entre 0 mundo interno e 0 mundo externo, essas pessoas,
muitas vezes, correm o risco de ficar na superficialidade das coisas ou de perder o fio da meada.
Quando o grupo comeca a aprofundar-se nas suas sugestoes fazendo muitas perguntas, elas
podem se perder. Também tém uma certa dificuldade em assumir responsabilidades.



A QUALIDADE DA MEMORIA

A qualidade da memoria é outra qualidade do tipo conservadora e muito importante para o
trabalho em grupo. Os portadores desta qualidade sao aqueles que mantém a consciéncia do
caminho j& percorrido, de forma a garantir a sua continuidade. Eles acompanham cada passo do
grupo, registram o que acontece, guardam o que aprenderam, preservam a experiéncia. Sao
pessoas muito apegadas aos amigos e que tém uma certa dificuldade em fazer novos contatos.
Sao detalhistas e sempre perguntam: “onde nés estamos?”, recapitulando o que acaba de acon-
tecer. Sao cautelosos, gostam da rotina, espelham o que acontece. Muito ligados ao passado, se
vinculam a natureza, sdo mais passivos, sonhadores e voltados para seu proprio mundo interno.

Esta qualidade da memdria, quando presente em excesso, pode levar o grupo de trabalho a
se enrijecer, pois, de certa forma, impede que ele avance por novos caminhos e faz com que se
figue sempre relembrando aquilo que tinha sido proposto e que ainda nao foi feito.

A QUALIDADE DA COOPERAGCAO

A ultima das qualidades a ser comentada, mas ndo a menos importante, é a qualidade da
cooperacao. As pessoas que fazem parte deste tipo humano sdo pessoas que sabem ouvir bem,
que prestam atencao e que procuram as possibilidades existentes para realizar o que esta sendo
proposto.

Sdo pessoas abertas, descontraidas e sem preconceitos. Abrem espacos para viabilizar que as
pessoas se encontrem e as coisas se realizem. Recebem bem e sdo calorosas, afetuosas e presta-
tivas. Procuram harmonizar o grupo, conciliando as posicdes extremadas. Procuram eliminar o
que é velho e inutil. Sdo estéticos, isto é, buscam e transmitem o que é belo. Ddo o suporte que
0s outros precisam, acolhem o outro.

Quando esta qualidade se apresenta em sua forma extremada, a pessoa pode apresentar
uma tendéncia de julgar as coisas e as pessoas em funcdo de suas simpatias e antipatias, perden-
do a objetividade. Além disso, na medida em que se preocupa muito em criar um ambiente
agradavel, a pessoa fica mais passiva e sem iniciativa.

E claro que estes tipos humanos dificiimente sdo encontrados em sua forma pura: uma pessoa
assim seria uma aberracdo total. Esta classificacdo - como, de resto, todas as classificacoes -
apenas reforca tracos basicos de personalidade e nos mostra arquétipos humanos.

O ideal seria ter colaboradores que reunissem em si um pouco de cada uma das qualidades
existentes; mas, como isto ndo é nem real nem possivel, estes arquétipos podem nos ajudar no
sentido de:

e reconhecer as tendéncias que estdo presentes nas pessoas que compdem nosso grupo de
trabalho e a forma como elas podem interferir positiva e negativamente no trabalho em grupo;

e considerar essas tendéncias individuais na hora de escolher os responsaveis por determina-
das tarefas, de forma a nao esperar de alguém algo que ele ndo pode dar naquele momento, e
valorizar aquilo que é a "especialidade” de cada pessoa;

e e apoiar o desenvolvimento daqueles que manifestam um determinado tipo de forma muito
unilateral.
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Se o grupo reconhece que cada uma dessas qualidades é importante para o seu funciona-
mento saudavel, entdo pode reconhecer também que cada pessoa tem um importante papel de
lideranca a cumprir, pois cada momento do processo de trabalho pode ser alavancado por uma
pessoa diferente. Buscar o equilibrio se torna entdo a responsabilidade comum.

Para desenvolver estas possibilidades em nosso grupo de trabalho, podemos nos propér dois
exercicios:

a) Reservar um espaco nos encontros do grupo para ouvir, com atencao e respeito, a biogra-
fia resumida de cada colaborador e refletir um pouco sobre ela, tentando identificar que qualida-
des se sobressaem ali. Isso ajuda a recuperar a dimensao mais propriamente humana dos colabo-
radores, trazendo compreensao sobre seus fortes e fracos para o grupo.

b) Exercicio de didlogo e aconselhamento: apos a leitura dos diferentes tipos humanos, um
membro do grupo conta aos demais uma situacdo perturbadora, real e ainda sem solucao na
qual esteve envolvido recentemente. Dois outros tentam ajuda-lo com perguntas pautadas em
um determinado tipo humano escolhido para o exercicio. Os demais membros observam. Apds
30 minutos de didlogo, todos podem participar de uma avaliacdo, na qual se procura identificar
em qué as perguntas feitas eram proprias daquele tipo humano, quais ajudaram e quais atrapa-
lharam no sentido de ajudar o expositor a solucionar o problema colocado ou vé-lo de forma
ampliada.

Conteudo, interacao e procedimento

Toda vez que temos um grupo reunido para realizar uma tarefa, podemos observar trés niveis
no processo de trabalho. Ha, em primeiro lugar, o nivel do contetdo, o encontro através das
idéias, fatos, exemplos e conceitos que existem sobre o tema do trabalho. O segundo nivel é
aquele do encontro através da vontade, do fazer propriamente dito, do procedimento que o
grupo segue para alcancar seu objetivo. E, entre esses dois, ha um terceiro nivel, que podemos
dizer que é o encontro por meio do coracao, por meio das relacdes que se estabelecem entre as
pessoas, da interacao.

Vamos ver esses trés niveis de forma mais detalhada.
O CONTEUDO

O processo que se estabelece pelo contetdo, com o tema do trabalho a ser desenvolvido,
envolve um didlogo constante entre exemplos pessoais ricos e concretos, experiéncias, incidentes
e até de elementos de humor, e a compreensao do assunto através de grandes idéias, conceitos
e estruturas.

Neste nivel, estabelece-se uma polaridade entre “idéias e exemplos”, entre a “pergunta e a
resposta”.

O PROCEDIMENTO

O nivel do procedimento, o encontro do grupo através do fazer, refere-se a técnica, ao cami-
nho que ele percorre rumo ao seu objetivo. E o “como fazer”, que ordena as contribuices dos
membros.

Também pode-se observar uma polaridade especifica neste nivel: ela se estabelece entre o
passado e o futuro, pois de um lado temos a sumarizacdo, o relembrar o ponto de partida, a



proposta inicial e os passos ja dados, e do outro lado temos a orientacdo para o futuro, o ter a
meta e 0 objetivo em mente, que ddo a motivacdo para continuar o processo.

A INTERACAO

No nivel da interacao, o elemento central é a qualidade dos relacionamentos entre os
diversos componentes do grupo: a forma como se comportam entre si, a sensibilidade para
perceber 0 que se passa com 0O outro e a presenca de espirito para apoia-lo, a disponibilidade
para ajudar a manter todos no mesmo barco.

Aqui hd uma polaridade entre pergunta e resposta, entre dar e receber, que cria a atmosfe-
ra, o clima do grupo. Alguns podem fazer sugestdes, responder e propor acdes, enquanto
outros assumem um papel de apoio ouvindo com atencdo, questionando e tentando manter o
grupo unido.

0S DESEQUILIBRIOS

Estes trés niveis em que ocorre o trabalho em grupo precisam ser equilibrados para permitir
que ele consiga chegar a um bom resultado com criatividade, seriedade e harmonia. Os desequi-
librios sdo, de certa forma, fatais.

Vamos ver o que pode acontecer nos trabalhos em grupo, quais as conseqUéncias de nao
conseguir equilibrar estes elementos de conteldo, procedimento e interacao.

Se ha contelido em excesso, se muitas idéias sao trazidas para o trabalho, ou se a cada
momento alguém quer contar - e conta efetivamente - um exemplo ou um episodio que ilustra o
que estd em pauta, o grupo corre o risco de perder o foco do que quer fazer. Em termos de
contelido, o céu é o limite, pois um assunto puxa outro, tudo esta ligado com tudo, e “de tanto
ver cada arvore, o grupo acaba nao vendo a floresta”.

Aqui, o elemento que pode ajudar a recuperar o equilibrio é lancar mao de um procedimen-
to que possa trazer ordem, estabelecer prioridades e recuperar o objetivo que o grupo tinha
inicialmente.

Ao contrario, quando o conteudo é insuficiente, quando os membros do grupo ndo conhecem
0 assunto que devem abordar, quando faltam os conceitos, a experiéncia, a competéncia - em
Ultima anélise - para resolver uma determinada situacao, todos ficam com a sensacao incémoda
de estar dando voltas em torno do assunto, de estar “enchendo linglica”, de estar se repetindo
a cada momento sem conseguir chegar a uma solucao.

Nesse caso, vale a pena trazer alguém mais experiente no assunto ou mesmo um especialista
que possa ajudar o grupo a resolver aquela questao.

Quanto ao procedimento, é facil perceber quando ele é excessivo. Quem ja ndo viveu a
situacao de querer colocar um ponto de vista a mais, que considerava importante acrescentar
porque poderia ajudar o grupo a mudar completamente a opinido que estava em via de definir,
e ouviu do coordenador: “Agora, nao. Estamos nos desviando demais, todos ja falaram, vamos
passar ao ponto seguinte da pauta
realmente ter razdo, mas podemos dizer que quando o elemento do procedimento se apresenta
em excesso, o encontro do grupo pode se tornar mecanico e frio, estabelecer uma falta de

K

? E extremamente frustrante! As vezes o coordenador pode

flexibilidade que mata a criatividade do grupo.
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Nestes casos, é preciso que os participantes do grupo desenvolvam uma nova qualidade de
desapego, autocontrole e, muitas vezes, até mesmo de renuncia pessoal, que possa fazer frente
e contrabalancar esta tendéncia de rigidez. E preciso que o grupo todo amadureca e que cada
membro aprenda a discernir, com propriedade, se sua fala precisa acontecer naquela hora ou
nao, se ela vai contribuir realmente, se ela vai “emendar” na fala do outro, se ela vai acrescentar
algo realmente importante, ou se vai levar o grupo numa outra direcao, diferente daquela a que
se propds. Enfim, se sua fala vai s6 “procurar pélo em ovo”, dificultando as coisas para o grupo.

Em compensacao, se falta uma linha clara de procedimento que estabeleca, numa reunidao
por exemplo, os pontos da pauta, quanto tempo o grupo vai poder se dedicar a examinar cada
um deles, e a distribuicdo da palavra entre os membros, o grupo fica sem direcdo, com a sensa-
cao de estar girando em circulos sem conseguir alcancar nenhum resultado.

E no caso da interacao? O que acontece quando ela é excessiva?

E facil imaginar que, quando o grupo vive um momento de excesso de interacdo, pode se
perder num “mar de simpatias”! E mais ou menos assim: “O que est4 acontecendo com vocé,
por que estd tao quieto, ndo quer falar um pouquinho?” ou entdo “Vamos fazer um intervalo
agora, tomar um cafezinho e pér a vida em dia!”, esquecendo do trabalho a fazer. Aqui, o
grupo corre o risco de nao alcangar o resultado necessario. Numa situacao desse tipo, é preciso
aprender a priorizar as tarefas, desenvolver um dominio maior da técnica de trabalho e da
disciplina no grupo.

Quando falta interacao, por outro lado, os sintomas sdo, também, facilmente perceptiveis: as
pessoas deixam de se ouvir, se atropelam, falam todas de uma sé vez, passam a ignorar a
contribuicdo que os membros mais timidos poderiam dar, chegam mesmo a ser grosseiras umas
com as outras. Comecam entdo a surgir os desentendimentos e conflitos. Nesses casos, o grupo
precisa desenvolver-se no sentido do interesse humano, precisa saber de fato que todos tém
contribuicbes a dar.

Equilibrar estes trés niveis é o desafio que todo grupo de trabalho tem, se quiser alcancar bons
resultados, com respeito humano e sem perda de energia. Isso nao é tarefa sé de um coordena-
dor, como se pode vir a pensar. Contribuir para o bom andamento dos trabalhos é tarefa de cada
um dos participantes.

Certamente aqui é que entram as melhores colaboracées de cada um dos tipos humanos
descritos anteriormente. E aqui que os diferentes tipos de pessoas podem vir a desempenhar um
papel importante, que cada um podera assumir a citada “lideranca situacional”: doando ao
grupo sua melhor qualidade, na situagdo em que ela se faz necessaria.

Grupos que querem melhorar sua efetividade devem introduzir o processo de avaliacdo de
forma rotineira. Assim, antes de terminar cada encontro de trabalho, é recomendavel que cada
membro do grupo olhe para o que aconteceu durante o trabalho com neutralidade, colocando-se
perguntas de aprendizagem, isto é, perguntas que levem o grupo a melhorar seu desempenho.
Em seguida, faz-se uma rodada onde cada um possa se expressar livremente — sem entrar,
porém, em novas discussdes — deixando uma contribuicdo para que o grupo possa aprender a
partir da prépria experiéncia.

O item a seguir traz algumas sugestdoes de perguntas que podem ser trabalhadas neste mo-
mento da avaliacdo.



A AVALIACAO QUANTO A CONTEUDO, INTERAGCAO E PROCEDIMENTO

A.

Quanto ao conteutdo:

acompanhamos as contribuicbes dadas?

desenvolvemos outras novas?

ouvimos com receptividade?

todos entenderam a discussao?

0 que deixou algumas pessoas “perdidas”?

no final, compartilhamos uma mesma compreensdo sobre o assunto?
que efeito tiveram os exemplos pessoais mencionados?

como os conceitos apresentados contribufram para o entendimento da situacao?
Quanto a interacao:

qual foi o clima predominante no grupo?

que papéis emergiram?

como foram desempenhadas as funcées de lideranca?

qual foi o padrdo de participacdo?

o que foi quente, frio ou morno?

formaram-se subgrupos?

tensdes ou conflitos causaram problemas? Como lidamos com isso?

. Quanto ao procedimento:

como estava a motivacdo para o trabalho?

chegamos aos resultados a que pretendiamos chegar?
onde o grupo se desviou do seu objetivo? Por qué?

a tarefa se completou? O grupo ficou satisfeito?

0 gue salvou o procedimento?

a meta estava clara?

como usamos o tempo?
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Linhas basicas de procedimento de reuniao

A ESCOLHA DE UM COORDENADOR

Muitos grupos ndo tém nocdo quanto a importancia de escolher uma linha clara de procedi-
mento para suas reunides, seja para esclarecer problemas, seja para tomar decisdes. Entretanto,
se 0 grupo nao lanca mao de procedimentos adequados para alcancar seus objetivos, resta a
confianca em que o coordenador guie o processo.

Embora seja recomendavel escolher alguém a quem se delegue este papel, se os demais mem-
bros ndo desenvolvem consciéncia acerca do processo de trabalho, o grupo sempre vai estar expos-
to ao perigo de submeter-se a manipulacdes, principalmente nas ocasides de discussdo de pontos
criticos. O ideal é que o grupo amadureca em cada um dos seus membros, de forma a que todos
possam arcar com sua parcela de responsabilidade sobre o trabalho.

De qualquer forma, ndo é desejavel que o coordenador de uma reunido seja um chefe auto-
ritdrio, que controla tudo e exerce coercdo sobre seus parceiros. Ao contrario, o coordenador é
um guia, um facilitador do encontro. O bom coordenador é aquele que, tendo uma boa visao do
processo de trabalho e seu procedimento, conduz o fluxo da reunido para que o grupo alcance
seus objetivos, certificando-se de que todos tenham espaco para falar.

Coordenar bem é uma daquelas habilidades sociais cujo desenvolvimento exige exercicio e
treinamento. Por isso ndo é bom que a cada encontro seja um membro do grupo que exerca a
coordenacao; o ideal é que uma pessoa possa exercer a coordenacao por um periodo mais
extenso, para que ela possa realmente adquirir esta habilidade.

O PLANEJAMENTO DA REUNIAO

Se olharmos para o que acontece no inicio de uma reuniao concretamente, podemos nos dar
conta de que, antes que ela comece, alguém precisa se responsabilizar por verificar se a sala é
adequada para o numero de pessoas esperado, se o barulho pode ser diminuido, se as luzes
precisam ficar acesas, se é preciso providenciar papel e lapis...

Além disso é bom lembrar que as pessoas estarao chegando, muitas vezes, de lugares e
situacoes diferentes, e isso precisa ser levado em consideracdo. Recebé-las com cordialidade e
atencdo ja é uma primeira atitude que ajuda a estabelecer um bom clima de trabalho.

Quando o grupo todo j& chegou e todos ja encontraram um lugar para se sentar, entdo o trabalho
pode comecar efetivamente. O coordenador pode comecar o trabalho dizendo algumas palavras de
abertura, fazendo uma colocacao inicial - um pensamento, um poema - que ajude as pessoas a se
sintonizarem em torno de um tema que inspire o grupo a fazer um bom trabalho.

Na seqUéncia, é possivel fazer uma rodada inicial na qual cada um, rapidamente, possa
dizer como estd pessoalmente, colocando, também em poucas palavras, as expectativas que
tem para a reunido: que assuntos quer incluir na pauta, que resultados espera obter. Essa
rodada é a base sobre a qual o grupo vai definir o objetivo comum e uma pauta para a reuniao,
com os temas que serdo tratados, a ordem em que vao ser discutidos e o tempo que serd
dedicado a cada um deles.

Grupos maduros comecam suas reunides com essa atividade de planejamento, onde sdo esta-
belecidos os procedimentos do encontro e tomam-se as providéncias para que as pessoas, as
informacdes e os demais recursos necessarios ao seu bom desenvolvimento estejam presentes.
Procuram-se acertar os limites de tempo, os objetivos e as metas do encontro. Designam-se um



responsavel por controlar o tempo e um redator, que devera fazer a ata da reunido, anotando espe-
cialmente as decisdes que serdo tomadas e os encarregados pelas tarefas que se seguirdo.

Assim, logo no inicio dos trabalhos, o grupo seleciona o caminho apropriado para sua reuniao, de
acordo com sua propria natureza, seus objetivos e a situacao 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, ao mesmo tempo, sentem-se entusiasmados
com relacdo ao trabalho que se inicia.

A DEFINICAO DO PROCEDIMENTO QUANTO AOS PONTOS DA PAUTA

O passo seguinte seria entrar especificamente nos diversos pontos da pauta, iniciando as discus-
sdes propriamente ditas. Entretanto, neste ponto, é importante perceber que existem, basicamente,
dois caminhos de procedimento para o trabalho em grupo:

e O primeiro caminho de procedimento tem por objetivo alcancar uma compreensao comum
sobre um assunto determinado. Para isso é preciso examinar tal assunto extensivamente, recuperar
todas 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 é parte daquilo que causou a situacdo presente e examina a
forma como ela se desenvolveu.

¢ O segundo caminho de procedimento tem por objetivo a tomada de decisdes. Aqui, 0 grupo vai
percorrer um caminho de escolha entre cursos de acao alternativos. Para isso, tera que considerar suas
proprias metas, seus objetivos e ainda ponderar sobre as diversas possibilidade existentes, os meios
dos quais podera lancar mao, tentando identificar que conseqiéncias as diversas opcdes de acao
poderdo causar para 0 grupo e para o conjunto da situacao. Esse procedimento é orientado para o
futuro, ja que visa levar o grupo a uma acao que ainda devera ser desenvolvida.

Na pratica, estes dois caminhos de procedimento podem ser usados, as vezes numa mesma
reunido. Entretanto, caso nao esteja claro o que se pretende fazer a respeito de cada ponto da pauta,
geralmente se cria um conflito no grupo quando, entre os membros, alguns querem compreender um
problema e outros querem atuar nele de forma a soluciona-lo.

Assim, o mais adequado é definir, ainda na fase de planejamento, qual é o objetivo do grupo em
relacdo 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 precisa-
mos decidir o que fazer; outro ponto queremos apenas dar encaminhamento; e sobre um ultimo,
gueremos que o grupo forme uma opinido comum.

Este passo é muito importante, pois tem a funcdo de criar um “apoio de navegacao” para ser
usado durante o curso da reunido: é com base neste acordo inicial que o coordenador, ou mesmo um
outro membro do grupo, vai buscar a autoridade necessdria para interromper uma fala que esteja fora
de lugar e dar continuidade ao trabalho dentro do rumo ja estabelecido.

A DISCUSSAO DOS PONTOS DA PAUTA

Uma vez definido o que o grupo se propde a fazer em relacdo a cada um dos pontos de sua pauta
de reuniao, definidos os responsaveis pelas varias funcoes e definidos os tempos que serdo investidos
em cada ponto, em que hora haverd um intervalo, a reunidao pode prosseguir, entrando, entdo, nos
pontos da pauta propriamente ditos.
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Naqueles pontos em que nao temos uma decisdo a tomar, mas onde pretendemos alcancar uma
mesma opinido, vamos percorrer trés passos principais, num caminho de esclarecimento:

(a) Um primeiro passo se constitui no que se pode chamar de fase de formacdo de imagem,
onde todas as informacoes sobre o problema sdo trocadas: o que realmente aconteceu, em que
ordem se deram os acontecimentos, quem fez o que, aonde, o que estava em jogo, quanto custou,
guanto ainda vai custar, quanto custam geralmente, e assim por diante. O problema é olhado de
todos os angulos até que exista uma imagem total e completa da situacdo para cada um dos
presentes.

(b) O préximo passo é o julgamento, onde se devem discriminar quais os fatores criticos que
contribuiram para a caracterizacdo do problema. Isto envolve tanto tornar claros os critérios pesso-
ais 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 configuracao da situacao
especifica, chegando a uma opinido comum a todo o grupo.

(c) O ultimo passo é registrar o que foi compreendido em comum, formulando uma concluséo.

Ja no caminho de tomada de decisao, o grupo percorre os mesmos passos, com algumas diferen-
cas quanto ao enfoque que deve ser dado:

(a) No passo de formacao de imagem, o grupo deve identificar claramente as suas proprias metas
e objetivos com relacdo ao problema que estd analisando. S6 depois disso é que vai passar a explorar
as alternativas de acdo que podem levar ao alcance da meta: levantar todas as possibilidades existen-
tes, buscar, com criatividade, pensar nas diversas formas que poderiam ser utilizadas e, inclusive - o
gue é muito importante - que consequéncias elas gerariam para o proprio grupo, para a instituicao,
para a comunidade, para 0 meio ambiente.

(b) O segundo passo, o julgamento, envolve desenvolver e tornar bem claro um conjunto de
critérios comuns com os quais julgar as alternativas levantadas. Ja que as pessoas terao que desenvol-
ver acdes com base nisso, é aconselhavel explicitar as intencdes e motivos existentes para cada um.

(c) A tomada de decisdo propriamente dita, a escolha da acdo que serd implementada, é o
terceiro e Ultimo passo, pois sé depois de pesar cada alternativa junto com suas consequéncias é que
0 grupo pode decidir sobre algo com ponderacdo e entusiasmo.

S6 a partir de entdo é que se pode fazer um plano de acdo, um roteiro para organizar os passos
a serem dados, definir sobre sua implementacdo - quem faz o qué e quando, e dentro de quais
limites - e, inclusive, quando tudo isto sera avaliado, sabendo que decisdes provocam efeitos cola-
terais imprevistos.

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 0 elemento fogo, o calor, poderia ser relacionado com a fase inicial do planejamento, simboli-
zando o entusiasmo e a motivacdo, ja mencionados.

¢ na fase formacao da imagem, o elemento da luz pode vir como uma qualidade no processo do
grupo: luz que ilumina todos os aspectos envolvidos naquilo que o grupo esta trabalhando.

¢ na fase de julgamento, talvez a dgua possa simbolizar o equilibrio, a temperanca, a ponderacao
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.

A AVALIACAO

Antes de terminar a reunido ha, ainda, uma fase muito importante para aqueles grupos que
querem aprender e melhorar sua efetividade: a avaliacdo. Apesar dela poder ser feita em qual-
quer parte do processo de trabalho para checar se o grupo estd mesmo no curso previsto, no final
dos trabalhos ela é imprescindivel, pois é por meio dela que o grupo realmente aprende.

Assim, verificar se os objetivos foram alcancados, como foi a interacdo entre os participantes,
se o conteudo foi suficiente, se o procedimento escolhido foi adequado e, principalmente, iden-
tificar o que precisa ser desenvolvido para que os trabalhos seguintes sejam melhores, sao possi-
bilidades que s6 se efetivam pela pratica da avaliacéo.

A idéia bésica da avaliacdo - como ja foi dito anteriormente - ndo é reabrir a discussao dos
assuntos ja tratados, mas que cada participante tenha uma oportunidade de colocar suas obser-
vacoes sobre a reunido. Quem sabe deixar uma pergunta sobre a qual os colegas possam refletir
até a proxima vez. O importante aqui € que todos tenham uma abertura para ouvir o que o outro
tem a dizer, sem reagir imediatamente, caso isso o afete pessoalmente ou ndo. Aprender é a
palavra-chave da avaliacao.

Isso tudo pode soar um pouco abstrato e, na pratica, um grupo ainda imaturo nesta técnica
de reuniao pode achar pesado e mecanico demais trabalhar com estes passos todos. Mas ajuda
saber que isso s6 acontece enquanto o grupo ainda nao se apropriou do procedimento ou nao
desenvolveu habilidades sociais para dar as contribuicdes adequadas no momento certo.

Para facilitar a compreensao, veja o quadro da proxima pagina, que resume todo este procedi-
mento de uma forma esquematica.

Algumas conclusoes

Desenvolver habilidades sociais, ¢ bom que se fale, tem no didlogo seu ponto de partida. Ha no
didlogo trés elementos: eu, o outro, e o que surge entre os dois. Poderiamos citar também trés
processos: o falar, o ouvir e o compreender. Pelo didlogo nés somos chamados a compreender o
outro, a ouvir uma melodia diferente que é formada por pensamentos, sentimentos e intencoes.

Para desenvolver esta compreensao do outro, é preciso lhe dar atencao, é preciso aprender a
ouvir com atencao 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 noés naquele momento.

Quando eu mesmo falo, preciso saber o que é essencial expressar - nao dizer simplesmente
aquilo que “pipoca” na minha mente, mas preciso expressar algo que faca sentido ndo apenas
para mim, mas para o outro e para o grupo, de uma forma geral. E bom lembrar que, neste caso,
o tempo estara sendo usado socialmente, o que exige objetividade e a criagdo de uma linha de
continuidade de contetdo, onde uma fala como que “emenda” na fala anterior.

O trabalho em grupo, cuja base é o didlogo, o encontro entre pessoas, pode se transformar
numa proposta de auto-desenvolvimento para aqueles que quiserem assumir o desafio. E s6 a partir
do desenvolvimento de cada ser humano é que poderemos construir uma nova sociedade.
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ROTEIRO PARA PREPARAR E COORDENAR REUNIOES

Etapa da reuniao

Sugestao de procedimento

Resultado esperado/
Pergunta-chave

Abertura

colocacao inicial do coordenador

Rodada inicial

como estamos?
que expectativas temos?

Organizacao do dia

assuntos da pauta
seqléncia

horarios

material necessario
ambiente
procedimento

entusiasmo/calor
acreditamos que
assim vai dar?

Formacao de imagem
(para cada assunto)

explorar os assuntos
conhecer os dados
trocar informacoes

Luz
todos entenderam?

Julgamento
(para cada assunto)

identificar os critérios

conhecer as propostas

ponderar 0s argumentos
considerar possiveis conseqléncias
diferenciar necessidades

pessoais e situacionais

definir o que

realmente se quer

Agua
estamos de acordo?

Conclusao/Decisao
(para cada assunto)

escolher a melhor alternativa
identificar tarefas decorrentes
prazos, forma, recursos, quem
faz o qué (execucao

e controle)

marcar data para
acompanhamento

Terra
todos sabem o que fazer?

Avaliacao

alcangamos os objetivos?
0 que ajudou?

0 que atrapalhou?

como melhorar no futuro?

Abertura para o “feedback”




Para ler mais sobre o assunto...

1. LARGE, Martin — Social Ecology — Exploring Post Industrial Society. Gloucester: publicado
por Martin Large, 1981.

2. LIEVEGOED, Bernard. Managing the Developing Organization — Tapping the Spirit of
Europe. Oxford: Basil Blackwell, 1991.

3. Material interno de trabalho do Christophorus — Instituto de Desenvolvimento Humano e

Organizacional.
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CAPITULO 4

s organizacoes da sociedade civil tém como finalidade buscar solucées ou
novas propostas para problemas sociais, atendendo a necessidades basicas da populacdo e
procurando fortalecer seus direitos. Para isso, oferecem diversos tipos de servicos sociais. A
funcao primaria de uma entidade social é a prestacao de servicos.

A visibilidade alcancada nos ultimos anos pelo chamado Terceiro Setor tem gerado
debates nao apenas sobre o seu papel na sociedade, como também sobre a qualidade dos
servicos oferecidos. Atuando em areas que o Governo nao tem priorizado, espera-se das
organizagoes sem fins lucrativos que apresentem alternativas eficazes de intervencdo social. O
proprio Governo concede isengées fiscais para esse tipo de trabalho, o que significa, por um
lado, privilégio para as instituicbes sociais, mas também uma grande responsabilidade. A
qualidade dos servicos prestados deve ser compativel com as expectativas da populagdo e os
beneficios concedidos pelo Governo.

Este capitulo traz subsidios tecricos e praticos para a reflexdo e a melhoria da qualidade
dos servicos prestados pelas entidades sem fins lucrativos. A partir dos contetdos propostos,
espera-se que a entidade possa:

e planejar os servicos do dia-a-dia;
e desenvolver indicadores de resultados;

e avaliar e melhorar os servicos prestados.

A relacao entre a Missao e os Servicos

No capitulo 2 discutiu-se o significado da missao para a instituicdo. Segundo a autora,
missdo “é o efeito que se quer obter sobre uma determinada necessidade social”. A missao,
que aparece como uma abstracdo ou um cenario ideal, é, na verdade, o resultado que a
instituicdo espera alcancar. Mas, no momento em que ela é definida, surge imediatamente a
pergunta: o gue se deve fazer para leva-la a cabo?

O “fazer” da instituicdo é o meio concreto para transformar a razdo de ser da entidade
(missao) em realidade. Este “fazer” estrutura-se na forma de servicos. Se a entidade corres-
pondesse, por analogia, a um organismo vivo, a missdo seria sua cabeca e 0s servicos, suas
maos. Assim como o cérebro orienta o que fazem as maos, a missdo da sentido aos servicos
prestados.

SERVICO
PLANEJAMEN

B AVALIA

EDUARDO MARINO
ZOOTECNISTA PELA
UNIVERSIDADE ESTADUAL
PAULISTA, E CONSULTOR
NO CAMPO DE
DESENVOLVIMENTO
HUMANO E
ORGANIZACIONAL NAS
AREAS DE PLANEJAMENTO
E AVALIACAO, FELLOW DO
CENTER FOR THE STUDY
OF PHILANTHROPY,
LIGADO A CITY
UNIVERSITY OF NEW
YORK, FOI BOLSISTA DO
EVALUATION CENTER
LIGADO A WESTERN
MICHIGAN UNIVERSITY,

NOS ESTADOS UNIDOS.
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Por melhor que seja a Missao, ela é apenas uma “estrela-guia”. Para chegar ao destino
que ela aponta, a instituicdo precisa tracar um caminho claro e estruturado. O “fazer” baseado
somente nas boas intencdes nao costuma produzir resultados satisfatérios, nem para quem faz
e muito menos para quem recebe a acdo. Por exemplo: uma instituicdo para criancas e
adolescentes que promove atividades complementares a escola 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, identificar as deficiénci-
as das criancas, para, a partir disso, desenvolver um plano de servicos.

O planejamento dos servicos é a baliza que orienta a busca dos resultados esperados,
constituindo o caminho certo para o éxito da missdo. De olho na “estrela-guia”, primeiro
planeja-se o caminho para alcanca-la, depois coloca-se o pé na estrada.

Construcao do plano de servicos

A estrutura de construcdo do plano de servicos apresentada a seguir consiste em uma
ferramenta de uso multiplo. Os passos sugeridos sao Uteis para planejar os servicos, definir as
atividades da organizacdo como um todo, elaborar um projeto para uso interno ou para ser
encaminhado a um eventual financiador.

OS 7 PASSOS DO PLANO DE SERVICOS

PASSO 1 MARCO ZERO
PASSO 2 OBJETIVOS
PASSO 3 METAS

PASSO 4 ATIVIDADES
PASSO 5 PESSOAS
PASSO 6 CRONOGRAMA
PASSO 7 ORCAMENTO

PASSO 1: MARCO ZERO

O primeiro passo na elaboracdo do plano é a definicdo do problema, que deve estar
necessariamente relacionado com uma necessidade concreta. A este passo da-se o nome de
Marco Zero, que significa o ponto de partida.

Antes de mais nada, a atividade de planejamento implica deixar de lado o “achismo”.
Muitos planos falham porque sao elaborados com base em impressdes pessoais sobre a
realidade. 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 tem como sujeito central o publico-alvo a ser beneficiado.
Alguns autores definem esta fase como “diagnéstico”, termo origindrio da medicina que
remete a uma analise feita por uma sé pessoa, algo que pode representar um risco no campo
social. A visdo individual de um problema social ndo é suficientemente consistente para ser
aceita como verdadeira e Unica. Por esse motivo, a construcdo de uma visdo coletiva, compar-
tilhada por pessoas diferentes, contribui para desenvolver um plano mais condizente com a
realidade.



No momento em que uma crianca inscreve-se ou matriclua-se em uma entidade, é preciso
ouvi-la e observa-la, entrevistar seus pais, professores e outras pessoas responsaveis por sua
educacao e formacéo.

O registro constitui-se uma atividade-chave no marco zero. A fase de documentacao, no
inicio do processo de planejamento, tem duas funcoes basicas. A primeira é estabelecer um
quadro de necessidades para orientar o planejamento. E a segunda, formar um referencial
comparativo para o momento da avaliagao de resultados. O contetddo dos registros vai depen-
der da natureza dos servicos e do publico envolvido.

Algumas perguntas orientam o Marco Zero:

Quais sao os indicadores sociais da populacao beneficidria (natalidade, mortalidade,
escolaridade, etc.)?

Quais sdo os indicadores especificos em relacdo a area de atuacao (evasdo escolar,
aproveitamento escolar, nutricao, etc.)?

Que problemas enfrenta hoje a comunidade? Quem sofre esses problemas? Onde
moram as pessoas que serdo alvo da intervencdo?

Qual o quadro geral da situacao?

PASSO 2: OBJETIVOS

Compreendido o problema e estabelecidas claramente as demandas da populacao, a
proxima tarefa serd a definicdo dos Objetivos. Um bom objetivo deve conter as seguintes
caracetristicas basicas:

1. Ser adequado as necessidades
Os objetivos respondem claramente as necessidades da populacao selecionada. Como todo
servico é destinado a um grupo especifico de pessoas, o objetivo explicita qual o publico e
quais os resultados esperados de atendimento as suas demandas sociais.

2. Ser atingivel em um cronograma
O servico existe para atingir um objetivo apés um certo tempo de realizacdo. Um objetivo que
nao é atingivel em um dado periodo de tempo assemelha-se mais a uma missao.

3. Ser mensuravel
Os objetivos sempre indicam um resultado esperado. E resultados sé tém expressao se pude-
rem ser medidos.

Mas, atencdo: medir ndo é necessariamente quantificar!

Nao é a mesma coisa! O fato de ndo se poder calcular numericamente um resultado ndo
significa que ele seja impossivel de ser medido. As medidas de resultados estabelecem indica-
dores pelos quais os resultados serao avaliados. Alguns resultados podem ser objetivamente
“contados” (quantitativos), outros, com caracteristicas dificeis de contar (qualitativos), exigem
indicadores de avaliacao diferentes. As medidas de resultados devem ajudar a responder a
seguinte pergunta: “De que maneira é possivel checar se os objetivos foram alcancados?”

4. Ser destinado a um publico especifico
Como ja foi visto anteriormente, o principal grupo a ser beneficiado pelo servico deve estar
explicitado nos objetivos.
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Exemplos:

Objetivo Medida de Resultado
Aumentar a compreensao das mulheres Ao final de quatro semanas, todas as
do povoado “x” sobre suas préprias participantes identificardo, por meio de um
habilidades e interesses. questionario, trés habilidades ou interesses

que adquiriram durante o programa.

Reduzir o estresse psicolégico em pajens Serao medidos, ao final de cada semestre
que trabalham em tempo integral. de programa, XYZ indicadores de mudanca
de comportamento psicolégico nessas pagens.

Algumas perguntas que podem orientar a formulacdo de objetivos:
Quais sao as mudancas esperadas?

e Qual a dimensao dessas mudancas?

e Quando ocorrerdo?

e Que efeitos espera-se produzir nas pessoas envolvidas?

PASSO 3: METAS

As metas sdo expectativas numéricas que resultam dos objetivos. Dois tipos de dados
numéricos podem ser representados sob a forma de metas: populacao e produtos.

Como os servicos sao sempre direcionados a um publico especifico, é importante quantifi-
car este publico.

A intervencao das entidades sociais realiza-se sob a forma de produtos, compreendidos
como o resultante da somatéria “atividades + recursos ou insumos + empenho humano”. Os
servicos sociais sao constituidos de varios produtos. Imagine, por exemplo, que uma entidade
atenda criancas e adolescentes de 0 a 14 anos, oferecendo-lhes os seguintes servicos: bercario,
creche e centro de juventude. O bercéario, em si, é considerado um produto, ja4 que atende a
uma fase especifica do desenvolvimento da crianca. A creche, que trabalha com vérias faixas
etdrias, compode-se de diferentes produtos, pois cada fase da crianca requer insumos e técnicas
proprios. Se o centro de juventude promove diversos cursos pré-profissionalizantes, cada um
deles serd tratado como um produto.

Todos esses produtos devem ser quantificados, como metas a serem atingidas em um
periodo de tempo estabelecido.

Observe alguns exemplos de metas:
¢ Implementar duas salas de informética para atender anualmente 240 jovens de 16 a 20 anos.

e Instalar biblioteca com aproximadamente 1.000 titulos de literatura infanto-juvenil, com
capacidade para atender as 250 criancas que se beneficiam dos servicos da instituicao.

Analise também algumas perguntas que podem contribuir para a definicdo das metas:



e Que produtos serdo implementados ou melhorados (implementar laboratério de informa-
tica, ampliar bercério, etc.)?

e Qual serd o nimero de individuos atendidos?

e Como esses individuos sao caracterizados (por exemplo, jovens de 16 a 20 anos em
situacao de rua)?

PASSO 4: ATIVIDADES

As atividades consistem em acdes estruturadas exatamente na forma como serdo realiza-
das. Nao precisam se relacionar apenas aos produtos — algumas referem-se a processos
administrativos, que dao suporte aos servicos. Um exemplo: a cotacao de precos e a compra
de materiais (insumos) para a entidade podem ser consideradas atividades administrativas de
suporte.

Algumas perguntas que ajudam no processo de programacao de atividades séo:
e Qual ¢ a atividade que se vai se realizar?

e Quem vai ser o responsavel direto por ela?

e Quem vai ser o responsavel geral (institucional) por ela?

e Que etapas serao cumpridas?

* Quais sao as acdes especificas dessa atividade?

e Com que frequéncia as diferentes acdes ocorrerdo?

Se a instituicdo tem respostas para essas perguntas, entdo ela ja estd pronta para preen-
cher o quadro de atividades apresentado a seguir. Vale lembrar: as atividades so6 sao definidas
depois de estabelecidos o objetivo e a meta correspondentes:

Objetivo:
Meta:
Atividade | : Freqliéncia: Diaria ( ) Semanal ( ) Mensal ( )
Responsavel:
Etapa | Etapa Il Etapa Il
Acbes Acoes Acoes

Passo 5: Pessoas

Ha cinco varidveis basicas e fundamentais para o sucesso de um plano ou projeto. Séo elas,
por ordem de importancia: pessoas, pessoas, pessoas, pessoas e, finalmente, pessoas .

Embora as pessoas aparecam em quinto lugar dentro dos “7 Passos do Plano de Servicos”,
sua acao é essencial durante todo o processo de planejamento. O Passo “Pessoas” vai muito
além da simples designacdo de individuos ou grupos para cumprir certas tarefas. Participacao,
comunicacdo, envolvimento e capacitacdo sao as palavras-chave.
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As pessoas que serao responsaveis por implementar as acdes devem estar envolvidas desde
o inicio do processo, assim como aqueles que serdo beneficiados direta ou indiretamente. Um
servico, por exemplo, destinado a criancas e adolescentes, deve prever a participacdo dos pais
em algum momento do planejamento. Os objetivos elaborados de maneira participativa sao os
melhores, pois somente dessa forma cria-se uma identidade coletiva em torno dos resultados
esperados.

E preciso considerar que as pessoas estdo situadas em diferentes niveis dentro de uma
entidade. Assim, o grupo que planeja os servicos é aquele envolvido com a instancia executiva
da organizacdo. O Conselho Diretor, embora ndo seja responsavel diretamente pelo planeja-
mento e execucao dos servicos, precisa ser comunicado sobre o plano e aprova-lo. Um vez
ciente dos objetivos e metas, o conselheiro estard melhor preparado para desempenhar suas
atividades internas e externas a organizacao.

Um bom plano de trabalho contribui em muito para a qualidade dos servicos. Mas os fatores
cruciais para o sucesso da intervencdo sdo o envolvimento, o talento e a competéncia técnica
dos responsaveis. A entidade precisa de mais qualidades humanas do que a boa vontade de seu
corpo de contratados e voluntarios. E claro que a boa vontade ajuda, na medida em que pode
ser potencializada por meio de treinamentos ou da troca de experiéncias.

A partir da identificacdo dos talentos e competéncias, as pessoas escolhem ou sao designa-
das para assumir determinadas tarefas do plano.

Veja algumas perguntas que podem orientar no Passo Pessoas:

e Que pessoas deverao participar do plano?

e Quem deverd ser comunicado sobre o plano?

e Como o Conselho ou a Diretoria serdo envolvidos?

e Que novas habilidades serdo necessarias para implementar satisfatoriamente o plano?
e Serdo necessdrias capacitacdes? (em caso positivo, inclui-las nas atividades e orca-las)
PASSO 6: CRONOGRAMA

O planejamento, em relacao ao tempo, pode ser descrito em um Cronograma de Trabalho,
gue nada mais é que uma representacao grafica de atividades, acdes e prazos. O nivel de
detalhamento desse componente do plano vai depender de sua extensao em termos de
tempo. Planos para um periodo de um ano sdao menos detalhados do que para dois meses de
trabalho.



CRONOGRAMA

MESES MES I (ou janeiro, fevereiro, etc)) MES 1l

SEMANA S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4

Atividade | Pessoas

Acaol

Acao 2

Acdo 3

Atividade Il

Acao 1

Acao 2

Acao 2

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

e Os prazos contemplados sao realistas?

e Ha sobreposicao de acdes?

e H4a concentracdo de trabalho para determinadas pessoas?

e H4a tempo reservado para avaliacbes? (apds a elaboracdo do plano de avaliacéo, o
cronograma devera ser revisado.)

PASSO 7: ORCAMENTO

O Orcamento é o resumo de todos os recursos disponiveis e daqueles necessarios para a
implementacao do plano de servicos. Entende-se por recursos ndo apenas o financeiro mas
também o tempo das pessoas remuneradas e ndo-remuneradas que participam dos servicos.

Os recursos devem ser subdivididos em no minimo trés categorias de despesas:

1. Recursos Humanos: pessoal contratado, voluntarios, treinamento e consultoria ou
assessoria;

2. Investimentos: aquisicdo de bens duraveis (equipamentos, como computadores, TV e
cadeiras) ou de servicos a longo prazo (construcdes ou reformas na estrutura fisica);

3. Despesas Operacionais: gastos previsiveis e continuos com material de consumo (por
exemplo: material didatico) ou manutencdo da estrutura fisica e equipamentos.

Para cada atividade serd elaborado um orcamento, que, no final, se somara a outros para
consolidar um orcamento Unico.
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Atividade:
Acoes:

Voluntarios
Consultoria

de equipam
Totais

Total geral
Adaptado do




Orcamento

Atividade: Responsavel:
Acoes:
Recursos Recursos Recursos Responsaveis
Necessarios Disponiveis aserem obtidos | Pela captacao
dos recursos

RECURSOS HUMANOS

Pessoal contratado

Voluntérios

Consultoria

Treinamento

INVESTIMENTO

Construcoes

Reformas

Equipamentos

DESPESAS OPERACIONAIS

Materiais
de consumo

Manutencao
de equipamentos

Totais

Total geral

Adaptado do Manual de Elaboracdo de Projetos e Propostas' .

A avaliacao no dia-a-dia da entidade

O termo avaliacao leva, muitas vezes, a pensar sobre algo negativo. Isso se deve ao fato de
gue a memoria humana costuma carregar modelos antiquados de avaliacdo, baseados nas
idéias de fiscalizacdo, prestacao de contas, discussoes inuteis sobre o passado e elaboracao de
extensos e burocraticos relatérios. Ou seja: avaliagdo acaba sendo sinébnimo de “perda de
tempo”.

O processo avaliativo, no entanto, quando orientado para o futuro e incorporado no dia-a-dia
da organizagdo, transforma-se em uma poderosa ferramenta de aprendizagem. A simples
proposicdo de perguntas como as feitas a seguir pode gerar crescimento e aprimoramento do
trabalho de uma instituicdo:

“Este servico atende realmente a necessidade do publico?”

“O caminho escolhido é condizente com a missao?”

"0 que esta sendo aprendido com os fatos ocorridos?”

"0 que se pode fazer melhor em uma préxima oportunidade?”

A chave da avaliacdo voltada para a aprendizagem ¢ fazer boas perguntas. E boas perguntas
sdo aquelas que ajudam a olhar para os fatos de diferentes angulos, possibilitando uma visao
critica e compartilhada sobre a realidade. Desafiam o raciocinio e estimulam a criatividade.
Quanto mais dificeis forem as perguntas, maior serd o esforco para encontrar respostas para elas.
O hébito de formula-las e respondé-las contribui para manter o foco das discussdes e da pratica.



Uma forma de incorporar a avaliacdo ao dia-a-dia da entidade é introduzir o exercicio de
fazer perguntas nas reunides de rotina. No momento em que se organiza a pauta, pode-se
fazer uma rodada de discussédo de expectativas, quando cada um diz as perguntas que gostaria
de ver respondidas durante a reunido. Ao final do encontro, realiza-se uma réapida avaliacao,
na qual as pessoas declaram o que aprenderam, o que pode ser melhorado para uma préxima
reuniao e quais perguntas ndo foram respondidas. O momento da avaliacdo serve para ouvir e
tomar nota, nao para reiniciar as discussoes.

A avaliacao do plano de servicos

A avaliacdo dos resultados de um plano de servicos ¢é diferente daquela feita no dia-a-dia.
Os objetivos, metas e indicadores servem de parametro para a busca de informacdes baseadas
em fatos ou opinides dos usuarios, que serdo analisadas a luz do que foi planejado. £ bom
lembrar que os fatos ou informacdes encontrados nem sempre levam aos resultados esperados,
mas podem revelar outros, também importantes.

Uma vez analisadas, as informacbes sao compartilhadas com os interessados internos
(equipe de trabalho, Diretoria e Conselho) e externos (pais, lideres da comunidade e outros
envolvidos). Internamente, os “achados” da avaliacao devem ser utilizados para a tomada de
decisbes na reorientacao das atividades.

OS 4 PASSOS PARA AVALIAR OS RESULTADOS

PASSO 1 DEFINICAO DE INDICADORES
PASSO 2 COLETA DE INFORMACOES
PASSO 3 ANALISE E INTERPRETACAO
PASSO 4 DIVULGACAO E UTILIZACAO

PASSO 1: DEFINICAO DE INDICADORES

Afinal, o que sdo indicadores de desempenho? No cotidiano, embora ndo se déem conta
disso, as pessoas sao orientadas por diversos indicadores. Um exemplo para ilustrar: os carros,
Onibus e outros veiculos automotivos exibem em seu painel uma série de pequenos marcado-
res (velocimetro, odémetro, nivel de combustivel, carga de bateria, etc.) que nada mais fazem
do que fornecer indicadores. Quando o ponteiro do nivel de combustivel aponta para a reserva,
é hora de procurar um posto de gasolina para abastecer. Se o velocimetro marca uma veloci-
dade acima da permitida, tira-se o pé do acelerador para diminuir a velocidade. Estes podem
ser considerados indicadores de monitoramento. Além do monitoramento do veiculo em
movimento, também é possivel avaliar o seu desempenho. Depois de concluido o percurso,
basta calcular quantos quilémetros foram percorridos com um litro de combustivel. Este serad
um indicador de resultado ou de desempenho do veiculo.

Para aumentar as chances de sucesso de um plano de servicos, necessita-se estabelecer um
“painel de controle” com alguns indicadores de monitoramento e outros de resultado. Entre-
tanto, durante o percurso de um veiculo, podem ocorrer imprevistos, como, por exemplo, um
pneu furado ou um grande congestionamento. Se assim ocorrer, os indicadores deverdo ser
alterados ou substituidos por outros. No caso dos servicos prestados por entidades sociais, 0s
desvios de percurso também sdao comuns, por isso os indicadores previstos inicialmente nem
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sempre permanecem inalterados, precisando sofrer adaptacdes as pedras e as surpresas
reservadas no caminho.

Como definir indicadores

Os indicadores de monitoramento sdo definidos j& no processo de planejamento, quando se
estabelecem os resultados parciais esperados. Os dados numéricos obtidos sdo monitorados no
acompanhamento das atividades, comparando-se 0s nimeros parciais que aparecem nos
objetivos, metas e orcamento, com o que estd sendo alcancado no presente. Esse acompanha-
mento é feito pelos indicadores quantitativos de monitoramento, especialmente importantes
para a fase de implementacdo ou execucao dos servicos. A este tipo de avaliacdo dé-se o
nome de “avaliacdo de processo”, que verifica se os indicadores estdo adequados as acoes, ou
se é preciso corrigir a rota.

J& os indicadores de resultados dividem-se em quantitativos e qualitativos. Sdo elementos
concretos que indicam a medida de sucesso ou fracasso em relacdo aos resultados finais
esperados, expressos nos objetivos e metas. Os indicadores quantitativos sdao aqueles represen-
tados em forma numeérica ou estatistica (nUmero de alunos, taxa de evasdo, frequéncia as
atividades de reforco escolar, etc.). Os indicadores qualitativos relacionam-se a mudanca de
habitos, atitudes ou comportamentos (assimilacdo de habitos de higiene bucal, atitudes
conciliatérias no lugar de agressivas, maior envolvimento dos pais na escola, etc.).

Como se viu anteriormente, nem sempre os objetivos propostos coincidem com os resulta-
dos alcancados. E preciso, portanto, atencdo para observar e registrar também os resultados
nao previstos.

A utilizacdo dos indicadores de resultados aproxima abstracao e realidade. Definir os objetivos
e metas equivale a imaginar o futuro de uma situacdo a ser modificada. E, nesse sentido, os
indicadores sdo como uma fotografia antecipada deste futuro - quando o real comeca a ficar
parecido com a fotografia é sinal de que esta se aproximando o futuro planejado.

Servico: Prevencao e Conscientizacao Publica sobre Abuso Fisico Contra Criancas

OBJETIVO

INDICADORES QUANTITATIVOS

INDICADORES QUALITATIVOS

Conscientizar a comunidade
sobre trés consequéncias do
abuso contra criancas e
sobre as implicacoes

legais deste delito.

1 — NUmero de pessoas que
leram o folheto;

2 — NUmero de pessoas que
se recordam de uma ou
mais consequUéncias e
implicacdes legais

Mulheres que reportam
mudanca de comportamento
do marido, ou vice-versa, na
relacdo com as criancas.

META

Elaborar folheto e distribuir
1.000 copias para pelo
menos 800 familias

da comunidade.

1- Quantidade de folhetos
produzidos e distribuidos.




PASSO 2: COLETA DE INFORMAGOES

Este Passo compreende a identificacdo das fontes de informacéo e a escolha do método e dos
instrumentos de coleta. Os indicadores servem de base para esse levantamento. As fontes sao as
pessoas envolvidas direta ou indiretamente nos servicos prestados (educadores, criancas, pais,
professores, etc.). Os métodos sdo meios utilizados para se conseguir os dados, que constam nos
documentos ou registros de atividades. Algumas informacdes, no entanto, nao se encontram em
registros, entdao devem ser obtidas por meio de questionarios, entrevistas ou outros instrumentos
de levantamento de dados.

Dando seqUéncia ao exemplo anterior, teremos o seguinte:

Indicadores quantitativos | Fontes Método Instrumentos
1 — Numero de folhetos Instituicao e Andlise de Documentos de registro
produzidos e distribuidos pessoas da documentos; interno; roteiro para
comunidade levantamento tabulacao
por amostragem
2 — NUmero de pessoas que | Pessoas da Levantamento Documentos de
leram o folheto comunidade por amostragem | registro interno;
roteiro para tabulacéo
3 — NUmero de pessoas que Pessoas que Teste de Questionario
se recordam de uma receberam assimilacao
ou mais conseqiéncias e o folheto
implicacbes legais
Indicadores qualitativos Fontes Método Instrumento
Mulheres que reportam Mulheres e Entrevista Roteiro de
mudanca de comportamento| maridos perguntas
do marido, ou vice-versa,
na relacdo com as criancas

PASSO 3: ANALISE E INTERPRETACAO

Para analisar os dados quantitativos recorre-se a tabulacdo, que consiste basicamente em
transferir as informacdes para quadros ou tabelas capazes de facilitar sua visualizacao e a
aplicacdo de métodos estatisticos. A tabulacdo permite “trabalhar” os dados de forma mate-
matica, interpreta-los e julga-los com maior praticidade.

“Trabalhar” os dados significa processa-los, algo que pode ser feito de forma manual ou
informatizada. Recomenda-se o método manual para quando se analisa um ndmero pequeno
de informacoes e varidveis. J& o computador pode ser bastante Gtil tanto para analises simples
quanto para as mais sofisticadas. No momento da analise de dados, convém solicitar a ajuda
de um profissional da &rea de pesquisa ou estatistica. Quando se trata de um grande numero
de dados, exigindo, portanto, uma andlise mais complexa, é aconselhavel contar com o
profissional que vai processar os dados desde a elaboracdo dos questionérios e preparo das
entrevistas.
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Os dados numeéricos obtidos por entrevistas, documentacdo e outros instrumentos devem
ser processados em médias e percentuais, medidas mais comuns e que facilitam uma melhor
compreensao das conclusdes e resultados.

Uma creche, por exemplo, que se propds a promover reunides mensais com os pais durante
seis (6) meses tinha a perspectiva de receber 30 pais em cada reunido. Ao final do processo,
registrou os seguintes dados:

numero de participantes em cada uma das 6 reunidées: 20, 28, 15, 17, 12 e 14
soma do nimero de participantes: 106
numero de reunides: 6

Portanto, a média de participantes nas reunides foi de: 106 / 6 = 17,6 pais.

Como eram esperados 30 pais por reunido, a média de 17,6 poderia ser expressa em um
percentual médio de presenca de 58,6% (17,6 x 100 / 30).

Para a andlise de dados qualitativos ndo existem férmulas ou receitas prontas. Organizacdo e
criatividade sdo os dois requisitos basicos para a interpretacdo das informacées coletadas. O
primeiro procedimento é separar e organizar os dados (respostas de questiondrios, documentos
escritos) conforme os temas, com base nos indicadores propostos, utilizando colagem computadori-
zada ou manual. Depois de agrupar as informacoes, o avaliador identifica as palavras ou temas
repetidos. Assim, partindo do exemplo citado no Passo 1, é possivel destacar, nos relatos coletados,
certos temas ou palavras que sugerem a conscientizacdo quanto ao abuso fisico contra criancas.
Esses sao os indicios concretos de sucesso ou fracasso em relacdo ao objetivo fixado.

Os resultados quantitativos e qualitativos ganham sentido quando comparados com os
objetivos e metas, o que permite a formulacdo de conclusdes e licoes aprendidas.

PASSO 4: UTILIZACAO E DIVULGAGCAO

O processo de avaliacdo sera considerado bem-sucedido se os produtos ou resultados
gerados forem Uteis. Produtos Uteis sdo aqueles que orientam tomadas de decisdo. O resultado
de uma avaliacao serve de subsidio para o planejamento dos servicos da entidade. Eventuais
novas necessidades do publico-alvo, e também aquelas que ndo foram atendidas pelos servicos
prestados, orientardo um novo planejamento.

Verifica-se a eficacia das acdes comparando-se os resultados alcancados com a missao
institucional. Se forem detectados pontos fracos nos aspectos internos da organizacéo, é
preciso tomar medidas de fortalecimento institucional. Se o publico-alvo, por exemplo, nao
respondeu as atividades como esperado, e a causa disso foram educadores pouco capacitados,
entdo o novo planejamento precisa incluir outras formas de capacitacdo da equipe.

Nao é recomendavel perder tempo na elaboracdo de relatérios extensos, ja que este
procedimento, além de demorado, resulta, geralmente, em documentos pelos quais ninguém
se interessa em ler, servindo para empoeirar prateleiras. Para ter utilidade, a informacédo
precisa ser processada com rapidez e divulgada de maneira simples. Informativos, cartazes,
reunides e seminarios sao excelentes vefculos para comunicar os resultados da avaliacao.
Todos aqueles que participaram da avaliacdo devem ser informados sobre os resultados.



O Ciclo da Avaliagao

1. Definicao de indicadores

O quadro ao lado apresenta os compo-
nentes para a definicdo dos Passos 1 e 2
do processo de Avaliacao.

3.Utilizacdo e Divulgacao 2. Coleta de informacgées

3. Andlise e interpretacao

Instrumento
Instrumento para Definicdo de Indicadores, Fontes e Métodos de Levantamento de
Informacgoes
OBJETIVO/METAS INDICADORES FONTES DE METODO DE COLETA
INFORMACAO

Para ler mais sobre o assunto...
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Terceiro Setor, o conjunto das entidades sociais ou das Organizacdes da Socie-
Cs), de carater privado e sem fins de lucro, tem testemunhado mudancas profun-
as décadas. De um lado sua importancia vem crescendo, principalmente na me-
os diversos setores se conscientizam de seu papel e sua responsabilidade social e
limita seu campo de acdo na esfera social. De outro lado, a sociedade o tem
or eficiéncia. Mas como conciliar este aumento de responsabilidade e de servicos
a permanente escassez de recursos? Como conviver com a crénica sensagao de
0 vai acabar, a sensacao de que s6 se sabe o que vai acontecer nos proximos
epois disso sé existe inseguranca e duvida? Provavelmente ndo existem respos-
em mesmo receitas que resolvam todas estas indagacées, mas sempre se pode
as experiéncias dos outros.

s do setor privado s sobrevivem aos momentos de crise na medida em que os
oportunidades, via de regra buscando produzir produtos de melhor qualidade e
, 0 que favorece o consumidor. O Terceiro Setor ndo possui um produto fisico para
as parece que o aumento da eficiéncia é um caminho do qual ndo existe mais

retorno. ria sociedade assim o deseja.

umentar a eficiéncia se cada entidade ja faz tudo o que pode, ja dé o maximo de
usa social? Novamente ndo existem respostas simples, mas tudo indica que a
o dos processos de gestdo pode ser um bom comeco. Por profissionalizacdo aqui
er contratacdo de pessoal especializado em administracdo de empresas, mas sim
rtos principios simples de administracdo por parte da equipe encarregada da
ades, seja o Conselho de entidades pequenas, a Diretoria, ou mesmo o pessoal
este fim.

Mas ¢
Si para a

como objetivo discutir o papel da gestdo financeira no processo de administracao
tenséo é facilitar o entendimento sobre algumas ferramentas simples e poderosas
eira, de maneira a auxiliar a tomada consciente de decisbes no dia-a-dia dos
ades sociais.

Schaefer e Voors, “a eterna luta e inseguranca na esfera financeira pode minar
grandes esforcos e sacrificios pessoais que as entidades sociais fazem para trazer
lor para a sociedade. Para superar este perigo, precisamos desenvolver maneiras
lidar com o dinheiro que possam ser acessiveis a todos os que colaboram para o
manutencdo da entidade. Assim poderemos libertar a entidade da paralisia e

£
"
‘(2
@)

FINANCEIRA
E

LAFAYETTE PARREIRA
DUARTE

CONSULTOR DO
INSTITUTO
CHRISTOPHORUS.
TRABALHA EM
PROJETOS DE
DESENVOLVIMENTO
SOCIAL. ASSESSORA
FUNDACOES,
UNIVERSIDADES E
INSTITUICOES
PUBLICAS, BEM COMO
ESCOLAS,
ASSOCIACOES,
COOPERATIVAS E
GRUPOS
COMUNITARIOS.
ENGENHEIRO
AGRONOMO PELA USP
E MESTRE EM
ECONOMIA RURAL
PELA UNIVERSIDADE

DE MINNESOTA.
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do sentimento de impoténcia que geralmente envolvem este campo. O trabalho com as questoes
financeiras precisa ser encarado como uma parte integrante do processo de tomada de iniciativa
no campo social; é através do dinheiro que a entidade encontra e sustenta seu corpo na vida
social”. Deste modo, a gestdo financeira pode assumir um duplo papel: prover recursos para a
entidade atingir sua missdo,; e criar uma relacdo de colaboracdo eficiente e duradoura entre as
pessoas que trabalham em direcdo ao bem comum.

O processo de gestao

Assim como toda e qualquer empresa privada, toda OSC deve, periodicamente, parar para
perguntar-se: Como estamos indo? Esta avaliacao (controle) tem como objetivo levantar e
analisar o desempenho obtido em relacdo aquele pretendido e definido pela misséo e pelos
objetivos da entidade. As principais perguntas a serem respondidas num momento de avalia-
cao ou diagnéstico sao:

e Como temos nos desempenhado?

e Que resultados temos produzido?

e Como temos usado nossos recursos humanos e financeiros?

e Quais as ameacas e quais as oportunidades trazidas pelo ambiente externo?
e Quais nossos pontos fracos?

e Quais nossos pontos fortes?

e O gue tem nos impedido de atingir nossa missao?

e 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?

e Que caminhos existem?

e Quais as consequéncias?

e Que futuro queremos para a organizacao?

e Como vamos por em pratica nossas idéias e planos?

A figura da préxima pagina representa este processo. O simbolo do infinito é utilizado para
lembrar que administrar € uma acao continua e permanente de avaliacdo do passado, visualizacao
do futuro e tomada de decisdes no presente. Segundo Schaefer e Voors, “a administracéo financei-
ra em uma entidade significa colocar-se acima da correria do dia-a-dia, colocar-se na abstracao dos
numeros de maneira a tornar-se conscientemente capaz de perceber e conduzir as consequéncias
das decisdes sendo tomadas”.

Também se pode dizer que o processo de gestdo de qualquer empresa ou OSC se relaciona ao
planejamento, implementacdo e avaliacdo (controle) das dimensdes de servicos (ou producao),
sociedade (ou marketing), recursos (ou financas) e humana (ou pessoas), durante todo o seu ciclo
de vida (desde a fundacdo da entidade, passando pelo seu crescimento, até o eventual fecha-



Fatos, percepcoes Objetivos
Como temos nos desempenhado? Que futuro queremos?

Presente

Avaliacao Planejamento
(Passado) (Futuro)

decisdo?

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

mento). Para entender melhor onde a gestao financeira se encaixa nesta definicdo, pode-se olhar
um pouco mais de perto para as trés funcées da gestdo: o planejamento, a implementacdo e o
controle.

e O planejamento é uma funcdo basica da administracdo. Determina como a entidade
devera agir para atingir seus objetivos. Em esséncia, o planejamento envolve a selecdo das
estratégias particulares de acao, dentre todas as estratégias alternativas existentes, com o obje-
tivo de atingir o maior grau possivel de satisfacdo dos objetivos da entidade. Assim, planejar é
decidir antecipadamente o que precisa ser feito, como as atividades serdo desenvolvidas, quando
serdo desenvolvidas, quais serdo os critérios de desempenho, e quem serdo 0s responsaveis por
cada tarefa.

e A segunda funcdo basica da gestdo é a implementacdo do plano que foi desenvolvido no
processo de planejamento. A implementacdo diz respeito a se colocar em pratica o plano definido.
Isso requer a aquisicdo dos recursos necessarios (humanos, tecnolégicos, materiais, etc.) para a
execucdo das tarefas, a organizacdo das diferentes etapas do trabalho de maneira a cumpri-las de
acordo com o cronograma previsto e a supervisao e direcdo dos processos. Implementacao é mais
que o trabalho fisico associado a execucao das tarefas. Ela também envolve a organizacao e
direcdo das atividades, independentemente se as mesmas serdo executadas pelo préprio gestor,
pela Diretoria ou pelos demais colaboradores.

e A funcdo de controle envolve a medicao de desempenho e a correcdo dos desvios em
relacdo ao esperado. A funcao 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 entidade, 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. Conse-
glentemente, um gestor com um bom sistema de controle pode detectar problemas assim que
eles comecem a surgir e fazer as correcoes de rumo que se tornem necessarias para garantir a
satisfacao dos objetivos da entidade.
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Completando a imagem do processo de gestdo, a seguir sdo descritas as quatro dimensoes
desse processo: 0s servicos, 0s recursos, a sociedade e as pessoas, conforme apresentado no
Capitulo 1 (modelo trevo):

e A prestacdo de servicos é a area mais 6bvia sob a responsabilidade do gestor. Geralmente
é a area mais apaixonante e aquela em que os colaboradores dedicam a maior parte de seu
tempo. Sem uma adequada prestacdo de servicos a razdo de ser da entidade deixa de ser
atendida e a existéncia da entidade deixa de ter sentido. Planos precisam ser elaborados e
implementados com respeito a cada servico prestado pela entidade, seja o reforco escolar, o
atendimento de pessoas portadoras de deficiéncia fisica, o apoio a idosos, o fornecimento de
alimentacao para desabrigados ou qualquer outro servico que a entidade ofereca. Isto envolve a
selecdo e combinacdo, no momento correto, de todos os recursos (material didatico, alimentos,
infra-estrutura, pessoal qualificado, etc.) necessarios para cada servico prestado. Decisdes espe-
cificas sobre uma dada atividade (a exemplo de que material didatico serd o mais adequado para
as criancas atendidas, ou quais ingredientes deverdo compdr a alimentacdo dos idosos) sao
decisbes tipicas da dimensdo de prestacao de servicos. Estas decisdes sdo baseadas em informa-
cOes das mais diferentes dreas técnicas, a exemplo da nutricdo humana e da pedagogia. Em se
tratando das velhas questdes tipo “vamos ter dinheiro para tocar este servico?”, existe a neces-
sidade de informacdes econémicas sobre os precos dos insumos utilizados (alimentos, materiais,
humanos, etc.), combinadas com as informaces sobre as quantidades fisicas de cada insumo, e
as disponibilidades de recursos na entidade.

e A boa gestdo da entidade ndo se limita a uma boa prestacdo de servicos. Dados também
precisam existir sobre a disponibilidade dos recursos envolvidos. Do ponto de vista financeiro, a
aquisicdo de alimentos, materiais, maquinas, pessoal sempre envolverd o desembolso de dinhei-
ro. Mesmo a capacitacao de voluntarios ou a captacdao externa de recursos exige algum desem-
bolso. Basicamente, a gestao financeira diz respeito a captacdo e ao uso dos diferentes recursos
da entidade.

e A sociedade é que traz as necessidades que a entidade se propde a atender. A missdo da
entidade, a sua razao de ser, estd na sociedade, estd nas necessidades sociais existentes. Nesse
sentido, toda e qualquer medida de desempenho se relaciona ao grau de satisfacado das necessi-
dades sociais que a entidade se propde a atender. Assim, ndo basta que uma entidade ofereca
bons servicos. Estes servicos precisam estar de acordo com as reais necessidades do publico-alvo
da entidade. Isso também se reflete na propria captacdo de recursos (seja de pessoas fisicas, de
pessoas juridicas ou mesmo convénios com Estados e Municipios). Para sensibilizar doadores, a
entidade precisa atender as necessidades destes doadores (por exemplo, necessidades dos doa-
dores podem dizer respeito a uma visao de como deve ser o atendimento, qual o tamanho da
populacdo a ser atendida, qual o valor de cada atendimento, e assim por diante). Mas as necessi-
dades 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 safda dos recursos financeiros. E na sociedade que os insumos s&o comprados e os produtos (a
exemplo de um bazar ou mesmo de mensalidades cobradas de parte dos atendidos) sdo “vendi-
dos”. A necessidade de otimizar os tdo escassos recursos financeiros da entidade também exige do
gestor conhecimentos na area de mercados. E necessario conhecer os precos dos insumos que S30
adquiridos e os custos dos servicos prestados, seja na hora de decidir onde e o que comprar,
como na hora de avaliar se um dado convénio é ou nao interessante para a entidade.



e As pessoas, 0s colaboradores, é que trazem a criatividade, o entusiasmo, os talentos e
as capacidades necessarios para o bom funcionamento da OSC. O gestor precisa compreen-
der os conceitos que permeiam a atribuicdo de funcdes e responsabilidades, bem como
trabalhar com a delegacdo de poder e a avaliacao de desempenho de seus colaboradores.
Gestores precisam desenvolver habilidades para a aquisicdo (recrutamento e selecao), o trei-
namento, a motivacdo, a avaliacdo e a remuneracdo (ou compensacdo) dos seus colabora-
dores. Em se tratando da contratacdo do trabalho de pessoas, existe toda uma legislacéo a
ser rigorosamente cumprida, o que exige dos gestores um certo dominio na area juridica. Por
outro lado, a folha de pagamentos geralmente é o maior componente das despesas de uma
entidade, ou seja, a dimensado financeira também é de crucial importancia para decisées que
envolvem a contratacdo (ou demissdo) de funcionarios.

A figura ao lado apresenta uma imagem das diferentes dimensdes relacionadas
a gestao de entidades sociais.

Em resumo, pode-se dizer que o processo de gestdo financeira diz
respeito ao planejamento, implementacdo e controle da dimensao de
recursos de uma entidade. Como tudo o que a entidade faz envolve o
desembolso ou a captacao de recursos, a gestao financeira também
tem o importante papel de fornecer informacbes adequadas para sub-
sidiar todas as decisdes que envolvem os colaboradores, a prestacao de
servicos e a relacdo com a sociedade.

Gestao financeira:
responsabilidade de todos

O principal problema apontado pelos gestores de entidades sociais é a falta de recursos.
Embora esta seja uma afirmacdo quase unanime, a questao surge quando se lembra de um velho
ditado popular que diz: “dinheiro ndo é problema, dinheiro é solucdo”. 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 nao é problema, é um sintoma de que algum
problema existe. Falta cronica de recursos é um sintoma de que alguma coisa nao vai bem ha
muito tempo. Alids, o setor econébmico, o Segundo Setor, j& conhece ha muito tempo esta dura
realidade: se ndo consegue recursos suficientes, precisa descobrir logo porque isso ocorre, para
nao correr o risco de falir. Desta forma, é necesséario ter consciéncia de que o perfil financeiro de
uma OSC expressa, de uma forma concreta, o quanto e de que maneira a entidade tem sido
capaz de encontrar seus préprios pés, de encontrar seu préprio caminho e lugar ao sol.

Mas quais sao estes problemas cuja solucdo passa pela captacao e uso de mais recursos? Sem
duvida alguma o setor financeiro da entidade tem a responsabilidade de contribuir para encontrar
as respostas. Entretanto, esta é uma pergunta que exige esforco de todos para se responder e
somente um diagndstico profundo da entidade poderd determinar quais as reais causas da falta
cronica de recursos.

Mas qual o papel de cada um neste 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 propositos da entidade e o asseguramento de que os recur-
sos sejam gerenciados com eficiéncia. Como a organizacao sé pode atingir seus objetivos se
houver recursos suficientes para apoiar seus servicos e acoes, os membros do Conselho precisam
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compreender a situacao financeira da entidade se quiserem ter uma atuacao efetiva. Embora um
membro do Conselho possa ser eleito tesoureiro, ou mesmo a entidade possa contar com um
Conselho Fiscal e funcionarios que mantém os registros contébeis, 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
governanca da administracdo, uma das maneiras de se agir sem interferir diretamente com a
administracao é utilizar a intermediacdo do tesoureiro da entidade para obter as informacdes que
necessitam; outra é formar um Conselho Fiscal forte e bem informado, para apoiar o tesoureiro e
facilitar a compreensao dos fatos financeiros pelos outros membros do Conselho. Finalmente,
deve-se lembrar que o objetivo final da compreensao dos fatos financeiros é ajudar a organizacao
a realizar a sua missdo. Se os conselheiros ignoram esta responsabilidade poderdo vir a ser
juridicamente responsabilizados pela ma administracdo dos recursos.

O Conselho Fiscal pode, entre outras, assumir a responsabilidade de revisar os relatorios
financeiros; analisar e decidir sobre investimentos a serem realizados, incluindo negécios imo-
bilidrios; convocar auditores externos; receber e dialogar com fiscais das agéncias de controle
governamentais; auxiliar na preparacdo 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 entidade. O gestor financeiro deve ser o elo de ligacdo entre a Diretoria e 0s
registros financeiros, mesmo que a contabilidade esteja terceirizada. Deste modo deve certificar-
se de que as seguintes tarefas estejam sendo bem executadas: a) manutencao dos registros
contabeis; b) comparacao 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 aprovacao prévia da Diretoria); ¢) apre-
sentacdo periodica de relatérios financeiros ao Conselho, a Diretoria e aos demais membros das
equipes de trabalho; d) preenchimento dos formularios de informacao financeira exigidos por lei
ou por forca de convénios e contratos.

Os colaboradores (todas as pessoas das equipes de trabalho, voluntérias ou contratadas)
também tém papel importante a desempenhar no processo 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 estabe-
lecidos pelo gestor financeiro, sempre zelando pelo eficiente uso dos recursos da entidade.
Colaboradores também tém papel relevante durante o planejamento da entidade. Salienta-se
que cabe a todo colaborador alertar os gestores sobre quaisquer desvios, ameacas ou oportuni-
dades identificados.

O papel da contabilidade

A esséncia do processo de gestdo é a tomada de decisbes. O processo de gestao financeira
diz respeito ao planejamento, implementacdo e controle da dimensdo de recursos de uma
entidade. Como tudo o que a entidade 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 prestacao de servicos e a relagao
com a sociedade.



Decisdes sdo tomadas baseadas em informacées. Informacdes que surgem tanto da avaliacédo
do que ocorreu no passado como dos objetivos e visdes que se tém para o futuro. Mas de onde vém
as informacdes necessérias para isso? Estas informacoes podem vir de dentro da propria entidade
(do contexto interno) como de fora dela (do contexto externo). Aqui temos um ponto chave: o
principal papel da contabilidade é o registro dos dados passados da entidade para que, uma vez
sistematizados, possam transformar-se em informacdo para o processo de tomada de deciséo.

Mas que decisdes sao estas? Ora, para citar alguns exemplos, algumas das decisdes envolvidas
em cada campo de atuacao do gestor sao:

e As decisdes sobre a prestacao 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 necessario decidir sobre: qual o publico-alvo (quem sao, quantos sdo, onde
estdo, que necessidades possuem, quais iremos atender, etc.); quais, onde, quando e como deve-
rdo ser adquiridos os materiais necessarios para o funcionamento da entidade, e como e onde serao
captados 0s recursos.

e Sobre as pessoas precisa-se decidir quantas contratar, como contratar, se serdo utilizados
voluntdrios, como deve ser o processo de capacitacdo 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 traz
recursos para uma entidade, mas também a obriga a uma série de compromissos que implicam
custos adicionais para a entidade) e, finalmente, para qué serao utilizados os recursos que existem.

Registros contabeis e a propria contabilidade podem ser tediosos, complexos e altamente consu-
midores de tempo. Entretanto, eles também podem ser bastante compensadores quando fornecem
os dados essenciais para a quantificacdo e a avaliacdo do desempenho da entidade e dao os
subsidios para que os gestores escolham o caminho mais apropriado a trilhar. Neste sentido, a
contabilidade é um setor essencial na determinacdo dos reais problemas que contribuem para o
sintoma cronico de falta de dinheiro.

Neste contexto, a contabilidade 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 entidade

e Dados necessarios para os relatorios financeiros exigiveis por lei ou para a prestacdo de contas
que toda OSC deve fornecer aos seus doadores ou beneficiados

e Dados das entradas e saidas de recursos para a comunidade em geral

e Levantamento das despesas da entidade

Os principais usuarios do sistema contabil sao:

e (O Conselho e a Diretoria da entidade

e Os contribuintes: pessoas fisicas, fundacdes e empresas (publicas ou privadas)

e Os orgaos reguladores governamentais (Receita Federal, Ministério da Previdéncia Social,
Secretarias Municipais e outros)
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e Eventuais credores

e Qutros como, por exemplo, beneficiados e colaboradores (remunerados ou voluntarios)
da entidade

Os demonstrativos ou relatorios financeiros

Do ponto de vista fiscal, a legislacdo em vigor obriga a elaboracao das tradicionais pecas conta-
beis: balanco, demonstrativo de resultados e fluxo de caixa, entre outras, todas acompanhadas das
devidas notas explicativas para sua melhor compreensdo. Do ponto de vista gerencial, a contabili-
dade deve preparar todos os demonstrativos necessarios para a tomada de decisdes. Assim, por
uma questdo de racionalidade administrativa, é desejavel que se adequie a contabilidade fiscal a
gerencial, de maneira a se evitar a duplicacdo de esforcos.

A seguir serao 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 BALANCO PATRIMONIAL

O balanco 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 financas da
entidade. O balanco fornece uma medida do estoque dos bens e prové dados sobre duas carac-
teristicas financeiras da entidade: solvéncia e liquidez. Solvéncia diz respeito a capacidade de
cumprir suas obrigacdes financeiras no longo prazo. A liquidez diz respeito a capacidade de
gerar caixa (dinheiro) para cobrir suas obrigacdes financeiras de curto prazo, conforme elas ve-
nham 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 séo todos os bens sob a posse da entidade somados daqueles bens
em maos de terceiros sobre os quais a entidade tem direito. Exemplos tipicos de ativo sdo: saldos
em contas bancarias, prédios, terrenos e construcdes, veiculos, contas a receber e estoques de
materiais. Todo bem em posse da entidade possui alguém que detém o direito sobre ele, em
funcdo de onde vieram os recursos para sua aquisicao. O passivo e o patrimoénio social, de uma
certa forma, listam quem tem o direito sobre os bens da entidade. Se os bens sdo de direito de
terceiros, sdo chamados passivo, se sdo de direito da prépria entidade sdo chamados patrimoénio
liquido ou patriménio social. Dai a equacao contabil fundamental: o total de ativos deve ser igual
a soma do total do passivo com o patriménio social. Exemplos de ftens do passivo de uma OSC
sd0 as contas a pagar, os impostos e contribuicoes a recolher, os salarios e provisdes trabalhistas
ja& apuradas mas ainda nao pagas e as dividas de longo prazo.

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



Um exemplo bem simples - Parte |

No segundo semestre de 2000, um grupo de pessoas de um municipio do interior do Estado
de Sdo Paulo estava muito preocupado com a situacdo das criancas de 7 a 14 anos de sua
cidade. Um problema central na cidade era que as criancas estudavam meio periodo na escola
publica e passavam o outro periodo nas ruas, pois suas maes trabalhavam. Deste modo decidiu-
se pela criacdo de uma entidade social a qual foi dado o nome de Associacao da Crianca. O
principal servico a ser prestado por esta entidade seria o reforco escolar. Apés uma boa mobiliza-
cao, foi obtida a doacdo de um prédio para o seu funcionamento, bem como de alguns equipa-
mentos, moveis e até de um veiculo. Ja era quase final do ano e contratou-se com a Prefeitura o
repasse de verbas necessarias para o pagamento de pessoal e respectivos encargos trabalhistas.
Além disso, foram levantados R$ 7.500,00 em doacoes em dinheiro, dos quais R$ 500,00 foram
pagos adiantados para alguns retoques a serem feitos nas instalacdes. Outros servicos de manu-
tencao foram efetuados, no valor de R$ 345,00, mas estes so seriam pagos em janeiro. O Quadro
1 apresenta o balanco patrimonial da Associacao da Crianca em 31/12/2000.

Quadro 1. Demonstracdo da Posi¢do Financeira (Balango)

Item / Ano 31/12/2000

Ativo 71.800,00
Corrente 7.500,00
Disponivel 7.000,00

Aplicacoes de curto prazo -
Promessas de doacbes -
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

Imoéveis 45.000,00

Passivo + Patrimonio 71.800,00
Corrente 345,00
Contas a pagar 345,00

Impostos e contribuicdes a recolher -

Auditoria -
Trabalhistas -

Salarios -

Provisdes trabalhistas -
Permanente -
Empréstimos a pagar -
Patrimonio Social 71.455,00

Como pode ser observado, o ativo corrente 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 méveis e utensilios,
equipamentos, veiculos e imovel. 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 entidade.
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FLUXO DE CAIXA

O controle financeiro efetivo de qualquer OSC depende de um acompanhamento detalhado
das entradas e safdas de dinheiro da entidade. Sabendo da quase crénica situacao de falta de
dinheiro nas entidades sociais, é inimaginavel que um gestor financeiro ndo prepare nem acom-
panhe o fluxo de caixa ou a demonstracao de origens e aplicacdes de caixa. Esta demonstracao
apresenta todas as transacdes de caixa (caixa aqui significa dinheiro que efetivamente é desem-
bolsado ou recebido) que afetam a entidade durante um determinado periodo como um més,
trimestre, semestre ou ano. Provavelmente nenhuma demonstracdo 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 entidade.

A melhor imagem para o funcionamento do fluxo de caixa de uma entidade é a imagem da
caixa d'agua de uma residéncia. Toda caixa d'agua possui uma entrada de dgua, geralmente da
empresa estatal fornecedora, e vérias saidas (as varias torneiras). A dgua entra, vai para a caixa
e af é utilizada nas diversas torneiras da casa. Se falta d4gua da rua, o reservatorio da caixa d'agua
abastece a residéncia enquanto a agua nao volta. Se, durante uma interrupcao de fornecimento,
0 uso de agua for maior que o volume da caixa, fica-se sem agua. Se sabe-se com antecedéncia
gue a agua vai faltar, economiza-se para que ela ndo acabe. A prépria 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 nao fecham nunca. Pior mesmo é quando existem vaza-
mentos, ai joga-se fora este precioso liquido e escasso recurso natural.

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

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 entidade, fazendo ajustes para
atingir o balanco adequado para cada situacdo especifica. E neste espaco de consciéncia que
uma organizacao 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 sdo subdivididas em:

e (Caixa inicial

e Receitas dos servicos prestados

e Doagdes ou contratos governamentais
e Doacbes de pessoas fisicas ou juridicas
e Receitas financeiras

e \lendas de bens de capital

e Receitas de aplicacbes financeiras

e Novos empréstimos



Os usos de caixa geralmente séo:

e Despesas operacionais (salarios e encargos, alimentos, medicamentos, materiais didatico-
pedagodgicos, manutencdo de equipamentos e construcoes, etc.)

e Compras de bens de capital

e Pagamentos de juros e principal de empréstimos
e Caixa final

Um exemplo bem simples — Parte Il

Em dezembro de 2000, a Associacdo possuia o balanco mostrado no Quadro 1. O grupo
estava bastante motivado para iniciar os trabalhos, mas surgiu uma dudvida 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 orcamento (uma previsdo) de todo o dinheiro que entraria e todo o dinheiro que
sairia da entidade durante o ano de 2001. Baseado nisso tomariam as suas decisoes.

Como a principal despesa seria a folha de pagamentos, esta informacdo foi organizada no
Quadro 2, abaixo. Para o calculo do Quadro 2 consideraram-se 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 didrias (100 para as criancas e 5 para alguns funciona-
rios e professores). Uma nutricionista da cozinha-piloto da Prefeitura foi consultada e, ap6s alguns
calculos, concluiu-se que o custo unitario da refeicdo (incluindo os alimentos e os demais materi-
ais 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 construcao 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, dgua, luz e outras).

Quadro 2. Estimativa da folha mensal de pagamento para 2001

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

Professores 2.550,00 1.275,00
Educacéao 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
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
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Quadro 3. Estimativa do gasto mensal com alimentacao para 2001

Més Dias letivos/més  N° de refeices/dia  Custo unitario da refeicdo (R$) Custo mensal (R$)
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 11 105 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

Do lado das receitas, a prefeitura havia assumido o compromisso de repassar as verbas para
pagamentos de salarios e encargos sociais. Por sondagens na regiao e alguns outros estudos,
estimou-se que seria possivel a captacdo de R$ 2.000,00/més com pessoas juridicas, ja 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 promocdes (um jantar dancante e um bazar
de artesanato) em datas ja tradicionais da regiao. Com estas promocoes esperava-se a geracao 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 Transacdo de Caixa apresenta alguns dados comple-
mentares. A penultima linha (Caixa Final) apresenta os valores acumulados més a més, ou seja,
mede o déficit ou superdvit acumulado a cada més. Finalmente, nota-se que o total de fontes
de recursos deve ser sempre igual ao total de usos dos recursos.



Quadro 4A. Orcamento de Fluxo de Caixa Anual - 2001

Item/Més Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul

Entradas de dinheiro 5.000,00 7.82500 1032500  7.82500  7.82500  7.82500 7.825,00
Prefeitura - 5.02500 5.02500  5.02500 5.02500  5.02500 5.025,00
Doacdes Pessoa Juridica 5.000,00 2.000,00 2.000,00  2.000,00  2.000,00  2.000,00 2.000,00
Doacoes Pessoa Fisica - 800,00 800,00 800,00 800,00 800,00 800,00
Promocoes - - 2.500,00 - - - -

Vendas de moveis e utensilios - - - - - R -

Vendas de equipamentos - - - - - - -

Resultados aplicag. financeiras - - - - - - -

Outras - - - - - - -

Saidas de dinheiro 895,00 1237250 934000  9.540,00 9.440,00  9.040,00 7.307,50

Salarios - 3.350,00 3.350,00 3.350,00 3.35000 3.350,00 3.350,00

Encargos Sociais - 1.67500 167500  1.67500  1.67500 1.67500 1.675,00

Alimentacdo - 2.047,50 346500  3.46500 346500 346500 1732,50

Limpeza e manuten¢éo 300,00 300,00 300,00 300,00 300,00 300,00 300,00

Material pedagdgico - 1.500,00 - 500,00 400,00 - -

Contas Publicas 250,00 250,00 250,00 250,00 250,00 250,00 250,00

Transporte - - - - - - -

Reparos e reformas 345,00 250,00 - - - - -

Compras de moveis e utensilios - - - - - - - é
Compras de equipamentos - 3.000,00 - - - - - %
Outras - - 300,00 - - - - %
Superavit (Déficit) 4.105,00 (4.547,00) 985,00 (1.715,00) (1.615,00) (1.215,00) 517,50

Transacdo de caixa

Caixa Inicial 7.000,00 11.105,00 6.557,50 7.542,00 5.827,50 4.212,50 2.997,50

Superavit (Déficit) 4.105,00 (4.547,00) 985,00 (1.715,00) (1.615,00) (1.215,00) 517,50

Amortizacdo de empréstimos - - - - - - -

Parcelas de novos empréstimos - - - - - - B,

Caixa Final 11.105,00 6.557,507.542,50 5.827,50 4.212,50 2.997,50 3.515,00

Total




Quadro 4B. Orcamento de Fluxo de Caixa Anual - 2001

Item/Més Ago Set Out Nov Dez Fontes Usos
Entradas de dinheiro 7.825,00 1032500 8.07500  8.075,00 12.850,00 101.600,00 XXX
Prefeitura 5.025,00 5.02500 5.02500  5.02500 10.050,00 60.300,00 XXX
Doacdes Pessoa Juridica 2.000,00 2.000,00  2.000,00 2.000,00 2.000,00 27.000,00 XXX
Doagdes Pessoa Fisica 800,00 800,00 800,00 800,00 800,00  8.800,00 XXX
Promocoes - 2.500,00 - - - 5.000,00 XXX
Vendas de moéveis e utensilios - - - - - - XXX
Vendas de equipamentos - - - - - - XXX
Resultados aplic. financeiras - - - - - - -
Outras - - 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 3.35000 3.350,00  6.700,00 xxx 40.200,00
Encargos Sociais 1.675,00 1.67500 1.67500 167500  3.350,00 xxx 20.100,00
Alimentacéo 3.465,00 346500 346500  3.46500 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
Transporte - - - - - XXX -
Reparos e reformas - - - - - XXX 595,00
Compras de moveis e utensilios - - - - - XXX -
Compras de equipamentos - - - - - xxx  3.000,00
Outras 300,00 - - - - XXX 600,00
Superavit (Déficit) (2.315,00) 1.285,00 (1.765,00) (965,00) 360,00 XXX XXX
Transacdo de caixa

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
Amortizacdo 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 108600,00 108.600,00

Algumas perguntas para reflexdo: a entidade 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 serd necessario alguma negociacdo com os fornecedores
por nao existir dinheiro para pagar todas as contas?



Uma andlise sempre interessante de se fazer é a anélise vertical dos dados do fluxo de caixa
(Quadro 5). Esta é simplesmente uma andalise da composicao percentual das entradas e saidas
de caixa. O Quadro 5 indica que 59,35% das entradas de caixa sao provenientes da Prefeitura,
26,57% de pessoas juridicas, 8,66% de pessoas fisicas e apenas 4,92% de promocoes. Do lado
das despesas, mais de 50% do total corresponde a encargos e salarios e 30,78% a alimentacao.

Para a Associacdo da Crianca, 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 captacao de
novos recursos? Se fosse necessario economizar nas despesas, qual possibilidade deveria ser
analisada primeiro? Por qué? Qual o impacto nas despesas totais se as despesas com materiais
pedagogicos fossem reduzidas em 50%? O que isto significa?

Quadro 5. Analise vertical do orcamento de entradas e saidas de caixa - 2001

Item Totais Participacao %
Entradas de dinheiro 101.600,00 100%
Prefeitura 60.300,00 59,35%
Doagdes Pessoa Juridica 27.000,00 26,57%
Doacgdes Pessoa Fisica 8.800,00 8,66%
Promocgdes 5.000,00 4,92%
Vendas de méveis e utensilios - 0,00%

Vendas de equipamentos - -

Resultados aplica¢des financeiras - 0,00%
Outras 500,00 0,49%

Saidas de dinheiro 108.485,00 100% -
Salarios 40.200,00 37,78% %
Encargos Sociais 20.100,00 18,53% g
Alimentacdo 33.390,00 30,78% £
Limpeza e manutencao 3.600,00 3,32%

Material pedagégico 4.000,00 3,69%
Contas Publicas 3.000,00 2,77%
Transporte - 0,00% -
Reparos e reformas 595,00 0,55%
Compras de méveis e utensilios - 0,00%
Compras de equipamentos 3.000,00 2,77%
Outras 600,00 0,55%

A DEMONSTRACAO DE SUPERAVIT OU DEFICIT DAS ATIVIDADES
(DEMONSTRACAO DE RESULTADOS)

Para qualquer organizacdo ou empresa com fins de lucro é essencial a andlise dos resul-
tados de um dado exercicio. A demonstracdo de resultados (ou demonstracdo de lucros e
perdas) tem como objetivo medir o fluxo liquido das receitas num dado periodo (normal-
mente um ano). Para entidades sem fins de lucro nao faz sentido falar em lucro ou prejuizo,




assim adota-se o nome de demonstracdo de resultados ou demonstracdo de superdvit ou
déficit das atividades (ndo confundir com o déficit e superdvit de caixa do fluxo de caixa: os
nomes sao parecidos, mas o significado é bem diferente, uma vez que itens ndo-caixa — que
nao aparecem no fluxo de caixa, a exemplo de depreciacao de veiculos e instalacées e as
mudancas em itens de estoque — sdo levados em conta no demonstrativo de resultados;
além disso, as aquisicoes de bens de capital recebem tratamento diferenciado num e noutro
caso). Este demonstrativo apresenta resumidamente as receitas e despesas para um deter-
minado periodo, geralmente um ano, bem como a conciliacdo do patrimdnio social no inicio
e fim do periodo. Se o balanco é uma medida do estoque de bens da entidade num deter-
minado 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 impor-
tancia para todos aqueles que se preocupam em sair da “eterna situacao de déficit”.

Um exemplo bem simples — Parte llI

A Associacdo da Crianca, analisando seu fluxo de caixa, pode perceber que em varios
meses nao teria dinheiro para pagar suas contas, mas que, no frigir dos ovos, parecia que
seria possivel realizar um trabalho de qualidade e ainda manter um bom nome no comércio
local. Mesmo assim, queriam estar certos de terem analisado a situacdo de forma bem
completa, antes de decidirem iniciar as atividades. Decidiram, entdo, construir o demons-
trativo de resultado das atividades que é apresentado no Quadro 6. Para tal, baseou-se no
balanco de 2000 e nas informacdes do fluxo de caixa. Além disso, sabiam que contavam
com uma voluntaria da Diretoria em tempo integral, cujo salario no mercado seria de R$
600,00/més. Esta voluntaria dedicaria 50% do seu tempo para a gestao da entidade e 50%
para a captacdo de recursos. A coordenadora contratada usaria 20% de seu tempo na
captacao de recursos e 80% na administracdo da entidade. Finalmente, estimaram que a
depreciacdo do ativo permanente seria de 10% ao ano, exceto para o imoével, para o qual
consideraram uma depreciacao de 5% ao ano. Além de ter certeza sobre a viabilidade da
entidade, gostariam de usar este demonstrativo como veiculo de prestacdo de contas aos
atuais contribuintes e para motivar novos parceiros para o grupo.



Quadro 6. Demonstrativo de Atividades - Previsao para 2001

Receitas 105.500,00
Prefeitura 60.300,00
Doagdes Pessoa Juridica 27.000,00
Doagdes Pessoa Fisica 8.800,00
Promocoes 5.500,00
Trabalho Voluntéario 3.900,00

Despesas 109.385,00
Atendimento as criancas 97.010,00

Salarios 36.950,00
Encargos Sociais 18.475,00
Alimentacao 33.390,00
Limpeza e manutencao 3.600,00
Material pedagégico 4.000,00
Reparos e reformas 595,00
Outras -
Servico de apoio 12.375,00
Administracao geral 7.200,00
Salarios 2.600,00
Encargos 325,00
Trabalho Voluntario 300,00
Contas publicas 3.000,00
Captacao de recursos 5.175,00
Salarios 650,00
Encargos 325,00
Trabalho Voluntario 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)
Mobveis 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
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Finalmente, de posse da demonstracdo de resultados, a equipe elaborou a projecédo do
balanco patrimonial para o final de 2001 (Quadro 7).

Quadro 7. Demonstracao da Posicao Financeira (Balanco)
Previsdo para 2001 e realizado em 2000

Item / Ano 31/12/2001 31/12/2000
Ativo 63.235,00 71.800,00
Corrente 115,00 7.500,00
Disponivel 115,00 7.000,00

Aplicacoes de curto prazo - -
Promessas de doacdes - -
Contas a receber - R

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 + Patrimonio 63.235,00 71.800,00
Passivo - 345,00
Corrente - 345,00
Contas a pagar - 345,00
Impostos e contribuicoes a recolher - -
Auditoria - -
Trabalhistas - -
Salarios - -
Provisdes trabalhistas - -
Permanente - -
Empréstimos a pagar - -
Patrimonio Social 63.265,00 71.455,00

Comparando-se as mudancas ocorridas de um ano para outro, quais as diferencas que ocorre-
ram? Por que ocorreram? O que isso significa para a Associacao da Crianca?

OUTROS DEMONSTRATIVOS FINANCEIROS

Dependendo das necessidades de cada OSC, inUmeros outros demonstrativos podem ser cons-
truidos. Exemplos podem ser os demonstrativos de custos de atividades especificas, demonstrati-
vos de fundos de doacbes por natureza de doacdo, movimentacdo das contas de ativo permanen-
te, custos por setor da entidade, contas a receber, contas a pagar, promessas de doacoes, livro de
transacdes didrias e assim por diante. O importante para qualquer gestor financeiro é definir quais
as decisdes a serem tomadas e, a partir daf, quais sdo as informacoes prioritarias para a tomada
de decisdo. A estruturacdo de cada demonstrativo devera ser tal que facilite justamente esta
tomada de decisao.

Uma observacdo que cabe neste ponto é que demonstrativos sdo construidos a partir de
dados ja ocorridos ou de projecoes feitas pela entidade. Se construidos a partir dos dados passa-
dos, 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 aquisicao, assim, o grau de detalhamento e de precisdo dos demonstrativos dependera
muito do custo e do trabalho que se quer investir neste processo. Aqui também vale a regra de
ouro do bom senso econémico, qual seja, investir em dados apenas até o ponto em que os
beneficios sejam iguais ou maiores que os custos da propria coleta e armazenamento destes
dados.

Finalmente, vale uma dica. Demonstrativos muito complexos e cheios de numeros dificil-
mente sdo lidos e compreendidos. Muitas vezes a arte estd em agrupar as informacoes relevan-
tes de forma simples e objetiva, de maneira que a Diretoria ou o Conselho possam entendé-las
e utiliza-las como orientacdo para suas decisoes.

INDICADORES FINANCEIROS

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

Do balanco

Tendo-se como base o balanco, pode-se inferir sobre a solvéncia e a liquidez da entidade.
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 Associacdo
da Crianca, balanco de 31/12/2000, temos:

A solvéncia relativa (solvéncia absoluta é o proprio valor do patriménio social) de 0,005
diz que a Associacdo, pelo balanco de 2000, possuia R$ 0,05 de divida por cada R$ 1,00
de ativo. Ou seja, esta entidade estava muito bem em termos de solvéncia. Para a liqui-
dez, o valor de 21,74 diz que para cada R$ 1,00 de divida no curto prazo a entidade
possui R$ 21,74 disponiveis para pagamento, ou seja, também ndo existiam problemas.

Da demonstracdao de resultados

Ha alguns anos atras, por ocasido de uma chacina de criancas e adolescentes no Rio
de Janeiro, a imprensa promoveu toda uma discussao ao redor do tema. Entre outros
questionamentos, perguntava-se por que estas coisas ainda aconteciam se as fundacoes e
outros organismos doadores investiam tanto nas Organizacdes da Sociedade Civil que
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atendiam a este publico. Os indicadores da demonstracdo de resultados podem ajudar a mostrar

onde a entidade tem usado o dinheiro que arrecada, colaborando para a transparéncia financeira.
Alguns exemplos de indicadores relacionados a demonstracdo de atividades sdo mostrados a
seguir

Por estes indicadores nota-se que para cada R$ 1,00 arrecadado, R$ 0,92 sao utilizados com o
servico de atendimento as criancas, R$ 0,07 gastos com a administracdo geral da entidade e
aproximadamente R$ 0,05 sdo gastos com a captacdo de recursos. Embora ainda ndo existam
padroes pré-definidos para comparacao (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 captacao de recursos ficam acima de 15%
das receitas totais. De maneira similar ao balanco, comparacdes entre diferentes anos séo bastan-
te Uteis na andlise da demonstracao de atividades: existem diferencas de um ano para o outro?
Por que elas ocorreram?

Do fluxo de caixa

Embora nao existam coeficientes consagrados para o fluxo de caixa, também cabe uma boa
comparacao entre os fluxos de anos consecutivos, tentando-se avaliar as diferencas ocorridas e as
razoes para isso. Outra comparacao interessante pode ser feita entre os valores previstos nos
orcamentos de fluxo de caixa e os valores efetivamente realizados. Finalmente, a andlise vertical
mostrada no Quadro 5 também é sempre Util.

Manutencao dos registros contabeis

Os dois métodos mais comuns de manutencao de registros contabeis séo 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 é, registra-se uma transacdo somente quando o dinheiro (em moe-
da ou cheque) muda de méos. No regime de competéncia, por outro lado, as transacoes sdo
registradas no momento em que ocorrem. Por exemplo: trinta quilos de carne sao comprados e
recebidos do acougue em 20 de maio, mas o pagamento é efetuado em 10 de junho. Na conta-
bilidade feita pelo regime de caixa, a compra so6 seria registrada como despesa em 10 de junho,
e esse seria 0 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 0s



montantes devidos pela ou para a organizacao estao sempre registrados. O sistema de caixa
nao representa a posicao financeira integral da organizacdo de uma forma precisa. Os demons-
trativos financeiros podem ser preparados quer no regime de caixa, quer no de exercicio; contu-
do, para estar em conformidade com os principios fundamentais da contabilidade (frase muito
difundida entre os contadores), uma organizacao deve preparar seus demonstrativos financeiros
pelo regime de exercicio. Um sistema contébil exclusivamente feito no regime de caixa desca-
racteriza a prépria contabilidade e é quase equivalente a mantermos apenas o livro de caixa na
entidade.

Entretanto, para inumeras situagdes o regime de competéncia s6 pode ser aplicado apos
uma analise mais detalhada de cada caso. Alguns critérios para as despesas sao:

Para custos, despesas, obrigacoes e riscos deve-se utilizar os mesmos critérios da contabilida-
de empresarial, ou seja, cada custo e despesa deve ser apropriado no momento de sua ocorrén-
cia e ndao em decorréncia do seu reflexo no caixa da entidade.

Assim, por este critério, provisionam-se os salarios e encargos, o 13° salério, as férias, os
créditos incobraveis, as depreciacbes 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 observacées relacionadas as entidades
sociais sao:

Servicos prestados a terceiros devem ser registrados na medida em que 0s servicos sao
prestados, ou seja, vale o regime de competéncias.

Receitas oriundas de mensalidades e doacdes ou outras formas de captacdo de recursos
exigem uma analise mais detalhada. Por exemplo, qual entidade 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? Nao ha
resposta Unica, mas um critério pode ser adotado:

Se o compromisso levar a entidade a possuir algum direito efetivo ao recebimento, entdo
nao ha duvida que a entidade deve contabilizar pelo regime de competéncia e ndao em funcao
do recebimento efetivo.

No caso do compromisso assumido ndo caracterizar nenhum direito (juridicamente falando)
da entidade e de ser dificil estabelecer-se uma previsdo para a porcentagem dos contribuintes
que de fato irdo pagar, é preferivel adotar-se o regime de caixa para esta receita. Neste caso
faz-se como na contabilidade de 6rgaos publicos: despesas por regime de competéncia e recei-
tas 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 entidade vive de doacdes de pessoas fisicas, podera
contabilizé-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 necessario para monitorar o desempenho global da OSC. O
proposito do controle financeiro é monitorar a solvéncia, a liquidez, a capacidade de gerar supe-
ravit e a eficiéncia econémica da OSC, bem como indicar quando o desempenho ndo é con-
dizente com as expectativas nestas areas. Como em qualquer outro tipo de controle, o controle
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financeiro parte das projecoes elaboradas durante o processo de planejamento. Assim, sua esséncia
consiste em comparar as projecoes dos diversos demonstrativos financeiros com os valores efetiva-
mente realizados.

O componente primério do sistema de controle financeiro é um sistema de registros e de conta-
bilidade que permita a entidade comparar (mensalmente, trimestralmente, anualmente, etc.) as
entradas e saidas de caixa e outros fatos financeiros (a exemplo da evolucdo dos indicadores finan-
ceiros) ocorridos na realidade com aqueles projetados durante o processo de planejamento. A com-
paracao entre os valores previstos e os de fato ocorridos (juntamente com o monitoramento das
mudancas nos estoques e nos bens de capital, como depreciacoes e outras) é a base para se
determinar se os objetivos financeiros da entidade estdo ou nao sendo atingidos.

O controle financeiro da entidade une cada uma das partes ou departamentos da OSC num sé
sistema. Deste modo, proporciona ao gestor uma visao dos impactos financeiros de uma determina-
da atividade ou departamento na entidade como um todo, bem como no potencial da entidade em
atingir seus objetivos, metas e missdo. Esta informacdo é importante tanto para o Conselho e a
Diretoria da entidade como para os responsaveis por cada atividade ou departamento. O controle
financeiro também evidencia as areas ou setores onde a entidade estd aquém ou além dos objetivos
e metas previstos. Isto 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 financei-
ros 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 reacées quando da
constatacao 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 entidade e dos colaboradores é muito
mais eficiente no longo prazo do que acusacoes e outros processos desgastantes.

O controle financeiro pode nao ser suficiente para identificar os tipos de correcdo a serem reali-
zados, mas ele deve indicar com clareza quais aspectos dos planos de prestacdo de servicos, finan-
cas, pessoas ou relagdes com a sociedade sao a causa de um desempenho inaceitavel, além de
sugerir onde uma analise mais detalhada deve ser realizada.

Para finalizar este ftem, uma transcricdo de Schaefer e Voors: “O dinheiro tem uma conexao direta
com o ego humano. Ele nos afeta de maneiras que podem ser intimidadoras, paralisantes, fascinan-
tes, frutiferas. Ele testa a nossa coragem e integridade. Ele precisa servir nossa entidade, mas
geralmente parece que ele tenta controla-la. Ele facilita nossa vida organizacional e pessoal, mas
pode, se nés permitirmos, ter uma vida prépria. Seu potencial em causar maleficios sociais s6 pode
ser superado quando um apoio mutuo consciente existe entre as pessoas. Uma pergunta deve
sempre ser feita: nés estamos no controle da nossa entidade e das suas financas ou as financas estao
nos controlando?”

Opinides de quem esta com a mao nha massa

Entrevistando alguns gestores financeiros de entidades sociais, varias dicas e depoimentos foram
coletados. Dicas também nado sdo receitas, mesmo porque elas s se aplicam em contextos bem
especificos. Entretanto, assume-se o risco da ma interpretacao 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 préprio dinheiro.
Precisamos prestar contas de tudo, em todo momento que somos solicitados.



Transparéncia é a atitude necessaria 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 este 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 ha 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 funcéo do gestor financeiro é colocar tudo da forma mais clara e simples possivel.
Falar a verdade sempre.

Os ndmeros nao mentem.

A ROTINA DO GESTOR FINANCEIRO

Antes de se analisar qualquer dado precisamos sistematiza-lo. A coleta e sistematizacdo de
dados sao 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 memaria.
Sem documentos ou comprovantes perdemos nossa histéria financeira.

Quem libera pagamentos precisa sempre manter os comprovantes para, no futuro, poder mos-
trar porque esta ou aquela despesa foi autorizada. A “burocracia”, a documentacao, é rotina do
nosso trabalho.

A contabilidade é mondtona as vezes, pois lida com o passado, 0 morto, o que ja aconteceu. A
administracao financeira mexe com o futuro, ela é que lida com o “quentinho”.

A drea financeira e contabil s6 leva chumbo, sé gera despesa, ndo gera receita.

ORCAMENTOS

Noés sempre fazemos a previsao mensal de despesas. Mais importante do que isso é acompanhar
se 0 previsto estd sendo realizado ou ndo. 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 gestao.
Precisamos exercitar a transformacdo 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 didrio 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 0s
atendimentos acima dos previstos. Se a entidade quer atender acima do contratado, tudo bem, mas
precisamos conhecer e assumir as consequéncias financeiras desta decisao.
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O CONTROLE DAS SAIDAS

Nas entidades sociais as saidas séo sempre liquidas e certas. O problema é que as entradas sao
incertas. Nao 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$ 500,00 no proximo més, apds inimeras solicitacoes percebia-se que geralmente ele havia gasta-
do mais. Com muitos departamentos agindo assim, no 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 emissao de cheques, ou qualquer outra forma de autorizacao de despesas, precisa ser centra-
lizada. Isso evita compras desnecessarias e facilita o controle global da entidade.

As proéprias solicitacdes de materiais e servicos também deveriam ser centralizadas.
Pagamentos s6 sdo autorizados com requisicdes devidamente assinadas e justificadas.

Pagamentos so sdo efetuados com cheques. Cada cheque tem uma copia.

CUIDADOS COM AS COMPRAS

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

O setor assina a requisicdo de compra, a Diretoria aprova e autoriza a requisicdo, a Diretoria
pede trés cotacdes se o valor for grande, a Diretoria negocia o preco, aprova a compra, recebe a
mercadoria e a Nota Fiscal, af autoriza a emissdo de cheques e a contabilidade paga a conta.

Nao se compra nada sem Nota Fiscal.
O estoque da cozinha nado fica mais na despensa. Ele é gerenciado fora da cozinha.

A corrupcao em nosso pais é bem visivel ao pessoal encarregado das compras. Invariavelmente
eles séo vitimas do assédio dos fornecedores. Esta pode ser uma boa fonte de desvios e desperdicios
de recursos nas entidades.

OPINIAO DA DIRETORIA

Eu que sou diretor-tesoureiro, com todo o apoio do pessoal das financas, hoje invisto s6 meia
hora por dia nas financas. Minhas outras 7 horas de trabalho na entidade séo para ver o que as
pessoas estdo ou nao estdo fazendo.

Nos da Diretoria somos leigos, queremos ver o que temos de dinheiro e o que temos que pagar.

Antes ndo tinhamos controle, ndo sabiamos de nada, estdvamos no ar, o desespero era constan-
te. E muito melhor saber da real situacdo do que ter duvidas. Sabendo o que devemos, podemos nos
programar para pagar.

A Diretoria tem que dar o exemplo. Se eu tiro um xerox particular para mim, eu pago no ato o
gue todos pagam.

Em nossa entidade 70% de todas as despesas sao com pessoal contratado. O maior desafio é
consequir verbas para pagar a folha de pagamentos, os encargos e os beneficios.



RELACOES COM OS DEMAIS COLABORADORES

Toda vez que se mexe com os “direitos adquiridos” geram-se atritos.
A resisténcia dos colaboradores as praticas de controle sempre existe.
IMPOSTOS

Existe uma certa tentacdo em se atrasar o recolhimento de impostos sempre que falta dinheiro.
Este € um grande erro, pois as multas e juros sao elevados, além de se poder perder algumas
isencoes.

INSS é assunto muito sério, precisa pagar em dia, ndo da para empurrar com a barriga.

Instrumento
MONTANDO E MEDINDO O FLUXO DE CAIXA DE UM MES

O ponto inicial de toda gestao financeira é a construcdo de uma imagem sobre as fontes e usos
de recursos da entidade. Para isso, procure responder as perguntas a seguir individualmente ou em
pequenos subgrupos e preencha o quadro da pagina seguinte. Depois, relina-se com os demais
subgrupos, compare os resultados e tirem algumas conclusées sobre o que isto significa para a
entidade e sobre quais informacdes precisam ser mais bem apuradas.

Observacao: monte o fluxo para toda a entidade ou para um determinado servico ou produto.
Em vez de trabalhar com o ocorrido em um més, também se pode trabalhar com periodos maiores,
COmMO um semestre ou um ano.

1. Quais sdo as saidas ou usos de dinheiro de sua entidade?

. Em média, qual o valor de cada saida num dado més?

2 w
=1

3. Quais dessas saidas sdo mais faceis de mexer? Por qué? E
=T
o

4. Qual o total de saidas e qual a participacdo percentual de cada saida no total? 2
()
T

) _ o

5. Quais sao as entradas?

6. Qual o valor de cada entrada?

7. Quais sao regulares? Qual a frequéncia em que ocorrem?

8. Quais sao irregulares ou esporadicas?

9. Qual o total de entradas e qual a participacdo percentual de cada entrada no total?
10.Quais sdo as mais faceis de mexer? Por qué?

11.Em média, qual ¢é a diferenca entre o total de entradas e o total de saidas num dado més?
12.Quando ¢ preciso economizar, onde se mexe? Qual a conseqiéncia no longo prazo?

13.0 que da para concluir disso tudo?




Exercicio: montando e medindo o fluxo de caixa de um més

Item Valor Médio (R$/Més) %

1. Saidas

Total de saidas 100 %

2. Entradas

Total de entradas 100%

Entradas - saidas (1-2) XXXX
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CAPTACAO DE

GAPITULO 6

grande maioria das entidades sociais do Pais convive diariamente com os
fios da captacdo de recursos. Varios sdo os motivos que as tém levado a se
o de atividade. De um lado, impds-se a necessidade de ampliar as fontes de
do didlogos de parceria ndo apenas com o Estado mas também com

os, cada vez mais exigentes em relacdo ao profissionalismo do trabalho
ecesidade de crescer para fazer frente as iniumeras demandas sociais,
bilidade de suas operacées e projetos. O objetivo deste texto é apresentar
bara que, captando recursos de forma mais organizada e sistematica, as
ecam, desenvolvam-se e possam cumprir bem a sua missdo hoje e no futuro.

ptacédo de recursos requer um esforco organizado e continuo. Depende,
da clareza da instituicdo a respeito do fato de que a escassez de recursos
primento da missao - e que, portanto, arrecada-los deve estar entre as

aptar recursos consiste em atuar de forma planejada e coordenada com
atividades de uma instituicdo. Exige sobretudo trabalhar com informacées

5 necessidades financeiras quanto sobre as pessoas, organizacoes e empre-
a se tornar doadoras. Neste capitulo, o gestor vai ser informado sobre como
o financeiro, elaborar um cronograma, identificar publicos-alvo e formatar
acdo de doacdo capazes de atender expectativas das duas partes envolvi-
mar contato com algumas das ferramentas de promoc¢do das causas e dos
o de recursos e com as cinco etapas que compdem um processo de negoci-
ais, tera informacoes importantes sobre como reconhecer formalmente o

5, montar uma equipe especializada e fazer a avaliacdo do trabalho.

ico financeiro da instituicao

Antes de sair para captar recursos, uma instituicdo precisa saber exatamente quanto dispde
e de quanto precisa para seus projetos. A primeira providéncia necesséria consiste, portanto,
em elaborar um diagndstico financeiro, que permita ao gestor, além de avaliar a atual situa-
cao financeira, estabelecer um orcamento confidvel, estimando - de preferéncia més a més -
os custos de sustentacdo da entidade ou de um projeto em particular e, se for o caso, as
necessidades financeiras para a sua expansdo. Esse exercicio de previsdo fundamenta-se em um

de recursos que a entidade devera captar.

raciocinio elementar: projetam-se as receitas atuais com as quais se pode contar, identificam-se e
discriminam-se as possiveis fontes de recursos adicionais. O que faltar corresponde ao montante

RECURSOS

LYGIA FONTANELLA
DEADMAN

ECONOMISTA
ESPECIALIZADA EM
MARKETING, AREA EM
QUE ATUOU POR OITO
ANOS NO SETOR PRIVADO.
TRABALHOU POR CINCO
ANOS COMO CAPTADORA
DE RECURSOS DA
FUNDACAO ABRINQ PELOS
DIREITOS DA CRIANCA E
POR DOIS ANOS cOMO
CONSULTORA
INTERNACIONAL EM
SUSTENTABILIDADE DE
ORGANIZACOES SEM FINS
LUCRATIVOS.
ATUALMENTE, E DIRETORA
DE MARKETING DA CARE

INTERNACIONAL BRASIL.
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Importante lembrar que a atividade de captacdo de recursos também custa para a institui-
cdo. No momento de finalizar o diagndstico financeiro, o gestor ndo pode deixar de apontar,
nos custos gerais, o investimento necessario para a execucao desse trabalho, assegurando os
recursos para o seu financiamento. De um modo geral, entre os itens de despesa comuns a
essa atividade, devem-se considerar salarios, beneficios e ajuda de custo para a equipe de
arrecadadores, a infra-estrutura para a execucdo do trabalho (fax, micro, impressora, moveis e
telefones), materiais diversos (fotocdpias, folhetos, correio, jornal e envio de cobranca) e outras
despesas como cursos e palestras.

Concluir um diagnéstico financeiro requer tempo, atencao e anélise por parte do gestor e
de sua equipe. Todo e qualquer esforco serd, no entanto, compensado com a construcao de
um instrumento fundamental para o sucesso da atividade de captacdo de recursos. Sem ele,
nao se tem clareza a respeito dos recursos de que se necessita e muito menos consegue-se
fazer uma boa avaliacdo final dos resultados alcancados.

Meta e prazo para arrecadar recursos

Qualquer pessoa envolvida com a captacdo de recursos em uma instituicao social ja
aprendeu pelo menos uma licdo muito importante: esta atividade representa uma luta comple-
xa e inesgotavel. Para amenizar a tensao - justificavel em uma atividade estratégica e de risco,
cujos resultados sao incertos - recomenda-se fixar, a partir do diagnoéstico realizado, uma meta
clara e possivel, dentro de um prazo determinado, levando em consideracao as prioridades da
entidade. Priorizar é, portanto, uma espécie de palavra de ordem. Estabelecer horizontes
concretos, o ponto de partida.

Na captacao de recursos, a instituicdo precisa saber conjugar bem urgéncia com realismo.
Ao mesmo tempo em que se deve evitar cobrancas “para ontem”, convém fixar prazos finais
desafiadores - nem muito longos a ponto de desestimularem ou acomodarem a equipe de
arrecadacao de fundos, nem muito curtos que inviabilizem as acoes e o tempo de resposta a
elas. Podem ser de uma semana, dez meses ou trés anos.

O que se espera, com a definicao de metas e prazos, é poder deixar claro para a equipe
que a instituicado precisa de R$50.000,00 para construir uma nova cozinha em dois anos, ou de
R$10.000,00 em seis meses para desenvolver um projeto de capacitacao profissional de
adolescentes, ou ainda de R$120,00 mensais para atender mais uma crianca na creche.

Estabelecida a quantia de recursos de que necessita e o tempo que levara para levanta-la,
a instituicdo deve elaborar um cronograma de atividades que, desenvolvidas passo a passo,
levardo ao cumprimento da meta proposta.

Utilizando o exemplo mencionado da arrecadacao de R$10.000,00 em seis meses para o
projeto de capacitacao dos adolescentes pode-se sugerir 0 seguinte cronograma de atividades:

e Primeiro més: elaborar um texto de apresentacdo do projeto e uma lista de possiveis
doadores para serem visitados.

e Segundo més: telefonar para todos os nomes da lista com o objetivo de agendar os
contatos; e comecar a fazer as primeiras visitas.

e Terceiro e quarto meses: a partir das visitas, iniciar negociacoes, envolvendo, se necessario,
os conselheiros, e alterando o projeto para adequéa-lo as expectativas dos doadores.



e Quinto més: realizar as negociacoes finais e organizar o evento de entrega da doacao.

e Sexto més: recolher a doacao.

Identificacdao e pesquisa do potencial doador

Embora fundamentais para o éxito da atividade de captacdo de recursos, a elaboracdo de
um bom diagnoéstico financeiro e a definicdo de um cronograma, com metas e prazos adequa-
dos, ndo respondem sozinhas a uma pergunta que costuma tirar o sono de muitos gestores:

“Quem sao os potenciais doadores para a nossa instituicao social?”

Os potenciais doadores sao aqueles que tém algum interesse em investir na organizacao,
sob motivacoes que costumam variar desde as de carater religioso até as de satisfacdo pessoal
ou de responsabilidade social. Podem ser individuos, empresas, fundacées nacionais, governos,
fundacbes estrangeiras e agéncias internacionais. Uma base sélida de doadores constitui-se na
principal fonte de receita para qualquer instituicao social.

Vale a pena enfatizar neste ponto o potencial das empresas e individuos residentes no pais,
na medida em que é saudavel distribuir a receita em diferentes fontes (“Nao ponha todos os
ovos na mesma cesta!”) para:

a) ndo depender exclusivamente dos recursos internacionais e/ou governamentais;

b) desenvolver a capacidade de criar a contrapartida de investimentos locais, exigida em
muitas negociacbes com doadores internacionais;

¢) mobilizar a sociedade civil local para investimentos em acdes de desenvolvimento
social.

Os potenciais doadores encontram-se, na grande maioria das vezes, muito mais perto do
que se imagina. Podem estar entre os moradores vizinhos da entidade. Mas também podem
vir de recomendacdes de amigos e outros doadores, clientes dos comerciantes do bairro, sécios
de clubes e associacdes, visitantes da instituicdo, amigos e parentes do beneficiario, beneficia-
rios do passado ou antigos doadores, freqlientadores da coluna social de um jornal do bairro ou
mesmo assinantes dele.

Também costumam ser identificados nas empresas onde trabalham os parentes dos benefi-
ciarios, no comércio mais préximo, mediante indicacbes de doadores e antigos doadores, junto
a anunciantes dos jornais locais, listas telefénicas, fornecedores da entidade e de estabeleci-
mentos comerciais do bairro ou regiao.

Os primeiros nomes de empresas e individuos na lista de potenciais doadores devem ser
aqueles mais préximos da entidade. Ainda que ninguém, na instituicdo, os conheca pessoal-
mente, é muito provavel que eles tenham informagdo sobre o seu trabalho, ndo tendo tomado
a iniciativa de contribuir ou porgue nao foram convidados ou porque simplesmente ndo sabem
como fazé-lo.

Importante observar que pessoas e empresas tém comportamentos e aspiracdbes muito
diferentes na hora de fazer doacdo. Conhecé-los é fundamental para definir tanto o que se
quer propor quanto o momento e as formas mais adequadas de se solicitar. Os individuos
normalmente costumam reagir melhor a abordagens com apelo emocional: mostram boa
vontade, estima e fortes conviccoes pessoais. Nao tém tempo nem vontade de fazer uma
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analise mais profunda, confiam pessoalmente no captador e, por nao serem especializados,
consideram razodvel a solucdo proposta.

J& nas empresas, embora reajam melhor ao apelo racional, a relacdo pessoal é fundamen-
tal - as vezes, falar com uma organizagdo é o mesmo que falar com o proprietario ou com o
seu principal executivo. Em geral, elas aprofundam-se no estudo da proposta, mostram
interesse em associar sua imagem ao investimento, criando ou ampliando o mercado para seus
produtos, tém compromisso, talento, criatividade, tempo e dinheiro a ser disponibilizado para
as acoes sociais. Compreender os motivos que levam uma empresa a investir em projetos
sociais ndo apenas enriquece e facilita o discurso da negociacdo como permite dirigi-la para a
satisfacdo de suas expectativas.

Proposta de doacao

A elaboracdo de uma boa proposta de doacdo deve necessariamente contemplar, de um
lado, as necessidades da organizacdo e, de outro, as expectativas do potencial doador. Ela
serd tanto mais eficaz quanto melhor satisfizer ambas as partes.

Diante disso, impde-se as diversas areas de uma instituicdo social um importante desafio:
compreendendo o que quer e espera o potencial doador em relacdo ao investimento, elas
precisam pensar, de modo integrado, nas adequacbes necessarias, sem se desviar do compro-
misso estabelecido pela missdo nem fazer concessdes que descaracterizem os seus projetos e
as suas atividades. Suprir expectativas dos doadores é fundamental. Mas sem prejudicar a
identidade de sua atuacao.

Para ilustrar, tome o exemplo de uma entidade que estd buscando um parceiro financeiro
para o seu projeto prioritario de modernizar a cozinha e o refeitério. No esforco de levantar
recursos para o investimento, ela descobriu uma fonte potencial: uma grande empresa, situada
no mesmo bairro. Apés diagnosticar que a auséncia das funciondrias no trabalho estava
relacionada principalmente as doencas dos seus filhos, atendidos em diferentes creches da
regido, essa empresa decidiu investir em um projeto-piloto de satde na entidade. Se a experi-
éncia for bem-sucedida, podera ser reproduzida em todas as instituicbes onde haja filhos de
funcionérios.

Para elaborar uma proposta de alianca com a empresa, capaz de satisfazer as duas partes,
serd necessario que a instituicao leve em conta os riscos e as oportunidades apresentados pela
situacdo. Com base nessa analise, podera optar por: 1) Demonstrar que a reforma do refeitério
representa, para a empresa, um investimento importante em saude; 2) Mostrar que o projeto
estabelecido em parceria com a empresa podera ser reproduzido parcialmente, ndo sendo
preciso reformar os refeitérios das outras instituicdes; 3) Mudar seus planos, elaborando um
projeto de saude, que, embora nao seja prioridade no momento, integra um conjunto de
necessidades relevantes da instituicao; 4) Abrir méo da oportunidade de parceria por reconhe-
cer a incompatibilidade entre os seus objetivos e os da empresa.

Quando uma entidade decide arrecadar fundos junto a sociedade deve ter claro que, em
muitos momentos, enfrentard situacoes como esta. A melhor decisdo serd sempre aquela que
se basear no entendimento da missao, que é - como se sabe - a razdo de ser de uma institui-
cdo. Para que o gestor ndo tome decisdes equivocadas - das quais se arrependa futuramente -
convém deixar influenciar-se por um entendimento da missdo o mais homogéneo possivel,
discutindo com suas equipes sobre a validade ou nao da parceria.



Promocao

A experiéncia mostra que realizar um 6timo trabalho ndo é suficiente para que a instituicdo
tenha uma fila de doadores batendo a sua porta. Atrair o interesse de apoiadores e financiado-
res constitui, sobretudo, tarefa da promocéao, a qual caberd comunicar a existéncia da entidade
e o valor de sua atuacao de forma inteligivel para cada tipo de potencial doador, utilizando os
meios de comunicacdo mais adequados para alcanca-los, e enviando mensagens que tornem
clara a urgente a necessidade de doacdes.

Para fazer uma boa promocéo, a entidade precisa conhecer as caracteristicas do seu
publico-alvo (com quem quer falar), desenvolver uma comunicacéao eficiente (o que falar e
com que énfase) e definir um instrumento de comunicacao (através do qual falar) adequados.
Esse raciocinio ajuda a evitar equivocos, desperdicio de energia e dinheiro.

Do mesmo modo que nao se deve usar, como material de divulgacdo, um caderno de capa
dura contendo os procedimentos pedagégicos de sua entidade, para convidar, por exemplo, o
proprietario do supermercado do bairro a investir na reforma dos banheiros, também nao
convém encaminhar um projeto superficial e sem informacdo para uma exigente e criteriosa
fundacédo estrangeira. Um e outro publico-alvo exigem mensagens e canais de comunicacao
diferentes.

Vérias sdo as ferramentas de comunicacdo que podem contribuir diretamente para a
captacao de recursos. Dos tradicionais mala direta, folheto institucional e envelope de doacéo,
passando pelo anuncio em radio, as faixas nas ruas, cartazes, camisetas e bonés, encartes
informativos e cupons de participacdo em jornais e revistas, até o fax, os telefonemas, os
eventos, as recomendacdes e as estratégias de visita a entidade, muitos sao os recursos
disponiveis para promover a instituicdo e provocar o interesse de doadores.

Entre os instrumentos de comunicacdo comprovadamente mais eficazes, merecem destaque:

1. Folheto institucional de apresentacdao da entidade. Contendo imagens, textos
informativos sobre a missdo, os principios, os valores, os servicos, e também o nome dos conse-
lheiros, diretores, investidores de destaque e outros doadores. Um bom material institucional,
cuidadosamente elaborado, impressiona e transmite confianca.

2. Uma carta-proposta redigida, de modo personalizado, para cada potencial doador,
apresentando proposta, objetivos, metas financeiras e resultados j& alcancados. Nela, é possivel,
além de solicitar o investimento, destacar o trabalho da instituicdo e os seus beneficidrios (veja
modelo a sequir).

3. Ficha ou cupom. E o documento que comprova o compromisso assumido pelo financia-
dor. Contém, entre outras informacdes, nome, endereco, telefone, valor e modalidade do
investimento. A ficha ou cupom ajudam o potencial doador a tomar a decisdo mais rapidamente
na medida em que preenché-los é tarefa mais facil do que telefonar para a entidade.

4. Carta de agradecimento pelo investimento. Redigida sempre de forma personalizada,
ela deve reafirmar o compromisso de ambas as partes. Importante: a carta de agradecimento
precisa ser encaminhada para os “sins” e também para os “ndos”, no inicio de um relaciona-
mento de parceria (boas vindas) e nas situacoes de interrupcdo do mesmo (despedidas).

5. Outros: Recibo de doacao, boleto de cobranca, fotos, adesivos, diploma de agradeci-
mento, pasta e clipagem de material que saiu na imprensa sdo também boas ferramentas de
comunicacao.

PAG. 109 CAPTULO 6




Instrumento

ROTEIRO PARA ELABORAGCAO DE UMA CARTA-PROPOSTA

Esta carta, como ja foi dito anteriormente, precisa necessariamente ser personalizada - feita
uma a uma - com o nome completo da pessoa abordada. Se for dirigida a uma empresa, deve
conter o cargo do contato e o nome completo da organizacdo. Importante atentar para a
ortografia rigorosamente correta dos nomes - ha poucas coisas mais desagradaveis do que
receber uma carta com seu nome escrito erradamente.

1. Qual é a entidade

Nome, histoérico, tempo de fundacdo, missao, regido de atuacéo, particularidades do
trabalho, numero de beneficiarios atendidos e resultados ja alcancados.

2. Quem ja apoia a entidade

Citar os financiadores, outras fundacdes nacionais e internacionais, agéncias internacionais,
governo, pessoas fisicas da comunidade, doadores para o patriménio (mdveis, utensilios,
edificio) e parceiros em capacitacao.

3. Apresentando os motivos

Antes de solicitar uma doacdo em dinheiro, é importante comunicar seus novos planos,
informando as razdes que levam a instituicdo a fazer o pedido. Eis alguns exemplos:

"

e “Com o fechamento da creche vizinha, algumas criancas estdao sem atendimento ...

o “E fundamental preparar as criancas e os jovens para o mundo profissional moderno,
razdo pela qual estamos criando uma unidade de ...

"

e "0 aperfeicoamento pedagégico de nossos educadores é muito importante para o

"

melhor atendimento das criancas ...
e "0 aumento da populacdo do bairro ..."

e “Estamos buscando maior independéncia das politicas municipais e estaduais para a

"

manutencdo de nossas atividades ...
4. Quanto custam seus novos planos?

e “A manutencdo da entidade é de R$ 10.000,00 mensais atualmente garantidos pelo
governo municipal (70%), empresas locais (15%) e doadores esporadicos (15%). Nossa meta é
recompor paulatinamente as fontes até que 80% da receita sejam provenientes de pessoas
fisicas e empresas ...

"

e “A nova sede com capacidade para atender 250 criancas e adolescentes em periodo
integral custard R$ 50.000,00 ...."

e “Cada crianca atendida custa mensalmente R$ 120,00 ...”
5. Fazendo o convite para a doacao. Eis alguns exemplos:

e “Queremos convida-lo a participar deste trabalho através da adocédo financeira de trés
criangas que passarao a ser atendidas na instituicdo a partir do proximo més ...."

e "A participacdo da sua empresa na construcdo da nova unidade corresponderad ao
investimento de R$ 10.000,00 para a primeira fase da construcéo ..."”



e "0 investimento mensal no valor de R$ 300,00 para o financiamento das despesas
operacionais podera ser acompanhado através dos demonstrativos financeiros enviados

"

semestralmente ...

6. Explicando o que o doador devera fazer quando decidir que vai participar, isto
é, qual o mecanismo de resposta para a solicitacao:

e “Preencha a ficha em anexo com o numero de criancas adotadas financeiramente e a
envie por fax para (011) 876 5432 ..."

e “Ligue para (011) 876 5432, fale com D. Marisa, presidente, e marque uma visita a
nossa instituicdo para conhecer o canteiro de obras ...”

e Envie a ficha preenchida por fax (011) 876 5432 ou pelo correio para Rua Vanderlei,
487, Barra Funda, Sao Paulo, CEP 05455-002. O valor da contribuicdo mensal fica a seu
critério....

7. O que o doador vai receber em troca

e “Sentiremos muita satisfacdo em instalar uma placa na porta de entrada citando, com a
sua permissao, o nome de sua empresa como Sécio-Fundador ...."

e “Como estamos criando o nosso novo folheto institucional, poderemos incluir seu nome
e logomarca na contracapa onde aparecem também ..."”

e “Aproveitamos para convida-lo para a formatura da turma de 2001, quando estardo
presentes os demais Sécios-Contribuintes. Ficaremos muito honrados se, nessa data, o senhor
puder fazer um pequeno discurso para nossos jovens formandos. O convite é extensivo aos
seus funcionarios e familiares ..."

8. Agradecendo e despedindo-se

e “Em nome de todos os funcionérios, parceiros, pais, educadores e, principalmente, em
nome dos beneficiarios, agradeco sua valiosa atencao ...”

9. Assinando

e A carta deve ser assinada pelo individuo que tem o principal cargo da sua entidade. Nao é
elegante o auxiliar de atendimento assinar uma carta para o presidente de uma empresa.

e A carta precisa ser assinada uma a uma. Nada de fotocopias!
10. PS. (post-scriptum)

e Se vocé desejar chamar a atencao para o ponto mais importante na carta, escreva-o na
forma de PS., que é o trecho mais lido.

Negociacao

Ferramentas de comunicacao j& mencionadas, como mala direta, folhetos institucionais,
cupons e envelopes de doacdo ou cartas-propostas constituem excelentes recursos para facilitar
a aproximacao e a abordagem de potenciais doadores. Eles informam, promovem, divulgam,
registram e documentam informacdes importantes que podem influenciar a tomada de deciséo
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de apoio ou doacdo. Mas ndo sdo em si suficientes para assegurar as condicoes necessarias a
negociacdo entre as partes.

A principal forma de negociacdo ainda é - e continuara sendo - a velha e boa entrevista
pessoal, aquela em que o captador de recursos se vé na situacao de, olho no olho, persuadir
pessoas e empresas, com fatos e argumentos, transformando o interesse em efetiva doacdo de
recursos. Para este contato, o captador deve estar muito bem preparado. Como sera forcado a
responder perguntas as mais variadas, precisa demonstrar que, além de conhecer profundamente
a instituicdo, estd atualizado em relacdo aos servicos prestados, a causa defendida e ao contexto
gue a enguadra. Isso significa, na pratica, que o profissional terd que fazer a sua “licdo de casa”
muito bem-feita, ouvindo histérias das pessoas da entidade, lendo relatérios, e pesquisando sobre
a causa em jornais e revistas. Quanto menos tiver de improvisar, mais positiva serd a percepgao
do potencial doador e maiores as possibilidades de sucesso na captacao.

Veja, a seguir, as cinco etapas de uma negociacao e algumas dicas para tornar mais
eficiente e bem planejado o contato com doadores:

SEQUENCIA DE PASSOS NA NEGOCIACAO
1. Prospeccao

A primeira etapa do processo de negociacao corresponde a criacdo de uma lista de
potenciais doadores, cujos dados podem ser coletados em fontes como jornais, revistas,
vizinhanca, amigos, recomendacdes, concorréncias e anuncios de publicidade.

2. Pré-abordagem

Feita a lista de prospeccdo, deve-se procurar levantar o maximo possivel de informacdes a
respeito dos potenciais doadores. Conhecer individuos e empresas interessados em apoio é
uma espécie de estratégia central na captacao de recursos. Em relacdo aos doadores pessoas
fisicas, deve-se identificar, entre outras coisas, suas principais expectativas e motivacées. Ja
sobre as empresas, a instituicao precisa saber, por exemplo, se seus dirigentes conhecem o
trabalho, se ha, no seu histérico de investimentos sociais, interesse pela causa, seu posiciona-
mento 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 qué dizer,
guando dizer e - muito importante - para quem dizer.

3. Apresentacao e demonstracao

Identificado o interlocutor e marcada a entrevista, chegou a hora de apresentar pessoal-
mente ao potencial doador a instituicdo, seus projetos e servicos. Respeitadas as devidas
diferencas, este momento equivale ao de vender um produto. Persuadir é a palavra-chave. O
captador serad tanto mais persuasivo quanto melhor conseguir mostrar as qualidades diferenci-
ais do projeto, transmitindo as informacdes mais importantes da proposta de forma leve e
espontanea - mas segura e convicta - 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 sensibilizacdo. Mas vale lembrar: a negociacdo nao deve
se resumir a um monologo. Ouvir o que pensa e quer o potencial doador é fundamental. O
captador serd mais eficaz se procurar escuta-lo atentamente, descobrindo suas preocupacoes e
interesses, e realcando em sua proposta as solucdes que atendam as expectativas do interlo-
cutor.



4. Contornar reacoes e objecoes

Esta etapa ocorre simultaneamente a anterior na medida em que se estimula o interlocutor
a falar, argumentar e emitir opinides a respeito da proposta ou mesmo sobre o problema para
cuja solucao a instituicao trabalha. Ao facilitar a livre expressao de idéias do interlocutor, o
captador obviamente ficard conhecendo melhor suas duvidas e preocupacdes. Mas também
terd de lidar com reacdes nem sempre previsiveis e algumas objecées que podem interpor
obstaculos aos seus objetivos. O ideal é que o captador procure conhecer seu interlocutor
muito bem a ponto de prever, com antecedéncia, as objecbes, e fazer-lhes frente prontamen-
te, com desenvoltura, enfatizando este ou aquele ponto da proposta. Quando um potencial
doador apresenta uma objecao, ele esta, na verdade, suplicando para ser convencido do
contrario. O papel do captador é, portanto, dar bons motivos para que o interlocutor ndo tenha
mais preocupacdes, ajudando-o a tomar a deciséo.

5. Fechamento

Nessa Ultima etapa do processo de negociacdo, o potencial doador j& manifestou um
compromisso. Estd, portanto, a um passo de se tornar efetivamente um parceiro da instituicao.
Mas ainda falta o derradeiro empurraozinho. O caminho mais eficiente para fechar a doacao é
fazer perguntas que ndo resultem em respostas do tipo “sim” ou “nao”, 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 folder?” ou “Para a placa no novo edificio, o senhor prefere seu nome
completo ou com o Moreira abreviado?”. Ao responder positivamente a essas perguntas, ndo
tenha nenhuma duvida: ele vai doar!

ALGUMAS DICAS

Evite a palavra doacao - Marque a visita por telefone e, j4 no primeiro contato, deixe
claro o motivo da entrevista que deseja ter com a pessoa, sem dizer que se trata de uma
solicitacdo de doacdo, pois essa palavra quase sempre afasta e cria obstaculos. Prefira :
“Gostaria de apresentar um projeto importante, que acredito ser do seu interesse”.

Informacbes na ponta da lingua - Prepare-se para falar detalhadamente sobre a institui-
cdo, seus servicos e projetos. Se o objeto da captacao de recursos for, por exemplo, um novo
projeto, esteja certo de dominar todas as informacbes necessarias a respeito dele. Evite
improvisos. Nao diga o que nao souber.

Atencao para a aparéncia pessoal - Jamais se intimide com a ostentacao de escritérios
grandes, luxuosos e bem decorados. Mas, em hipdtese nenhuma, chegue a entrevista pessoal
atrasado, mal vestido ou suado.

Foco no beneficiario - Antes de falar da instituicdo ou dos servicos que presta, trate de
discorrer sobre o beneficidrio. Lembre-se: ele é a razdo de ser da instituicdo. Mostrar que o
servico prestado pela entidade contribui para solucionar um problema social, melhorando a
qualidade de vida de um determinado tipo de publico, pode despertar maior interesse e
atencéo do interlocutor.

Cuidado com as divergéncias - Responda, amavelmente e com muita confianca, as
objecdes que fizer o interlocutor - e ele certamente as fard. Jamais se oponha diretamente as
suas idéias e opinides, por mais que discorde delas. Evite confrontos de qualquer espécie.
Preserve um clima de cordialidade.
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Sugira valores e quantias - Manifeste claramente a sua expectativa de que o interlocutor
possa apoiar com uma determinada quantia, talvez mais, talvez menos. Nunca diga isto em
tom de timidez mas sim com a sinceridade de quem ndo conhece as financas alheias.

Espere a senha - Na abordagem, fique calado até que o interlocutor quebre o siléncio.
Como em um jogo, quem fala primeiro, perde.

Finalizando - Concretize a doacdo com perguntas de fechamento do tipo “Em nome de
guem devo fazer o recibo?”.

Manutencao do relacionamento com o doador

Ha equivocos que um captador de recursos nunca deve cometer. Esquecer-se do doador, depois
de efetivada a doacdo, ¢ um dos mais graves. Se no inicio do processo de negociacao 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 entidade. Trata-se agora de um “cliente” cuja satisfacdo, daqui
por diante, deve ser uma das prioridades de quem trabalha na entidade.

“Mas o que satisfaz um doador? Que recompensa ele procura na relacéo com a instituicdo? “

A experiéncia mostra que um doador se satisfaz ao perceber que a entidade “cumpriu a
sua promesssa”, isto é, 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 entidade estd toda ela fundamenta-
da em respeito e confianca. Quando um, ou mesmo os dois pilares, sofrem abalos, ela tam-
bém 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 explicacdes.

A melhor forma de garantir a solidez dos dois pilares é apresentar resultados. Resultados
concretos - é claro - mostrados a partir de numeros 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 criangas 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, informati-
VoS e convites para eventos constituem bons recursos para manter todos os parceiros informa-
dos, atuantes e participativos. O grifo a palavra todos é proposital. A instituicdo ndo deve

deixar nenhum de seus apoiadores sem informacdes sobre os seus resultados, nem aqueles
que fazem contribuicées de baixo valor financeiro.

Além da comunicacado dos resultados, os doadores também apreciam recompensas simboli-
cas 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 nao exagerados, costumam agradar os doadores. Para aqueles que
acreditam ter construido uma obra, com as suas doacdes, o reconhecimento ao gesto - e ao
sentimento auténtico de ver seu nome imortalizado - pode vir na forma de uma placa na sede
da instituicdo, 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 sédo excelentes formas de agradecimento. No caso das



empresas, é importante observar que - em sua grande maioria - elas desejam dar visibilidade a
doacdo, 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
funciondrios.

Um captador de recursos experiente sabe também que o seu esforco nao se encerra na
resposta positiva a sua solicitacdo. A firmeza no propésito de doar requer estimulos frequentes.
Para os doadores que se comprometeram a fazer contribuicées regulares - mensais, semestrais
ou anuais - nunca é demais lembrar que as facam de forma assidua e pontual. Com o objetivo
de facilitar a doacao, a instituicdo deve enviar envelopes ja enderecados e comprovantes de
deposito preenchidos, ou mesmo dispor de mecanismos como débito automatico em conta
corrente ou cartdao de crédito. A melhor forma de “refrescar a memdria” dos parceiros ainda é
mesmo telefonar dias antes confirmando a data do pagamento.

A equipe de arrecadacao de recursos

Disciplina, métodos e fundamentos sdo importantes. O planejamento do trabalho, essencial.
Mas o sucesso de todo e qualquer esforco de captacdo de recursos estd intimamente relacio-
nado a existéncia de uma equipe propria na instituicdo - afinada com a misséo, estimulada
pela causa, bem preparada do ponto de vista técnico e, principalmente, organizada em torno
de objetivos comuns desafiadores. Embora nao seja possivel estabelecer receitas, considerando
que as entidades possuem quadros normalmente enxutos e experimentam diferentes estagios
de desenvolvimento de recursos humanos, algumas dicas podem ajudar na formacdo de uma
equipe interna de captacdo de recursos:

Definindo um cronograma - Em primeiro lugar, o gestor deve deixar claro quem estd no
comando, atribuindo responsabilidades, designando pessoas para executar determinadas
tarefas, e estabelecendo metas individuais e para todo o grupo. Para tanto, basta que elabore
um cronograma de atividades e mantenha os profissionais atualizados e envolvidos com o
trabalho

Profissionais de Marketing na equipe - Na medida do ideal ou do possivel, o grupo
escolhido para a funcdo deve trabalhar exclusivamente na captacdo de recursos. E fundamental
a presenca, na equipe, de profissionais com perfil de marketing e vendas, que efetivamente
amem a causa e a entidade. A tarefa de todos serd planejar e executar as atividades, cumprin-
do as metas nos prazos determinados, avaliando constantemente os resultados obtidos e, se
necessario, corrigindo os rumos.

Envolvendo varias areas na atividade - Mesmo dispondo de uma pessoa ou de uma
equipe para trabalhar exclusivamente na captacdo de recursos, o gestor deve encorajar a
participacdo de outras areas nessa atividade. O pessoal de programas - como ja apresentado
anteriormente - costuma contribuir muito na formulacdo de cartas-proposta. A credibilidade e a
respeitabilidade de um conselheiro, por exemplo, podem influenciar favoravelmente o potencial
doador. Também a presenca do principal executivo sempre adiciona prestigio em uma negociacao,
além de demonstrar o respeito da entidade pelo futuro parceiro. Um gestor atento deve estar
aberto ainda a receber das equipes informacdes sobre potenciais apoiadores. Funcionarios e
colaboradores também agregam confiabilidade a negociacéo.
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A confiabilidade dos voluntarios - Uma equipe de captacao de recursos também pode
ser constituida de voluntarios exclusivamente selecionados para esta tarefa. Nesse caso, é
preferivel que tenham algum tipo de afinidade - seja etéria, seja profissional - com o potencial
doador, fazendo-o se sentir mais a vontade nos contatos. Se tiverem lacos de amizade, melhor
ainda. A sinceridade dos voluntarios normalmente causa excelente impressao.

Reconhecimento ao trabalho da equipe - Nao deixe de reconhecer formalmente a equipe
pelos bons resultados alcancados, pois isso a mantém sempre motivada. Uma carta de agradeci-
mento, uma placa na sala de entrada da instituicdo ou mesmo uma festa para comemorar novas
parcerias constituem boas formas de retribuir o esforco e a dedicacdo das pessoas.

Avaliacao

A avaliacdo é fundamental nas varias etapas de um processo planejado e profissional de
gestao de instituicdo social. Nao é diferente com a captacdo de recursos, uma das mais
importantes ferramentas para vencer o desafio da sustentabilidade. Ao avalid-la, recomenda-se
gue 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 relacdo
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 entidade de apresentar resultados aos doadores e cumprir seus compromissos, a
qualidade da comunicacdo com os potenciais doadores e o volume de negociacoes.

A avaliacdo consiste em um processo permanente na entidade. 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 relacdo custo/beneficio possivel - levantar informacdes adicionais
necessarias, fazer eventuais ajustes e promover caracteristicas e beneficios. A mensuracao de
resultados é o ponto final e o ponto de partida de todo o planejamento, inclusive o de capta-
cao de recursos.



Para ler mais sobre o assunto...

1. KOTLER, Philip. Administracdo de Marketing. Editora Atlas.

2. KOTLER, Philip e EDUARDO L., Roberto. Marketing Social. Editora Campos.
3. KELLEY, Daniel Q. Dinheiro Para Sua Causa. Editora Textonovo.

4. ADKINS, Sue. Cause Related Marketing Butterworth - Heinemann, 1999.

5.  CLARKE, Sam. e NORTON, Michael. The complete fundraising book Directory of
Social Change. 2000.
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CAPITULO 7

apitulo dedicado a este tema justifica-se pela importancia cada vez mais
evidente da relacédo entre o Conselho Diretor de uma entidade e seu desenvolvimento organi-
zacional. A clareza com que se pode identificar as oportunidades e as dificuldades dessa
relacdo ajuda a enxergar os niveis estratégico e executivo, igualmente importantes numa
organizagao.

Ao corpo de conselheiros de uma organizacao sem fins lucrativos da-se o nome de
Conselho Diretor, ou, abreviadamente, Conselho. Ndo importa se é consultivo, técnico,
deliberativo, administrativo, financeiro, honorério. Qualquer dessas funcées representa aspec-
tos de um mesmo organismo composto de pessoas que visivelmente ocupam, no cotidiano da
organizacao, posicdo diferente daquela operacional. Os homens e mulheres conselheiros, que
estao nesta posicdo por terem sido convidados ou por serem fundadores de suas organizagoes,
compdem um grupo de tomada de decisao das linhas mestras de orientacdo das instituicoes.

O corpo executivo da instituicdo denomina-se “grupo de gestdo”, “equipe executiva” ou
simplesmente “gestores”. E o grupo responsavel pela manutencdo do dia-a-dia, pela adminis-
tracdo direta das atividades e servicos, do pessoal e das financas. O responsavel executivo,
conforme a cultura de cada instituicdo, é chamado de “presidente”, “chefe executivo” ou
“superintendente”.

Vale ainda lembrar que ha um terceiro grupo muito comum nas organizacoes sem fins
lucrativos brasileiras, especialmente nas mais antigas. Usualmente chamado de “diretoria
voluntaria”, este grupo, que acaba freqientemente combinando as funcées de Conselho e de
equipe executiva, € formado por pessoas que tém lacos antigos com a entidade, ou porque

~ descendem diretamente dos fundadores ou porque carregam em suas raizes existenciais a
missao de maneira muito forte. Essas pessoas prestam trabalho essencialmente voluntario, e,
por vezes, exercem comando direto sobre a equipe executiva, funcionando como “ponte”
entre esta e o Conselho. Outras vezes, a diretoria voluntdria assume um papel de Conselho,
analisando situacbes de uma perspectiva diferente daquela da equipe executiva e sugerindo
estratégias de acdo.

Este capitulo concentra sua analise nos primeiro e sequndo grupos: o Conselho e a Diretoria
Executiva, e pretende lancar luz sobre como fortalecer a sinergia entre ambos.

“UM BOM CONSELHO DIRETOR E UMA VITORIA, NAO UM PRESENTE”
CYRIL O. HOULE, “GOVERNING BOARDS, THEIR NATURE AND NURTURE”
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Perguntadas sobre qual é o perfil de um tipico membro de Conselho, a maioria das pessoas
descreve:

E, perguntadas sobre quais sao as caracteristicas de uma entidade “ideal”, pessoas dizem ser
as seguintes:




Comparando as duas descricées, pode-se notar alguma distancia entre uma e outra. E
possivel concluir muito rapido que existe pouco em comum entre o tipico membro de Conselho
e os indicadores de sucesso de uma entidade. No entanto, a instituicdo espera que seu
Conselho a ajude a chegar perto do perfil ideal. E, definitivamente, o Conselho e seus Conse-
lheiros, tém a expectativa de também agir também nessa direcdo, aproximando a entidade da
eficiéncia e qualidade. O resultado é que um espera muito do outro, com evidente confusao
sobre papéis e responsabilidades.

Dentre as qualidades da “entidade ideal”
citadas, quais sao as que os conselheiros de
sua entidade reconhecem como de sua
responsabilidade?

As 10 responsabilidades basicas do Conselho

O NCNB-National Center for Nonprofit Boards, com sede em Washington, nos Estados
Unidos, tem sistematizado experiéncias de universidades, hospitais, organizacdes da sociedade
civil e outras instituicoes sem fins lucrativos com bons resultados no trabalho com seus Conse-
lhos Diretores. O resultado desse esforco gerou a publicacdo de uma série de livretos (veja
Bibliografia ao final do texto) que explicam diversos aspectos do funcionamento ideal dos
Conselhos, incluindo as suas responsabilidades basicas em suas entidades. A pratica de
instituicdes de Terceiro Setor bem-sucedidas indica que, embora cada uma tenha seu préprio
objetivo e publico, hd uma perspectiva mais geral, observada no trabalho de conselheiros e
diretores: as suas responsabilidades sao basicamente as mesmas em todas as organizacoes,
qualquer que seja a missao.

Essa importante conclusdo, que serve como premissa, contribui muito para reduzir ambigui-
dades, permitindo olhar mais objetivamente a seguinte questao:

“Como se pode trabalhar em conjunto sem superposicdo, competicdo ou conflitos de
interesses entre os que decidem o futuro da instituicdo, em todos os niveis?”

Veja as 10 Responsabilidades Béasicas de Conselhos Diretores de Organizacées Sem Fins
Lucrativos:

1. Definir a Missdo e os Propdsitos da organizacdo

2. Selecionar, contratar, apoiar e avaliar o diretor-executivo

3. Assegurar um eficaz planejamento organizacional

4. Captar recursos adequados aos propoésitos da organizacdo
5. Assegurar que 0S recursos sejam gerenciados com eficiéncia
6. Definir, monitorar e fortalecer programas e servicos

7. Projetar a imagem publica da organizacao

8. Zelar pela integridade legal e ética dentro da organizacao
9. Recrutar, orientar e envolver novos conselheiros

10. Auvaliar seu préprio desempenho
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Interessante notar que as dez responsabilidades citadas refletem, na verdade, dez aspectos
relacionados as diversas facetas da gestdo organizacional, tanto em seu funcionamento interno
quanto externo. Para usar uma frase de Leonardo Boff, extraida de seu livro A Aguia e a
Galinha, "a cabeca pensa a partir de onde os pés pisam”. Partindo da realidade das organiza-
cbes, construiu-se uma referéncia tedrica com o propoésito de melhorar o trabalho dos Conse-
lhos, que sera examinada a seguir.

1. DEFINIR A MISSAO E OS PROPOSITOS DA ORGANIZACAO

O comprometimento com a missdo organizacional leva ao comprometimento publico.
Revisar e atualizar a missao ¢, portanto, um processo de reflexdo e compromisso dentro e fora
da entidade. Os conselheiros tém a responsabilidade fundamental de definir a razdo da
existéncia da entidade.

2. SELECIONAR, CONTRATAR, APOIAR E AVALIAR O DIRETOR-EXECUTIVO

A obrigacdo de selecionar, contratar, apoiar e avaliar um diretor-executivo pertence inte-
gralmente ao Conselho. Trata-se de uma decisdo muito importante, com reflexos profundos na
eficacia da organizacdo, razdo pela qual ndo deve, em nenhum momento, ser negligenciada
pelos conselheiros.

Contribuem para o bom cumprimento dessa tarefa a clareza da missao e dos objetivos da
entidade, uma boa descricdo do cargo do diretor executivo, os comentarios construtivos das
equipes, a avaliacao sistematica de desempenho e a realizacdo de planejamento conjunto
entre o Conselho e a Diretoria.

3. ASSEGURAR UM EFICAZ PLANEJAMENTO ORGANIZACIONAL

Os conselheiros devem participar do planejamento estratégico - ao menos em parte dele -
para que assumam responsabilidade pelo plano de trabalho da instituicdo. Nesse sentido, os
comités de trabalho constituem oportunidades importantes para engajar membros do Conselho
em areas do plano.

O Conselho deve, necessariamente, aprovar o plano considerando o seu ajuste a missao da
entidade, a adequacao do custo-beneficio, o alcance efetivo, em termos de numero de
pessoas, dos programas e servicos, a necessidade ou ndo de novos programas, a compatibilida-
de com a estrutura da entidade, a sintonia realista com as projecdes de receitas e com as
estratégias mais importantes.

4. PROVER RECURSOS ADEQUADOS AOS PROPOSITOS DA ORGANIZAGCAO

A obtencdo de recursos necessarios para a realizacdo dos objetivos da instituicao é, sobre-
tudo, uma funcdo do Conselho. Ser eficaz no cumprimento desse papel significa ter capacida-
de, compromisso e influéncia.

Conselheiros devem captar recursos, fazer doacoes, aprovar planos de captacao e constituir
comités de captacao.

5. ASSEGURAR QUE OS RECURSOS SEJAM GERENCIADOS COM EFICIENCIA

E funcdo do Conselho ajudar a desenvolver e aprovar o orcamento anual, assumindo a
responsabilidade de proteger os bens acumulados e garantindo a administracdo correta da
receita.



Cabe ao Conselho ainda controlar a utilizacdo do orcamento, monitorando-o por meio de
relatérios financeiros periddicos, claros e exatos e de balancos preferencialmente trimestrais.
No caso de a instituicdo contratar auditorias externas, é seu papel selecionar, acompanhar e
avaliar o trabalho do auditor.

6. DEFINIR, MONITORAR E FORTALECER PROGRAMAS E SERVICOS

O Conselho tem também a responsabilidade de supervisionar e buscar um equilibrio entre
qualidade, custo e criatividade nos servicos da entidade. Para tanto, deve promover pesquisas
junto ao publico-alvo; avaliar a adequacao dos servicos a missao da entidade, as demandas
efetivas da comunidade, aos custos e as tendéncias sociais; verificar a proporcdo dos custos
dos programas dentro do orcamento anual; e utilizar todas as informacoes para mudar politicas
e prioridades.

7. PROJETAR A IMAGEM PUBLICA DA ORGANIZAGAO

Como embaixadores, advogados e representantes da organizacao, os conselheiros devem
ser porta-vozes ou escolher um porta-voz na instituicdo para transmitir informacées aos meios
de comunicacao.

8. ZELAR PELA INTEGRIDADE LEGAL E ETICA DENTRO DA ORGANIZAGCAO

Os conselheiros devem proteger a organizacao, zelar pelo atendimento as leis fiscais,
prover condicdes de trabalho saudaveis e estar atentos aos lobbies.

9. RECRUTAR, ORIENTAR E DESENVOLVER NOVOS CONSELHEIROS

O Conselho deve estar atento para a renovacao de suas proprias energias, diversificando
sua composicdo e ampliando as habilidades internas.

10. AVALIAR SEU PROPRIO DESEMPENHO

A auto-avaliacdo tem se mostrado um meio eficaz de fortalecer Conselhos. A opinido de
especialistas é que quanto mais os Conselhos investem tempo planejado nessa atividade,
melhor aproveitam seus resultados e julgam o processo como construtivo. A cada 3-5 anos,
conforme o contexto permitir, deve-se analisar a composicao do Conselho, o cumprimento das
responsabilidades, a qualidade das reunides, a estrutura de funcionamento do grupo de
conselheiros e a sua credibilidade.

Depois de examinar o quadro acima, pode-se concluir que ha muitas sutilezas para explicar
a razdo da existéncia de Conselhos nas organizacoes.

A simples vinculacdo da existéncia de um Conselho a uma exigéncia legal - que prega a
necessidade de a instituicdo ter um grupo dirigente ndo remunerado responsavel por sua vida
fiscal e juridica - ndo permite explorar, em todas as suas possibilidades, o que pode fazer um
bom Conselho no uso pleno de seu potencial. A boa pratica transcende a lei.

As razbes que explicam a existéncia de um bom Conselho incluem ainda aspectos pouco
tangiveis, como o moral e o sociolégico. Além de assegurar a necessdria transparéncia da
organizacao perante a sociedade, sua idoneidade e legitimacdo, o Conselho é um grupo com
status social muito especifico que Ihe permite estabelecer conexées com setores influentes,
incluindo a prépria comunidade-alvo onde vai atuar a instituicao.
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Ha ainda, para considerar, aspectos mais tangiveis como o potencial de lideranca, a visao
estratégica e as habilidades administrativas que permitem ao Conselho contribuir diretamente
para a sustentabilidade institucional.

Importante observar que todas as responsabilidades mencionadas estao inseridas em um
nivel estratégico e ndo operacional. Isto nos leva a concluir sobre uma razao mais profunda
para existéncia do Conselho em uma instituicdo social, que é proporcionar uma visao estratégi-
ca capaz de governar as decisoes.

Administrar e governar

Presidente do Conselho: “Isso é tudo bem simples. O Conselho define as politicas e
a equipe executiva as implementa.”

Entrevistador: “Mas, como o Conselho sabe o que é politica e o que é administracao?”

Presidente do Conselho: “Qualquer coisa que o membro do Conselho queira
discutir é politica. O resto é administracao.”

As confusdes e tensdes geradas pelas diferencas sobre os limites de trabalho entre Conselho
e Diretoria Executiva (incluindo o poder de decisdo e as esferas de influéncia de cada um)
podem provocar conflitos tdo grandes quanto tragicos para o funcionamento de uma instituicao.

A base de uma boa atitude de GOVERNAR é manter uma visao estratégica da entidade.
Isto significa, em outras palavras, enxergar todo o contexto que envolve a instituicdo, colocan-
do-o numa perspectiva de longo prazo. O Conselho é o responsavel por assegurar essa Vvisao e
proporcionar decisdes estratégicas, que revitalizem sempre a atuacao da organizacao.

Na prética, quer dizer que o Conselho deve manter-se longe dos detalhes operacionais e
dos pequenos topicos de decisdo, com alcance pequeno e de curto prazo. Governar bem
implica guardar distancia e manter-se atento para as linhas gerais, cujas decisdes afetam a
instituicdo em seu contexto global - financeiro, moral, sociolégico, legal, administrativo e
programatico - e de longo prazo.

A expressao “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 entidade sem perder o foco na visdo externa de seu contexto histérico. E claro que certas
acdes, como, por exemplo, a captacdo de recursos e a contratacao e avaliacdo do diretor-
executivo, envolvem tarefas operacionais para membros do Conselho, mas estas costumam ser
pontuais, ndo chegando ao nivel do detalhe exagerado.

Comparativamente, o papel da Diretoria Executiva é o de “administrar mais”. Significa que
ela deve realizar suas tarefas operacionais, analisar o exercicio didrio da organizagdo, supervisi-
onar a prestacao de servicos ao publico-alvo definido na missao, sem nunca esquecer-se de
fortalecer o Conselho, suprindo-o com informacées que o ajude a governar melhor e dirigindo
sua atencao para problemas realmente importantes.

As informacdes contidas nesta representacdo grafica servem como uma boa dica sobre
papéis e responsabilidades:



Questdes Estratégicas Questoes Administrativas

*Escolhas fortes *Previsiveis

eImpacto de longo prazo eImpacto de curto prazo
*Risco alto *Risco controlado
*Problemas de ambito coletivo, *Problemas de ambito

que afetam a muitos restrito a poucos individuos

Questdes Conjunturais
*Nao estavam previstas
*Exigem ag¢ao direta e urgente
*Podem ser estratégicas ou
administrativas

Relacoes entre Conselho e Diretoria Executiva

Nao raro, esses dois grupos apresentam um padrdo de relacionamento baseado em
cobranca e servidao. De um lado, o Conselho cobra a equipe executiva que, de outro, esforca-
se para apresentar servicos cada vez mais perfeitos. Por que isso acontece ?

A resposta é simples: porque os principios de trabalho que regem uma parceria efetiva
entre as duas partes sao geralmente relegados a segundo plano, sem nunca serem discutidos
com a devida deferéncia. Seja por falta de tempo, seja por desconhecimento de sua importan-
cia, conselheiros e diretores executivos tém se colocado a margem da esséncia de sua relacao,
“sufocados” pelo ritmo e volume de trabalho da organizacdo. Quase nunca se incluem na
pauta de reunides topicos relacionados, por exemplo, a manutencao da vida saudavel dos
grupos de trabalho. Diante disso, parece oportuno perguntar: “Que expectativas um tem do
outro?”; "O que cada um acha mais ou menos importante?”; “Que valores sdo compartilha-
dos?”; ou “Qual é a imagem conjunta sobre o papel de cada um e o ritmo do trabalho?”

PLANEJAMENTO COOPERATIVO

AVALIACAO COOPERATIVA

COMUNICAGCAO ABERTA E HONESTA

RESPEITO

Os elementos acima devem ser profundamente discutidos entre Conselho e Diretoria, pois

sdo fundamentais para que ambos tenham uma clara e comum compreensao sobre:
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Uma relacdo Conselho-Diretoria ndo equilibrada pode alterar todo o perfil decisério da
organizacao. Imagine as seguintes situacoes:

Diretoria Conselho
Conselho Diretoria
tem a informacao tem a informacao
tem o poder tem o poder
tem a decisao tem a decisao

Relacao entre Conselho e Diretoria

Nenhuma das situacdes anteriormente apresentadas pode ser considerada desejavel. Nao é
saudavel para a organizacao contar com um quadro de competicao de poder, no qual, em vez
de equipe de trabalho tem-se times que se enfrentam a cada reunido, disputando quem sabe
mais ou quem domina as discussdes. Ao contrario, um grupo pode - e deve - ajudar o outro a
realizar melhor o seu papel.

O Conselho pode governar mais e administrar menos...

e Escolhendo decisdes de alto impacto

e Olhando para o futuro e antecipando situagoes

e Evitando envolver-se com os detalhes

e Articulando os valores da organizacdo por meio de politicas que levam a realizacdo da missao
e Contratando, apoiando e avaliando o diretor-executivo

e Abrindo portas para a captacao de recursos na comunidade

e Aprovando o orcamento anual, acompanhando a gestao fiscal e instalando auditorias anuais
e Recrutando e orientando novos membros

O Diretor-Executivo pode fortalecer o Conselho...

e Desenvolvendo descrices atualizadas do trabalho do conselheiro

e Mantendo forte relacionamento com o presidente do Conselho

e Trabalhando junto com um comité para identificar novos membros

e Ajudando a orientar novos membros

e Mantendo o Conselho informado



e Encorajando o Conselho a fazer reunides retiradas, com tempo e ambiente propicios para
refletir e estudar sobre seu trabalho

e Estimulando o Conselho a avaliar o seu desempenho
e Desenvolvendo e propondo questées de politica para consideracdo do Conselho

e Contratando, supervisionando e motivando a equipe executiva a compreender a organiza
cao e todos os seus grupos de trabalho, inclusive o Conselho

e Desenvolvendo e implementando programas de maneira critica, orientando-se pela qualida
de e ocupando-se de sua legitimidade, sempre levando ao Conselho informacoes relevantes

Juntos podem se potencializar...

e Desenvolvendo um plano estratégico

Criando um plano de captacao de recursos
e Iniciando e implementando avaliacdes periddicas

e Preparando reunides do Conselho

Promovendo pesquisas de publico-alvo e avaliando resultados

As reunioes do Conselho

Reunides sao, praticamente, a Unica oportunidade para os membros de um Conselho
estarem juntos como um grupo e encaminharem seu trabalho. Por esse motivo, é importante
que sejam muito produtivas, energéticas e agradaveis. Quando indagado sobre o que mais lhe
“tocava” nas reunides de Conselho de sua entidade, o conselheiro de uma organizagao de

1

Sao Paulo (SP), ndo teve duvidas em responder: “...A reunido ndo pode ser chata. Se for

chata, ndo da vontade de ir mais...”

Geralmente quem prepara as reunides do Conselho é o préprio diretor-executivo. Ao
desempenhar essa funcéo, ele deve se lembrar de manter o foco nos assuntos considerados
cruciais e estratégicos, preparar apresentacoes sucintas e interessantes, agregar informacoes
importantes, fazer a pauta e envia-la antes a cada conselheiro, possibilitando que eles se
preparem para questionar e participar. Separar bem os assuntos que competem ao Conselho e
aqueles que podem ser resolvidos pela Diretoria Executiva economiza tempo e energia.

Ao final deste capitulo vocé encontrard uma ferramenta para trabalhar uma reunido do
Conselho.

O ciclo de renovacao dos Conselhos

O desenvolvimento de um Conselho na busca de melhorar seu desempenho e fortalecer
seu papel dentro de uma organizacdo é um processo continuo e de grande responsabilidade
para os proprios conselheiros e diretores.
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O procedimento correto e recomendavel é prestar atencao na adequacdo do perfil do
Conselho ao que necessita a entidade, compondo-o com membros escolhidos conforme as
caracteristicas desejadas.




Observe alguns parametros/critérios que podem ser utilizados para composicao de um Conselho:
e |dade

e Sexo

e Diversidade regional e étnica

e Area de habilidade (administracdo, comunicacao, financas, contatos internacionais e
nacionais, captacao de recursos, relacoes com o Governo, advocacia, etc..)

e |dentidade com a missao da organizagao

Mesmo que a maioria dos membros permaneca, apés uma auto-avaliacdo do Conselho, é
interessante considerar a renovacao de alguns membros ou mesmo a entrada adicional de
outros. E ainda recomendavel contar com alguns candidatos a conselheiros, cultivando-os no
interesse da entidade, ainda que nao venham a ser convidados no curto prazo. Trata-se de
uma forma de manter “por perto” os simpatizantes, acompanhando com interesse o trabalho
da instituicdo e até ajudando-a, na medida de suas possibilidades.

O ciclo de renovacdo pode ser assim desenhado, conforme sugere o NCNB:

IDENTIFICACAO DE POTENCIAIS

"

CONSELHEIROS

/!

AUTO-AVALIACAO DO
CONSELHO E RENOVACAO RECRUTAMENTO

DE MEMBROS
NOVOS MEMBROS

ORIENTACAO DE

Este € um processo dinamico, que inclui, necessariamente, uma auto-avaliacdo do Conse-
lho sobre seu proprio desempenho e composicdo, para que os conselheiros possam estar
motivados a trazer para a entidade novos talentos e orientar ativamente os novos membros.

Auto-avaliacao do Conselho

Para ganhar forca, resultando em decisbes de mudanca que sejam realmente implementa-
das na organizacdo, o processo de auto-avaliacdo do Conselho deve ser encaminhado sob
condicoes bem cuidadas. Em primeiro lugar, discutido com todos os conselheiros, precisa ser uma
decisao do Conselho, despertando no grupo compromisso e interesse em participar até o fim.



Em um prazo de dois a trés meses, é possivel completar-se um processo que prevé diferen-
tes etapas de trabalho, dando tempo ao Conselho para analisar com profundidade o seu
proprio trabalho e dele tirar conclusoes.

Mas, antes de comecar, cumpre fazer uma boa andlise do contexto organizacional, obser-
vando se h& uma situacdo estavel que permita o trabalho da auto-avaliacdo. “As relacoes
entre Conselho e Diretoria Executiva estao confortaveis?”; “O momento financeiro traz
seguranca?”; “Os servicos estdo em andamento?”; “H& alguma crise ou conflito?”. Importan-
te considerar que, em meio a insegurancas fortes ou crises e conflitos, ndo ha ambiente para
se proceder a uma auto-avaliacéo.

No Brasil, ainda ndo se conhece uma pratica significativa de auto-avaliacdo de Conselhos
que possa ser citada como exemplo. Mas, nos Estados Unidos, as instituicbes baseiam-se em
uma referéncia tedrica que compreende, basicamente, trés etapas. A saber:

1. O reconhecimento da area.
Analisa-se o contexto organizacional com os conselheiros, decide-se sobre a conveniéncia ou
nao de comecar a auto-avaliacdo, discute-se como serd feita e quem serd o responsavel.

2. A exploracdo das perspectivas individuais.
Formulam-se e aplicam-se questionérios com perguntas orientadoras, produzindo-se um
relatério analitico.

3. As decisoes e a implementacao.
Realiza-se um “retiro” com o Conselho para a discussao dos resultados e a tomada de decisdo
sobre o que deve ser mudado, incluindo um plano de acao.

Com a auto-avaliacdo conclui-se um ciclo de trabalho com o Conselho e inicia-se o proxi-
mo, pois o desenvolvimento é inexoravel na vida de uma organizacdo que busca aprender com
a propria experiéncia.

Instrumentos

(Adaptados de publicacées do National Center for Nonprofit Boards — NCNB)
ROTEIRO PARA ELABORAR BOAS AGENDAS PARA AS REUNIOES DO CONSELHO

Uma boa agenda é aquela que distribui uma boa pauta em um bom ritmo de tempo.
1. Quem ¢é o responsavel pela agenda da reuniao?

E um trabalho colaborativo entre o presidente do Conselho e o diretor-executivo.

2. Relacione cada item da agenda com os grandes objetivos da instituicdo.

Pergunte como aquele assunto deve ser tratado e o que deve ser feito para que se
alcance o objetivo ao qual esta relacionado.

E um trabalho colaborativo entre presidente do Conselho e o diretor-executivo.
3. Apresente 2 ou 3 aspectos que devem ser discutidos em cada item da agenda.
De quais informacoes o Conselho precisa para poder discutir as questdes?

4. Defina, para cada item da agenda, o que se espera do Conselho: uma opinido ou uma
decisao?
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5. Faca um bom arranjo na agenda para permitir que assuntos importantes sejam tratados-
durante a reuniao.

Seja realista. Se o tempo é curto, devem-se priorizar os temas e evitar a situacdo na qual o
grupo nao possa discutir todos os assuntos, gerando frustracao geral.

6. Agrupe assuntos de rotina que requeiram somente a aprovacao do conselho.

Deixe 0os membros a vontade para retirar um ou outro item do grupo, se nao se sentir
pronto para consentir na aprovacao.

7. Fixe limites de tempo para a discussao de cada item.

8. Relatos de comités de trabalho devem acontecer apenas se houver necessidade de
aconselhamento ou acdo direta do Conselho.

Relatérios por escrito sao suficientes para atualizar informacdes - sem necessidade de tomar
o tempo da reunido - e podem ser distribuidos junto com a Agenda.

Dicas para melhores reunioes
PREPARACAO DA REUNIAO:

e Avise aos participantes com antecedéncia a data (hora, local e duracao) da reunido;

e Escolha um bom lugar para a reunido: calmo, iluminado, arejado, silencioso, agradavel
de se estar;

e Envie a agenda e outras informacdes necessérias (relatorios, etc.), pelo menos uma
semana antes da reuniao;

A CADA UM DOS PARTICIPANTES:
e Seja pontual;

e Leia o material que lhe foi enviado; se tiver duvidas, procure tird-las com o presidente
do Conselho ou com o diretor, antes da reuniao;

e Nao estabeleca conversas paralelas e esteja aberto a idéias novas;

e Escute;

e Ajude outros participantes a nao perderem o foco;

e Assuma as suas responsabilidades pessoais que foram resultado da reuniao;

e Saiba quando o grupo ndo estd pronto para tomar uma decisdo, e nao force.

Quadro de definicao do perfil do Conselho
(para renovar o Conselho)

Considere as seguintes categorias:
CAMPO PROFISSIONAL OU ESPECIALIZACAO:
e Gestao institucional ou financeira
e Da area programatica da entidade (ex: saude, educacéo, etc.)

e Administracao



e Negocios
e Financas

e Captacao de Recursos

e Governo
e Judiciario
e Marketing

e Construcao civil

e Planejamento

e Comunicacoes/Relacdes Publicas
e Imoveis

e Trabalhos Comunitarios
IDADE

e Menos de 35 anos

e 35-50 anos

e 51-65

e Acima de 65 anos
SEXO

RACA/ETNIA

e Asiatico

e Negro

e Hispanico

e Indigena

e Branco

e Qutra

ORIGEM GEOGRAFICA
e Urbano

e Rural

e Mesmo Estado da entidade
e Mesma Regido da entidade

e Nacional
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e |nternacional
CATEGORIA PROFISSIONAL
e Autbnomo

e Assalariado




Reputacdo de filantropo

Possivel doador importante

PARTICIPACAO EM COMITES DE TRABALHO DO CONSELHO

Executivo
Selecdo e contratacao
Programas e Servicos
Financeiro
Captacao de Recursos

Imoéveis e Instalacoes

SERVICOS PRESTADOS A INSTITUICAO

1.

Ha mais de 10 anos
5-10 anos
2-5 anos

menos de 2 anos

Agora construa uma tabela, que é o “mapa de perfil do Conselho”, preenchendo cada
uma das categorias representadas pelos atuais conselheiros e pelos candidatos a futuros

conselheiros. Com isto, fica mais facil enxergar as qualidades que faltam ou encontram-se em
excesso em seu Conselho.

Categorias

Atuais Conselheiros (C1....)

(200 __ )

Candidatos a Conselheiros (CC1....)
(200__ A 200_)

C1 (@ a

c4...

ccr cc2 cc Cc4.




Para ler mais sobre o assunto...

Os livretos abaixo sao rapidos e faceis de ler. Representam a experiéncia de varios-
consultores que descrevem o trabalho com Conselhos em seus diferentes aspectos. Vale
a pena conhecer e absorver algumas praticas para sua entidade.

1. CHAIT, Richard P.. Governar Mais e Administrar Menos. Washington, D.C: National
Center for Nonprofit Boards, 1996.

2. INGRAM, Richard T.. Dez Responsabilidades Basicas das Diretorias de Organizagdes Sem
Fins Lucrativos. Washington, D.C.: National Center for Nonprofit Boards, 1994.

3. NELSON, Judith Grummon. Seis Chaves para Recrutar, Orientar e Envolver Membros do
Conselho de Organizacdes Sem Fins Lucrativos. Washington, D.C.: National Center for
Nonprofit Boards - NCBN, 1996.

Os dois volumes abaixo j& sao mais dirigidos a técnicos da area. O segundo é uma
apostila de curso, nao disponivel para venda.

4. HOULE, Cyril O.. Governing Boards. Jossey-Bass Inc. Publishers, 1989.

5. National Center for Nonprofit Boards. International Fellowship in Nonprofit Governance —
Program for Practitioners, “Critical Components of Effective Governance.” Washington
DC: 1997.
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ransformar causas em marcas fortes que tenham longevidade, personalidade, con-
sisténcia e sejam uma referéncia afetiva no cotidiano das pessoas. Este parece ser o principal
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desafio da Comunicagdo aplicada a atividade do Terceiro Setor nesse inicio de século e de
milénio. 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 desenvolvi-
mento humano da ONU.

Causas sociais sdo muitas no Brasil. E as instituicbes para defendé-las ndo param de crescer.
Ha, segundo estatisticas, cerca de 220 mil organizacbes 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 0 que se pensa a seu respeito.

Qualquer pessoa conhece pelo menos mais de uma instituicao social idénea, que apesar do
valor inegavel 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
pela sobrevivéncia, ndo pelo crescimento. No novo contexto de profissionalizacdo do Terceiro
Setor, vao se destacar aquelas que desenvolverem uma identidade e uma personalidade proprias,
superando o enorme desafio de comunicar o seu valor a um numero cada vez maior de simpa-
tizantes, adeptos ou sequidores.

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 instituicbes tém procurado
chamar a atencao de um grupo cada vez mais seletivo de pessoas interessadas em apoia-las,
razao pela qual tornou-se tarefa urgente distingui-las, diferencia-las a partir da agregacéo de
novos valores, comunica-las com clareza e planeja-las estrategicamente.

A Comunicacdo assumiu, portanto, um papel importante na gestdo de uma instituicao
social. E disso exatamente que procura tratar o presente capitulo.

FERRA
ESTRATEGICAS DE

IAL

UNICAGCAO
ING

IENTAS

RICARDO VOLTOLINI
JORNALISTA,
POS-GRADUADO EM
SOCIOLOGIA DO LAZER E
PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO, MBA EM
MARKETING PELA
FACULDADE DE
ECONOMIA E
ADMINISTRACAO DA USP,
CONSULTOR DO SENAC-SP
E PROFESSOR DE
MARKETING E DE
COMUNICACAO
APLICADOS A ATIVIDADE
SOCIAL NESSA

INSTITUICAO E

PRESIDENTE DO INSTITUTO

IDEIA SOCIAL.
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Marketing

Antes de abordar especificamente a Comunicacao e as suas possibilidades como ferra-
menta estratégica para a gestao de instituicbes sociais, convém apresentar o Marketing - ao
gual estd conceitualmente ligada. A intencao é evitar o risco da simplificacdo de tentar
explicar a parte sem mostrar o todo.

H& pouco mais de cinco anos a simples mencao a palavra Marketing provocava comi-
choes, rancores de toda ordem e um forte sentimento de repulsa nos dirigentes de institui-
¢bes sociais. Ainda ha - é claro - preconceitos e duvidas quanto a sua utilidade. Mas ja se
admite, pelo menos no campo das idéias, discutir a possibilidade de que - afinal de contas -
este instrumento chamado Marketing, tipico do mundo das empresas privadas, pode, quan-
do bem empregado, contribuir muito para a area social.

Nada como o tempo para botar as coisas nos lugares certos. E corrigir distor¢des. Uma das
mais graves distorcoes relacionadas ao Marketing - e isso se deve basicamente aos efeitos
colaterais do Marketing Politico - foi atribuir-lhe um certo poder nefasto de manipulacéo de
mentes, uma capacidade de impingir a seres humanos adultos e pensantes, idéias, causas e
pessoas superficiais, sem contetdo, de ma qualidade. “S6 tem marketing, ndo tem contetido”
é uma expressao, ainda bastante utilizada, que revela o preconceito em toda a sua plenitu-
de. 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 sindnimo de ardil ou de armadilha.

E compreensivel que o debate sobre Marketing provoque polémicas no campo social.
Afinal ele é em si provocativo e desconfortdvel 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 aplicacdo 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 aplicacdes, toman-
do-o quase sempre como uma de suas partes ou componentes. Para definir o que é Marke-
ting, antes de mais nada é preciso passar uma borracha nos esteredtipos que tém prejudica-
do a sua compreensao. Marketing nao é sé a propaganda nem sé a venda pura e simples de
idéias. Na area social, ndo é s6 a captacao de recursos para projetos nem sb a comunicacao
das causas, embora esses sejam dois elementos importantes. Marketing ndo é sé ter maior
espaco na midia, nem sé a ferramenta a que se recorre no fim de um processo para dar
visibilidade a uma causa.

Marketing é uma orientacdo, uma filosofia de administracdo, um modo novo de ver as
coisas. £ a gestdo de uma causa vista a partir do seu resultado final, que é a satisfacdo dos
varios publicos de interesse.

Muitas sao as definicoes de Marketing. Duas, no entanto, apresentam-se como as mais clas-
sicas. A primeira, de 1948, é da AMA - American Marketing Association, entidade 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 nao sé a produtos e servicos, mas a idéias e causas sociais: “Marketing é
o conjunto de atividades que tem por objetivo a facilidade e a realizacdo de trocas”. Simples e
precisa.

Sem mencionar as palavras “produto” ou “negocio”, Kotler j& parecia querer ensinar que o
Marketing - em sua dimensao filoséfica - é uma ferramenta que pode ajudar a planejar as
condicoes necessdrias para que pessoas e organizacdes troquem entre si, partindo do principio
elementar de que toda troca pressupde contrapartidas e que a melhor relacdo 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
nao é praticado, e mais do que isso, aceito em muitas instituicdes sociais?

As explicacdes podem ser as mais variadas. Entre elas, vale a pena destacar quatro.

A primeira refere-se ao fato de que o Marketing desconforta porque exibe uma nova aborda-
gem de gestdo, mais profissional, em um campo caracterizado por vicios histéricos de amadoris-
mo e improvisacao.

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 alteracées mais profundas no modo
de prestar um servico, de captar recursos ou mesmo de gerir a entidade.

A terceira esta relacionada a idéia, muito importante, de que o Marketing coloca o olhar de
fora sobre a organizacdo. A enorme dificuldade de as instituicoes 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. £
espantosa a aversdo 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”, da velha cultura assistencialista, em que o pouco que se dava devia ser visto
como muito e que a simples acdo de dar ja se justificava em si mesma.

A Ultima causa refere-se ao fato de que o Marketing, como instrumento gerencial, pressupoe
controle e mensuracdo 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 idéia
de submeter as instituicdes que administram a um planejamento de trabalho mais auténomo,
construido com o grupo de colaboradores a partir de uma interpretacdo muito mais proxima da
realidade do que de vontades pessoais e, portanto, mais suscetivel de julgamento de resultados.

Marketing e Comunicacao

Mas, enfim, qual é a relacdo da Comunicacdo com o Marketing? Em que momento do
planejamento de Marketing ela entra?

A Comunicacao esta para o Marketing assim como o motor para um automoével. E uma parte
fundamental. Sem ela a “troca” sugerida pela definicao de Kotler simplesmente nao funciona,
pois ndo se sabendo o que a outra parte - o parceiro, o beneficidrio e a sociedade - quer, espera
e valoriza na sua causa nao se consegue determinar uma oferta com claro valor de utilidade
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social. Ndo se consegue, por tabela, atrair a atencao e o interesse de apoiadores. Ndo se obtém
a legitimacao publica. Nao se consegue, enfim, realizar a missao em sua plenitude.

A Comunicacao - ndo por outro motivo - é um dos ftens mais importantes de um bom plano de
Marketing que normalmente deve conter as seguintes etapas:

1. Andlise de ambientes interno e externo, com base nos pontos fracos e fortes da instituicao e
nas ameacas e oportunidades apresentadas para a sua causa.

2. Desenvolvimento do produto social com base em uma leitura da missao e da formatacao
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 (acdes, programas e campanhas) para atingir os objetivos
propostos, que podem incluir desde a ampliacdo de um servico até o aumento das fontes de
captacdo de recursos.

5. Monitoracao para avaliar se os resultados reais estdo sendo atingidos conforme o esperado
no planejamento e se ha necessidade de corrigir acbes e caminhos.

Como fazer com que a Comunicagdo transforme-se em uma ferramenta estratégica para a
gestdo de uma instituicdo social?

Deixando de tratd-la como uma funcao periférica - a qual se recorre no final de tudo com
0 proposito marcado de “ajudar a vender a idéia” - e incorporando-a efetivamente ao planeja-
mento estratégico da instituicdo. A Comunicacao nao deve estar na ponta das folhas, mas na
raiz da gestdo. Nunca limitada a uma visao utilitaria menor e pontual, mas vinculada a analise
dos ambientes, a missdo, ao produto social, aos objetivos e as estratégias que sustentam o
trabalho - participando da definicdo 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 Comunicacdo sé alcancard um bom nivel de eficacia se for utilizada com
profissionalismo. Profissionalismo nao se resume a apenas contratar um profissional - embora
esta seja 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 comple-
mentares.

As oito etapas de uma proposta de Comunicacao

1. Escolher um posicionamento adequado a missdo

Identificar os publicos com quem se deseja comunicar
Determinar as respostas que se pretende obter desses publicos
Elaborar a mensagem de comunicacao

Selecionar os meios que se quer utilizar para a comunicacao
Definir os recursos necessarios

Estabelecer um Composto de Comunicacdo

© N o v kW N

Mensurar os resultados



1. ESCOLHER UM POSICIONAMENTO ADEQUADO A MISSAO

A palavra posicionamento ja diz quase tudo, explicando-se por si mesma. Posicionar-se, em
Comunicacao, significa “ocupar um lugar” na mente dos publicos com os quais se relaciona.
Embora seja simples na teoria, o conceito de posicionamento é relativamente complexo na pra-
tica, pois exige, acima de tudo, que a instituicdo “crie” uma imagem muito identificada com a
sua missao e suficientemente diferenciada para garantir um “espaco” na memoria dos benefici-
arios, dos parceiros e da sociedade em geral.

Nunca é demais lembrar: esse “espaco”, em uma sociedade caracterizada pelo excesso de
informacao, esté ficando cada dia mais escasso de tal forma que serd um desafio para todos os
que atuam no campo social fazer com que suas mensagens se destaguem no conjunto de um
grande numero de idéias e causas que disputam a atencdo das pessoas.

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 logica que esta acima
da vontade pessoal dos dirigentes ou mesmo dos colaboradores de uma instituicdo. Sua fonte é
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 estabe-
lece normalmente um conjunto de objetivos gerais e especificos que apenas poderdo ser atingi-
dos por meio de servicos - 0s servicos constituem a representacdo visivel, a forma concreta e
material da causa.

Uma instituicdo é, em grande parte, reflexo dos servicos que tem para oferecer. Nao por outra
razao, eles devem conter evidente valor, possuir inegavel utilidade social e trazer consigo os
beneficios que justificardo, na pratica, a existéncia 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 pratico e os beneficios que eles podem
gerar devem ser vistos como 0s principais atributos na construcao de uma boa imagem.

Cabe a instituicao escolher entre as suas caracteristicas mais marcantes e os pontos fortes de
sua atuacdo um ou mais atributos pelos quais deseja ser percebida junto aos seus publicos de
interesse.

Nesse processo, trés perguntas podem servir de subsidio para definir um posicionamento:
A) O que confere ao trabalho maior sentido e o torna mais importante ?

A abrangéncia da causa? A novidade da causa? A urgéncia de encontrar novas solucdes para uma
causa antiga? O fato de ser a Unica instituicdo a trabalhar a causa numa determinada regido ou comu-
nidade? O grande numero de pessoas interessadas na causa numa determinada regido ou comunida-
de? O grande nimero de beneficidrios potenciais? A auséncia de politicas publicas minimamente efica-
zes 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?

B) Em que ponto o trabalho se diferencia do realizado por instituicoes que atuam na mesma area?

Atende mais pessoas? Tem maior nimero de voluntarios? Utiliza métodos mais contempora-
neos ou simplesmente muito diferenciados? Possui mais servicos? Tem mais recursos financeiros?
Dispoe de mais parceiros e apoiadores? Possui maior experiéncia em funcdo de maior tempo de
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vida? Estd circunscrito a uma determinada regido, com maior visibilidade, o que possibilita con-
centrar investimentos, gerando impactos mais evidentes? Conta com o apoio de empresas finan-
ciadoras? 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 divulgacdo da causa? E uma referéncia publica de qualidade
naquilo que faz? A imagem publica é boa?

C) Em que ponto o trabalho apresenta uma qualidade superior as acoes realizadas por insti-
tuicoes 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 volun-
tarios é mais preparada? A infra-estrutura é melhor? Dispde dos melhores equipamentos? Possuli
acordos de cooperacao técnica que asseguram a qualidade permanente dos servicos? Grande
parte do orcamento estd comprometida com investimentos em qualidade de pessoas, equipa-
mentos e servicos?

Acredita-se que quanto mais forte, mais coerente a sua relacdo com a missdo e mais dife-
renciado o atributo escolhido para dar suporte a imagem da instituicdo, melhor e mais rapido
tende a ser o seu posicionamento na mente dos seus publicos de interesse. E, em Ultima instan-
cia, mais eficiente a sua comunicacdo. Em posicionamento - vale lembrar - conta mesmo é a
idéia que os publicos de interesse formam da instituicdo. A Comunicacdo ajuda exatamente a
construir, na mente, na percepcao dos beneficiarios, parceiros e sociedade em geral, idéias mais
proximas do que a instituicdo é ou quer 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 catego-
ria sociais - nada mais sao do que as causas que movem as instituicdes - podem ser resumidas em
expressdes como “Defesa dos direitos da crianca e do adolescente”, “Prevencao de drogas entre
jovens”, “Insercao profissional de deficientes fisicos”, “Incentivo a préatica do voluntariado”, “Edu-
cacdo de adultos”, “Profissionalizacdo de jovens de baixa renda”.

2. Crie uma “proposicao de valor” baseada em um atributo capaz de distinguir a instituicdo
de outras similares dentro da categoria selecionada. Lembre-se das trés perguntas acima desta-
cadas, especialmente as duas primeiras: A) A causa é importante por qué?; B) Em que o trabalho
da instituicdo é diferente? As respostas para essas perguntas é que vao apontar o caminho da
melhor proposicdo de valor. E deverao ser utilizadas na elaboracdo das mensagens de comunica-
cdo. Pode-se escolher um ou mais atributos para a proposicao de valor, embora o recomendavel
seja concentrar em vez de dispersar. Ainda que ndo disponha de uma “visao” escrita no papel,
decorrente de um processo de planejamento, grande parte das instituicbes possui uma boa idéia
do que as difere de outras, do que desejam ser no futuro ou de como pretendem que sua atuacao
seja destacada.

3. Complemente a proposicdo de valor incluindo as caracteristicas que fazem do seu traba-
lho Unico e diferenciado. Lembre-se das 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 a imagem pela qual a instituicdo gostaria de
ser identificada. Este é um exercicio interessante de sintese que ajuda a formar, entre os dirigentes e
colaboradores, um consenso em torno da melhor proposicdo de valor. Quanto maior a clareza dessa
idéia, mais clara tende a ser a comunicacao institucional. Nao s6 a comunicacao que se faz por meio
de cartas, folhetos, boletins, anuncios de propaganda e outros veiculos. Mas aquela feita também nos
eventos, nas visitas e nos contatos com outras pessoas.

Exemplos de proposicdes de valor sintetizadas em slogans.
Instituicao A

Capacitacdo de jovens de baixa renda é a nossa bandeira. Preparando para o desafio do trabalho
e a cidadania com exceléncia de contetidos e métodos.

Instituicao B
AIDS. A prevencao é um dever de todos nos.

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.

Instituicao C
Prevencdo de drogas é uma questao de educacao. 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.

2. IDENTIFICAR OS PUBLICOS DE INTERESSE COM OS QUAIS SE DESEJA COMUNICAR

Para tratar desse tema, cumpre recorrer a um conceito apresentado algumas linhas atras.
“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, conside-
rado o pai da administracdo moderna, este conceito carrega em si uma das principais idéias-forca
do Marketing: qualquer produto ou servico s6 faz sentido se satisfizer necessidades, expectativas
e desejos de pessoas.

Ninguém em sa& consciéncia duvidard da validade dessa afirmacdo. 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 logica deve valer para as causas sociais. E necessario compreender o que precisam,
esperam e querem os diferentes publicos com os quais uma instituicao se relaciona. Do contrério ela
nao se legitima na defesa da causa, ndo encontra ressonancia para os seus servicos e, portanto, nao
obtém éxito no seu esforco de sustentabilidade. A Comunicacdo tem um papel relevante nesse
processo.

Sao varios os publicos de interesse de uma instituicao social. A saber:

Beneficiarios diretos - £ o publico constituido por pessoas atendidas diretamente pelos
servicos da instituicdo - criancas, jovens, deficientes fisicos, meninos de rua, idosos.

Beneficiarios indiretos - £ o publico composto pelas pessoas que mantém relacdo direta
com as atendidas pelos servicos da instituicao - pais, familiares, responsaveis legais,
educadores.
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Funcionarios - E o publico formado pelas pessoas que trabalham, de forma remunerada,
na instituicao.

Voluntarios - £ o publico constituido pelo conjunto de colaboradores que doam seu tempo e
seu conhecimento para a instituicdo. Incluem-se nele os representantes do Conselho.

Doadores - £ 0 publico composto pelas pessoas que doam recursos financeiros e materiais
para sustentacdo das atividades da instituicao.

Empresas financiadoras - E o publico formado pelas empresas que doam recursos financei-
ros e materiais para sustentacdo das atividades da instituicao.

Comunidade - £ o publico constituido pelas pessoas que moram préximas ao(s) local(is) onde
a instituicdo realiza suas atividades.

Governo - £ o publico formado pelos érgdos publicos ligados as esferas municipal, estadual e
federal; e também pelas empresas estatais ou de economia mista.

Imprensa - E o publico formado por jornalistas ligados a jornais, revistas, radios e emissoras
de televisao.

Antes de pensar nas respostas que se pretende obter dos diferentes publicos de interesse e de
elaborar as mensagens de comunicacao que lhes serao dirigidas, convém entender o que cada um
deles pensa a respeito do trabalho da instituicdo. Em outras palavras, cabe identificar a imagem
gue esses publicos tém da causa, dos servicos, dos dirigentes e da atuacéo ja 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, idéias e impressdes que uma
pessoa tem em relacao a instituicao.

Mas o que a imagem da instituicdo junto aos seus diferentes publicos tem a ver com o
trabalho de comunicacéo?

A resposta é: 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
0 sucesso do processo de comunicacao. Ha, sem duvida, mais chances de a mensagem instituci-
onal ser compreendida, aceita e retida se estiver afinada com o sistema de crencas de quem as
recebe. Sao muito menores as possibilidades de éxito na comunicacdo se o publico-alvo desco-
nhecer a instituicdo ou mantiver impressdes negativas e desfavoraveis de sua atuacao.

As afirmacbes acima podem parecer obvias. Mas muita gente se esquece da verdade que
estd por tras delas. Tome-se, como exemplo, os doadores. Estudos recentes mostram que, entre
os fatores que motivam alguém a doar para uma instituicdo social, estdo a crenca e a identificacdo
com a causa, a credibilidade de quem requisita e o sentimento de participar de uma acao que faz
bem a alma. Ao contréario, entre os fatores que desestimulam, destaca-se a desconfianca em
relacdo a como os recursos doados serdo investidos. Fica claro, portanto, que uma comunicacao
mais eficaz serd aquela que reforcar em suas mensagens os valores de sustentacao da causa, o
histérico da instituicao - seus programas e servicos - os contetidos de apelo emocional e a importan-
cia de prestar contas.

Como saber o que os publicos de interesse querem, quais sdo as suas expectativas e a imagem
gue tém da institucional é muito simples: perguntando. E mais do que isso: ouvindo. Ouvindo
com a atencao e o respeito de quem se preocupa com o outro, com a atitude de quem esta
predisposto a mudar e a se rever a partir da critica, dos comentarios e das sugestdes. Essa é uma



licdo importante que o Marketing tem a ensinar: um produto, um servico e - por que nao - uma
causa social nunca sao tdo bons que ndo possam ser melhorados em virtude do que pensam o0s
beneficidrios, os parceiros e a sociedade em geral.

Muitas instituicoes sociais acreditam equivocadamente que a tarefa de perguntar e ouvir esta
longe do seu alcance. Como é algo que parece pertencer ao campo da “pesquisa”, a idéia 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 nao se dispde. Nao ha tempo melhor
empregado do que o de perguntar. E perguntar é muito mais uma questao de atitude e disciplina
do que de recursos financeiros.

Uma instituicdo tem muito a ganhar perguntando ao beneficiarios diretos e indiretos se estdo
satisfeitos com os servicos, aos doadores se se sentem orgulhosos de financiar os projetos, aos
funcionarios e voluntérios se estdo comprometidos com a causa e a comunidade sobre os proje-
tos sociais nos quais ela se envolveria. Muitas organizacoes enfrentam dificuldades porque sao
percebidas equivocadamente, por alguns dos seus publicos de interesse, como antiquadas, pouco
eficientes, desonestas, desnecessdrias e até prejudiciais.

Pode-se perguntar de diferentes formas, nas mais variadas circunstancias, sem que seja ne-
cessario recorrer aos servicos de um instituto de pesquisa. Em visitas individuais, em encontros de
grupo, por carta, por telefone ou por e-mail. Em eventos, durante a prestacdo dos servicos, nos
contatos diarios com as pessoas. Saber o que pensam os publicos de interesse nao 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 legitimacdo da
instituicao.

O que vocé precisa saber dos diferentes publicos de interesse:

Dos beneficiarios diretos e indiretos:

- Como avaliam os servicos?

- O que pode ser melhorado?

- Sentem-se bem atendidos? Se ndo, por qué?

- Quais os pontos fortes do atendimento da instituicao?

- Acham que a instituicdo investe bem os recursos que arrecada?

Dos funcionérios:

- Como avaliam os servicos?

- Sentem-se bem trabalhando na instituicao? Se nao, por qué?

- Sentem-se compromissados coma a causa da instituicdo?

Dos voluntarios:

- Por que escolheram a instituicdo para prestar servico voluntario?

- Como avaliam os servicos da instituicao?

- O que os move a fazer trabalho voluntario?

- Que fatores estimulam o trabalho voluntério na instituicao?

- O que eles esperam que a instituicao faca para continuar contando com o seu apoio?
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Dos doadores:

Sentem-se satisfeitos com o resultado de suas contribuicoes?

- Como avaliam os servicos da instituicao?

- Estdo satisfeitos com a comunicacado 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 nao, por qué? Se sim, em que
circunstancias?

- Por que decidiram apoiar a instituicao?

- Sentem-se estimulados a recomendar a instituicdo para amigos e parentes?
Das empresas financiadoras:

- Sentem-se satisfeitas com o resultado de suas doacdes?

- Divulgam o apoio dado a instituicao?

- Estdo 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 contribuicdo?

- Que fatores movem o apoio a instituicdo?

- Sentem-se bem informados sobre os programas e acdes da instituicao?

Da comunidade:

- Qual a imagem que tem da instituicdo?

- Ja sentiu interesse em conhecer melhor o trabalho da instituicdo? Se sim, por que nao o
fez? Se nado, por que razao?

- Sabe exatamente o trabalho que a instituicao realiza?

- Ter a instituicdo na comunidade é bom ou ruim?

Do governo:

- Qual a imagem que tem da instituicdo?

- Conhece o trabalho realizado pela instituicdio? Como o classifica?
- Ter a instituicdo na comunidade é bom ou ruim?

- O trabalho da instituicao complementa alguma politica publica?

- A instituicdo tem credibilidade para ser parceira em acgoes?

- Estaria disposto a conceder recursos publicos para a instituicao?
Da imprensa:

- Qual a imagem que tem da instituicdo?

- Conhece o trabalho realizado pela instituicdo? Como o classifica?

- Estaria disposta a ceder espaco editorial para divulgacao das atividades da instituicao?



DOIS CASOS ILUSTRATIVOS

Dois casos reais ilustram muito bem a importancia de ouvir o que pensam os publicos de
interesse para o sucesso do esforco de comunicacao:

IMAGEM NA CONTRAMAO

A instituicdo A, especializada na profissionalizacdo de jovens de baixa renda, tentou durante
dois anos atrair a atencao de empresas interessadas em financiar os seus programas. Apesar da
inegavel qualidade dos cursos e do esforco correto de comunicacdo, 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 instituicdo 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 regiao.

O "toque” foi importante para que a instituicdo mudasse a sua linha habitual de comunica-
¢ao, adotando uma nova proposta de “mensagem”. Juntamente com o folheto de divulgacao
dos cursos, passou a encaminhar um balanco financeiro resumido, mostrando que os recursos
nao eram suficientes para “dar conta da enorme demanda social para profissionalizacao”. Na
capa do balanco, que mostrava a fotografia de um grupo de jovens, destacou uma mensagem
bastante propositiva: “Faca Como os Empresarios Mais Importantes do Bairro: Ajude a Construir
o Futuro Dessa Turma”. As adesdes se multiplicaram logo no primeiro més da nova campanha.

ONDE ESTAO OS VOLUNTARIOS?

A instituicao B, especializada no atendimento de pessoas dependentes de &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 ligacoes telefonicas e distribuicdo de mala
direta, o resultado ficou perto do fracasso. Inconformada com a falta de interesse, a diretora da
instituicao 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 ex-alcoolatra disse que recebera o “folheto” e até pensara em participar, por
identidade com a “causa”. Mas desistiu ao saber que a instituicao era dirigida por um grupo
ligado a uma religido vista com muita antipatia no bairro. Este 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 0 nome da instituicdo - na
verdade o nome da fundadora - que remetia a uma conhecida figura religiosa. Para corrigir a
percepcao errada da comunidade, a diretora imprimiu um bonito folheto no 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 recuperacao dos dependentes de alcool”. A instituicao supriu o seu quadro
de voluntarios em trés meses.
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3. DETERMINAR AS RESPOSTAS QUE SE PRETENDE OBTER DESSES PUBLICOS

Além de principios importantes de gestdo e de valores de atuacdo que devem ser muito bem
cultivados, a Comunicacao e o Marketing sao ferramentas bastante Uteis para instituicdes preo-
cupadas em aumentar o numero de adesbes a sua causa, construir uma imagem forte e vencer
os desafios da legitimacdo publica e da sustentabilidade.

Como todas as ferramentas, elas ndo se justificam em si mesmas. Apenas servem a propdsi-
tos. Atendem a objetivos estratégicos que tanto podem estar relacionados com uma necessidade
de curto prazo - ampliar a base de doadores ou de voluntarios, por exemplo - quanto com uma
necessidade de médio e longo prazo - tornar-se, na percepcao de empresas financiadoras, a
principal referéncia de qualidade e, na percepcao da imprensa, a mais importante fonte de
informacao dentro de sua “categoria social”. Tanto podem dar suporte a estratégias mais amplas
de natureza institucional - prestar contas dos investimentos, por exemplo - quanto mais especifi-
cas, como realizar uma campanha para cessdo de terreno publico.

Comunica-se, acima de tudo, para obter resultados especificos. Quando nao se sabe que res-
postas obter, o mais provavel é que a comunicacdo perca a sua funcdo estratégica, desvincule-se
dos objetivos centrais e passe despercebida. Em alguns casos, pode até depor contra a imagem da
instituicdo. O saldo frustrante, além do desperdicio de recursos e energia, é que nao se consegue
sequer saber onde ocorreram as falhas - se na mensagem ou nos canais de comunicacao.

Por que desejo me comunicar com cada um dos meus publicos de interesse? Que respostas
pretendo obter deles?

Esta é uma questdo central no planejamento da comunicacao.

As respostas, sem duvida, podem ser as mais variadas. E, por maior que seja, nenhuma institui-
¢ao conseguird obté-las todas de uma vez, pela simples razdo de que as acdes de comunicacao
necessarias para gera-las exigem estrutura especifica - algo raro nas organizacoes 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 priorizacdo dos considerados mais estratégicos para o sucesso da atividade
global.

Na sequéncia, sao apontadas algumas respostas que as instituicoes costumam esperar de
cada um dos publicos de interesse. Diante delas, uma boa sugestao é montar um quadro, indi-
cando em cada coluna o grau de prioridade das respostas (Alta, Média e Baixa), que obviamente
refere-se as estratégias da instituicdo, e os prazos em que devem ser obtidas - Curto Prazo (até
seis meses), Médio Prazo (até um ano) e Longo Prazo (a partir de um ano). Para o planejamento
do seu esforco de comunicacao, a instituicao deve preferir, em um primeiro momento as respos-
tas de prioridade “Alta”, no curto, médio e longo prazo, e em um segundo momento, as de
prioridade “Média”, no curto prazo.

Dos beneficiarios diretos e indiretos:

- Participar ativamente dos programas

- Formar uma opinido de credibilidade a partir da prestacdo de contas dos investimentos
- Emitir opinidao sobre os servicos prestados

- Sugerir melhorias

- Divulgar os projetos e servicos na comunidade



Dos funcionarios:

Atender melhor os beneficiarios

Participar de treinamentos

Integrar um programa de qualidade dos servicos

Recomendar a instituicdo para pessoas interessadas em trabalho voluntario?

Incentivar a participacao voluntaria em eventos e campanhas voltados para a arrecadacao

de fundos

Dos voluntarios:

Entre os atuais, aumentar o nimero de horas dedicadas ao trabalho

Recomendar a instituicdo para outras pessoas interessadas em acdo voluntaria
Atrair novos voluntarios na comunidade

Incentivar o voluntariado corporativo junto as empresas da comunidade

Participar dos eventos e campanhas voltados para a arrecadacao de fundos
Estimular que os voluntarios se envolvam com outras atividades, além das habituais
Participar de treinamentos

Estimular a contribuicao financeira regular

Dos doadores:

Entre os atuais, aumentar o valor financeiro das doacoes

Ressaltar a necessidade de que as contribuicdes sejam regulares e ndo esporadicas
Ampliar a base de contribuintes regulares

Estimular a participacdo voluntaria nos projetos e programas

Assegurar que paguem suas contribuicoes 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 doacdes
Ampliar a base de contribuintes

Estimular a pratica do voluntariado corporativo

Prestar contas dos investimentos

Estimular a doacao de produtos e servicos

Participar de festas, eventos e campanhas de arrecadacao
Participar do Conselho

Financiar projetos de expansdo da infra-estrutura

Da comunidade:

Participar como voluntario nos projetos e servicos
Visitar a instituicdo e conhecer de perto o trabalho
Formar relacbes de boa vizinhanca

Participar dos eventos e campanhas de captacao de fundos
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- Integrar a base de contribuintes regulares

- Divulgar o trabalho entre amigos e parentes

- Doar produtos e servicos

Do governo:

- Prestar contas da aplicacdo de verbas publicas

- Ampliar os recursos de contribuicao

- Obter a concessao de terrenos e espacos publicos

- Formar parcerias operacionais em projetos que complementem politicas publicas
- Requisitar servicos publicos especiais em manutencao e infra-estrutura

- Solicitar a cessdo de funcionarios publicos para situacoes especificas

- Participar de eventos e campanhas para captacao de recursos

Da imprensa:

- Visitar a instituicdo e conhecer de perto o seu trabalho

- Publicar matérias jornalisticas a respeito da causa da instituicao

- Divulgar campanhas e eventos para captacao de trabalho voluntério e de recurso financeiros

- Destacar as obras, as expansdes de infra-estrutura e os novos projetos
- Convocar a populacdo a participar da instituicao

Ao comunicar-se, 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 doacao de recursos, o trabalho voluntario, a parceria, a
cessdo de terrenos publicos ou a oferta de espaco editorial em um veiculo.

Considerando que a resposta final é o resultado de um processo de tomada de decisao que se
constroi a partir dos estagios cognitivo, afetivo e comportamental, uma instituicdo serd sempre
mais bem-sucedida em seu esforco de comunicacdo 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 “apren-
dizado-percepcdo-acao”. Para ilustra-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 Acdo - que ajuda
a organizar o raciocinio.

Tome-se o doador, como exemplo de publico de interesse. Imagine que a sua instituicao
deseja como resposta final aumentar a base de contribuintes regulares. Em um primeiro estagio
(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 conhecimen-
to da causa, dos projetos e dos servicos. Nessa etapa, quanto maior a frequéncia de estimulos -
cartas, folhetos de mala-direta, cartazes, visitas, outdoors, propaganda em jornal - e mais ade-
guado o contetdo da mensagem, maior a possibilidade de “acender uma luz” na percepcao das
pessoas. Vale lembrar o que ja foi mencionado anteriormente: sua mensagem terd que ser sufi-
cientemente distintiva para abrir uma porta na mente do doador potencial. Caso contrario, ele
continuara ignorando a sua existéncia.

O segundo estagio é o afetivo. E envolve o interesse e o desejo. Neste ponto, considera-se
gue o doador em potencial j& conhece a instituicdo. Ela deixou de representar nada ou uma idéia



muito vaga. Tem algum significado. Entrou na sua mente, sem, no entanto, passar ainda pelo seu
coracdo. Ainda nao o fisgou. E a hora em que a comunicacdo precisa mudar a atitude do doador
potencial em relacdo a instituicao, dirigindo-lhe mensagens que gerem simpatia, afeicdo, entusias-
mo 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, possibi-
litando estabelecer uma “preferéncia” e formar uma “conviccao”.

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 tao
somente a sua analise técnica. Antes de mais nada, é preciso deixar claro que a discussao sobre
preferéncia nao se baseia no julgamento de que “héa causas melhores do que outras”. Seu foco nao
estd, portanto, na causa. Mas no comportamento do doador em relacao a ela. Levando em conta
que nenhum individuo, por mais boa vontade que tenha, conseguird 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, sequndo, um desejo de participar de alguma forma.

No terceiro estagio, a mudanca de atitude transforma-se em uma mudanca de comportamento.
O doador potencial, envolvido com a causa, estd a um passo de se tornar doador real. A comunica-
cdo precisa ser clara e persuasiva. A mensagem deve “dar o comando”, dizer o que a instituicao
espera e criar as condicoes favoraveis para que ele possa partir para a acao.

Em que estagio encontra-se o publico com que vocé deseja se comunicar?
I. Ainda ndo conhece a instituicdo e precisa ter a sua atencao despertada?

II. Ja tem alguma informacdo mas ainda ndo consegue distingui-la entre outras similares nem
se interessa por conhecé-la melhor?

ll. J& a conhece mas ainda nao estabeleceu uma preferéncia nem mobilizou o seu desejo de
aderir a causa?

IV. J& possui o desejo de aderir mas ainda precisa de um empurraozinho para tomar a iniciativa?

Uma boa sugestdao ¢ montar um quadro, que relacione em uma coluna vertical, os publicos de
interesse, e em quatro colunas horizontais os estagios nos quais eles se encontram na escala AIDA.
Para preencher o quadro, faca as perguntas acima sugeridas.

4. ELABORAR AS MENSAGENS DE COMUNICACAO

A mensagem de comunicacao também serd estabelecida conforme as respostas que se preten-
de obter de cada publico de interesse. Significa dizer que, ao comunicar-se, a instituicdo devera
adaptar os conteudos, 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

participacdo e viabilizar a adesao.
Importante considerar na elaboracdo da mensagem:
e O qué, e como dizer (conteudos e formas)

e Com que frequéncia dizer
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O qué e como dizer

A primeira providéncia importante é decidir que tipo de contelldo uma mensagem precisa ter
para obter a resposta desejada dos publicos de interesse. Sdo os contetidos que definem a lingua-
gem e 0s argumentos que serao utilizados para chamar a atencao, desenvolver o interesse,
formar conviccao e levar a adesao. Os contetdos especificos de um folheto, de um roteiro para
telemarketing, de um boletim, de um site na Internet, de um anuncio de propaganda ou de uma
entrevista para jornal 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 informacdes, uma boa mensagem deve calcar-
se em uma idéia forte com clara proposicdo de valor, altamente diferenciada, que reforce um
beneficio, motive e permita uma identificacdo rapida e efetiva com a causa.

Em Comunicacao, as idéias precisam conter bons apelos. Trés sdo os tipos de apelos possiveis:

a) Racional — apresenta os beneficios concretos que uma causa pode oferecer, enfatizando
qualidade, eficacia e desempenho. Nessa categoria de apelo enquadram-se as acées fundamen-
tadas na informacao, como os folhetos institucionais, os boletins/jornais periédicos e os balancos
de atividades e documentos de prestacao de contas. As pecas de comunicacdo, baseadas na
argumentacao racional, permitem descrever os servicos, contextualizar a causa na cidade, no
estado, no pafs e no mundo, aprofundar-se nos seus diferenciais técnicos, apresentar planos e
metas, destacar numeros, estatisticas e impactos sobre os beneficirios. Por essa razdo, podem
utilizar linguagem mais técnica. Servem para atrair e manter pessoas em torno da causa, susten-
tando valores como transparéncia, identidade, coeréncia de propdsitos, consisténcia de idéias,
abrangéncia da atuacdo, qualidade, prestigio e legitimacdo publica.

b) Emocional — procura provocar emocoes 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 publico de interesse, a causa precisa de um espaco no coracdo. Ha quem afirme
que, em se tratando de causas sociais, 0 coracdo é o caminho mais curto para a mente, na
medida em que as pessoas procuram nNo 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 captacao de doacdes e trabalho
voluntdrio. Normalmente, produzidas com economia de recursos de texto, as pecas de comunicacao
sd0 mais sintéticas e utilizam, com maior criatividade, imagens, simbolos e slogans fortes que
tém a finalidade de sensibilizar e gerar afeicdo pela causa.

c¢) 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 problematica social
(o errado). Este apelo, bastante usual no campo das idéias e causas sociais, tanto pode ser combi-
nado com o racional nos esforcos de comunicacdo que enfatizam a informacado, quanto com o
emocional, nas acdes que buscam criar vinculos de afeto com a causa. O sucesso de sua utilizacao
nos contetdos da mensagem estd no equilibrio e na parcimoénia. As pessoas normalmente reagem
mal a comunicacoes que apenas ressaltam os problemas. Quanto mais propositiva a mensagem,
melhor o seu resultado.

Nas mensagens de comunicacao, deve-se utilizar com mais frequéncia um Unico apelo ou é
possivel conciliar os trés?



A resposta é: 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 acao de comunicacdo, a mensagem seja
elaborada com base nos trés apelos juntos. E possivel - e até recomendavel - criar cartas,
folhetos de mala-direta, boletins e antncios que, mesmo com a finalidade especifica de captar
recursos, consigam ser informativos e mostrar os valores que sustentam a instituicao.

Pontos para a elabora¢ao das mensagens de comunicacdo de uma instituicao social

Essa é uma questdao muito importante no planejamento de Comunicacdo. Embora ndo seja
possivel apresentar respostas que caibam em uma definicdo rapida 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.

1. Os contetdos das mensagens dependem do posicionamento da imagem, isto ¢, da forma
como a instituicao deseja ser percebida junto aos seus publicos de interesse. Ele precisa ser claro,
forte e distinglivel. Lembre-se das trés perguntas de provocacdo: a) O que confere ao trabalho
maior sentido e o torna mais importante?; b) Em que ponto o trabalho se diferencia do realizado
por instituicdes que atuam na mesma area; e ¢) Em que ponto o trabalho apresenta uma qualida-
de superior a de acbes realizadas por instituicbes similares? As mensagens - independentemente
dos objetivos, dos publicos e das estratégias - devem sempre apoiar a estratégia maior que é a de
construcdo da imagem.

2. Os conteudos das mensagens devem utilizar como referéncia a proposicao de valor criada
para reforcar o posicionamento.

3. Os contetdos das mensagens dependem de uma clara identificacdo dos publicos de inte-
resse. Considerando que os objetivos sao diferentes para os varios publicos de interesse, uma boa
comunicacao supde segmentacao. Como o proprio nome sugere, segmentar é distribuir os publi-
COS em grupos para os quais serao dirigidas mensagens com linguagem, argumentos e destaques
distintos. Além de menos dispendiosa, a comunicacdo segmentada costuma ser muito mais efi-
caz na medida em que permite ajustar a linguagem a do grupo de interlocutores.

4. Os conteudos dependem dos objetivos da instituicdo e das respostas que se deseja obter
de cada publico de interesse. O que a instituicao quer efetivamente de cada segmento? As varias
possibilidades estao colocadas em exercicio especifico.

5. Os contetdos dependem também do estdgio AIDA em que se encontra cada um dos
publicos de interesse.

Procurando ainda responder a pergunta sobre os pontos que devem ser considerados na
elaboracéo dos contetdos, vale a pena registrar alguns ensinamentos recolhidos da experiéncia
de profissionais de comunicacao que atuam no campo social. Uteis e praticas, essas dicas podem
ser aplicadas nas atividades cotidianas de Comunicacdo das instituicoes sociais:

Proposicéao de valor

E importante ter uma proposicdo de valor muito clara, forte e marcante. O mais clara, 0 mais
forte e o mais marcante possivel. Em um mundo caracterizado por excesso de informacdo, ne-
nhuma chance de ocupar espaco na mente das pessoas deve ser desperdicada.
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Tom das mensagens

Cuidado para que o tom utilizado nas mensagens ndo seja nem o de denuncia nem o de
auto-piedade. Um e outro costumam criar rejeicdo. Como as pessoas estdo cansadas de ouvir
falar nos problemas sociais do Brasil, 0 que elas querem e esperam de instituicbes sociais é que
tenham solugdes. Além do tom de “dedo em riste”, evite também o das “lagrimas em profu-
sdo”. Nao 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 “co-responsaveis” por uma
situacao. A responsabilidade, ao contrario da culpa, gera apoio mais fiel e consistente. Venda a
solucdo a partir de uma promessa clara, persuasiva e diferenciada.

Seja objetivo

Além de clareza, outra palavra-chave para uma boa comunicacdo é objetividade. Objetivida-
de pode ser definida como a arte de dizer tudo sem dizer muito, destacando apenas o necessario.
Ha uma tendéncia, entre as pessoas que atuam no campo social, de usar a retérica para explicar
e justificar as suas causas, as suas atividades e os seus projetos. Uma linha de argumentacao mais
longa e detalhada pode ser muito util, quando bem feita, em uma apresentacdo de congresso ou
no texto de um artigo para jornal. Mas certamente serd inadequada para pecas, como folhetos
de mala-direta, cartas, boletins, material institucional e demonstrativos de balanco de investi-
mentos. Se a comunicacdo serve para obter respostas, economize papel e tinta, va direto ao
ponto, ndo perca tempo com consideracoes que podem desviar a atencao dos publicos com os
quais se deseja relacionar. Bom contetdo nao significa necessariamente muitas palavras e ima-
gens; mas palavras e imagens certas, elaboradas com criatividade.

Logomarca é a assinatura

Se a sua instituicdo nao possui logomarca, trate de providenciar uma. Logomarca é a com-
binacdo de um simbolo, um sinal grafico, uma imagem com 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 ndo 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 acoes de comunicacdo. Marca é algo mais amplo, que se
constroi a partir da percepcao que os publicos tém dos atributos, dos beneficios, dos valores, da
personalidade e dos beneficidrios atendidos pela instituicao.

Prestar contas como regra

Assim como ocorre nas empresas, também para as instituicdes sociais custa mais caro con-
quistar um “novo cliente” do que manter o “cliente atual”. Uma boa base de doadores, de
voluntarios ou de empresas financiadoras é um patriménio importante de uma instituicdo. Para
manté-los, informe-os sempre sobre o que a instituicao estd fazendo. Preste contas regularmente
por meio de um boletim, de uma carta ou de um jornalzinho. Comunique-os sobre onde estao
sendo investidos os recursos arrecadados. Faca isso com rigor, método e disciplina. Incorpore as
suas atividades estratégicas.

Folheto institucional

Se a sua instituicdo ainda nao dispde de um folheto institucional, convém produzi-lo. Um
folheto institucional - que pode ser impresso em grafica ou montado artesanalmente - constitui



importante material de referéncia para ser distribuido a beneficiarios, voluntarios, doadores,
empresas financiadoras, governo e imprensa, nas mais diferentes circunstancias - uma visita de
prospeccdo, um evento técnico, uma festa para captacdo de recursos, no lancamento de um
servico ou no contato com um jornalista. Um bom folheto deve conter, além de fotografias das
instalacoes e de atividades, textos apresentando a missao, a visao, os valores, os objetivos estra-
tégicos, 0s servicos e os seus beneficios.

Comunicacéao Institucional

A chamada comunicacao institucional, aquela que reforca a marca e nao vende direta-
mente um beneficio ou o apelo de uma campanha de arrecadacao de fundos, ajuda a construir
uma boa reputacdo para a instituicdo. E boa reputacdo contribui para criar uma marca forte.
Com uma marca forte, a instituicao tem melhores condicoes 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 arrecadacao de recursos apoiadas em
anuncio de propaganda ou folheto de mala-direta, 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 nao se esqueca de
colocar com destaque um telefone ou e-mail para contato, o niumero de uma conta para deposi-
tos. 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.

5. SELECIONAR OS MEIOS QUE SE DESEJA UTILIZAR PARA COMUNICAR

Que meios ou canais de comunicacdo precisam ser utilizados para atingir os diferentes publicos
de interesse?

Eis uma pergunta bastante comum no dia-a-dia de instituicoes sociais. A resposta para ela é:
depende. Depende da proximidade fisica que se tem com o publico de interesse, da necessidade
de maior envolvimento e intensidade na interlocucdo, dos objetivos e das respostas a obter.

A grande maioria das pessoas imagina que sé se consegue fazer comunicacao por meio de um
folheto promocional, de um anuncio de propaganda ou de uma placa luminosa na frente da sede.
Na falta de recursos para “comprar” esses meios, a sensacao predominante é de que a instituicao
estd isolada, estagnada e incomunicavel. Isso ndo corresponde a verdade. Esse modo de ver
equivocado ignora que a Comunicacao é, em sua esséncia, um processo feito entre pessoas.

Existem dois tipos de canais de comunicacdo. O pessoal e o impessoal. Na atividade social -mais
do que na empresarial - os canais de comunicacao pessoal devem ser fortalecidos e privilegiados
na medida em que permitem obter respostas mais consistentes de adesdo as causas. Por que
enviar folhetos de mala-direta para potenciais doadores de uma comunidade se é possivel apresen-
tar a instituicdo pessoalmente a cada uma das pessoas? Por que publicar um andncio no jornal do
bairro para atrair voluntarios se é possivel montar uma equipe para contatar um a um cada mora-
dor? Por que solicitar contribuicdo financeira dos empresarios de uma regiao, 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 aproximéa-los dos beneficiarios da instituicao?
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O corpo-a-corpo, uma das marcas do trabalho no Terceiro Setor, constitui uma estratégia de
comunicacdo inteligente e especialmente indicada para instituicdes que tenham uma atuacao
restrita a uma comunidade ou regido. Implica pouco investimento financeiro com alto retorno.
Por meio de canais de comunicacdo pessoal, consegue-se, por exemplo, criar uma rede de
pessoas identificadas com a causa ou mesmo atrair individuos influentes e personalidades pu-
blicas 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 resul-
tados com eventos para captacdo de recursos.

Os canais de comunicacdo impessoal suprem a necessidade das instituicdes - e elas existem,
é claro - de transmitir mensagens de comunicacdo para muitas pessoas de uma s6 vez. Sao
recomendados como suporte para as comunicacoes pessoais de instituicbes com atuacado restrita
a uma regidao. Mas contribuem principalmente para organizacbes com causas mais universais e
com grande apelo, que desejam se comunicar com um publico maior nao circunscrito a uma
comunidade. Incluem-se, nesses canais, ferramentas promocionais, propaganda e as chamadas
midias de massa - como jornais, revistas, radio e TV - que funcionam muito bem porque influen-
ciam atitudes pessoais e comportamentos em grande escala.

Uma citacdo positiva a uma instituicdo em reportagem na Rede Globo certamente comunicara
melhor a marca do que centenas de milhares de visitas. A publicacdo do balanco de prestacao de
contas, com cessao de espaco comercial em um jornal, provocara impacto mais positivo do que
centenas de cartas encaminhadas aos apoiadores. Cinqtienta chamadas no radio para uma cam-
panha de arrecadagao de fundos vao resultar em mais doagdes do que uma pequena campanha
de telemarketing. As mensagens na midia costumam atrair a atencdo dos chamados formadores
de opinido, que sao normalmente as pessoas com melhor nivel de escolaridade, maior renda e
maior poder de influéncia sobre os demais grupos.

6. DEFINIR OS RECURSOS NECESSARIOS
Quanto precisarei gastar para fazer comunicacao?

Acbes de comunicacdo custam. As que se utilizam dos canais impessoais mais do que as
pessoais. Embora muitas instituicées consigam se comunicar de modo satisfatério combinando
doacdes de empresas especializadas com o trabalho voluntario de profissionais da area, é certo
qgue algum gasto sempre deverd ser feito, considerando que a construcao da marca é uma
necessidade estratégica.

Para definir orcamentos, ha dois modelos recomendaveis. O primeiro refere-se ao estabeleci-
mento 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 a instituicdo capta de recursos, nao constitu-
indo nenhuma imposicdo. 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 doagdes ou parcerias.

Um método interessante pode ser estabelecer o orcamento de comunicacao 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 doacao até divulgar eventos que atrairdo maior aporte de fundos captados
entre doadores.



7. ESTABELECER O COMPOSTO DE COMUNICAGAO

Na hora de pensar a distribuicdo de recursos é necessario também selecionar as acoes de
comunicacado. Varios fatores pesam na escolha das ferramentas. Depende do tipo de publico que
quer acessar, dos objetivos estratégicos e das respostas que a instituicao deseja obter. A institui-
cao pode querer legitimar a causa, criar uma consciéncia, informar apoiadores sobre os recursos
captados ou divulgar servicos 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 integracdo. A melhor férmula é o mix, isto
é, a combinacdo de varias ferramentas. Essa é uma licdo aprendida pelas empresa 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. H4 um grande desafio |& fora: comunicar para criar valor
e distinguir-se na percepcao de um potencial apoiador crescentemente mais exigente. As inUmeras
possibilidades de ferramentas, as mensagens e publicos de interesse exigem que as instituicoes
sejam criativas e ousadas no uso mais amplo das ferramentas de comunicacdo. Tao 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

E sempre que se paga para apresentar uma causa Ou promover um Servico ou uma institui-
cao. Ela pode ser informativa ou persuasiva. Quando bem utilizada - gracas 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 atencao de doadores para uma determi-
nada causa. Funciona, portanto, muito bem, quando apenas vende o valor de uma causa e a
imagem da instituicdo ou quando vende uma campanha de captacao de recursos. Trata-se, no
entanto, de uma ferramenta normalmente cara. Para fazer propaganda, com nenhum custo ou
custo muito acessivel, recomenda-se atrair o trabalho voluntario de uma agéncia de publi-
cidade, de publicitarios, de estudantes de publicidade, para a criacdo de pecas e acdes; e
conseqguir a cessdo de espaco comercial em 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 atencdo do publico para a causa, sdo utilizadas
para gerar respostas mais fortes e imediatas.

Assessoria de Imprensa

Nove entre dez instituicbes sociais perseguem a oportunidade de ver seu nome, 0s seus
projetos ou servicos se transformarem em noticia de jornal, radio, revista e televisdo. E justo o
desejo de legitimar publicamente o seu trabalho, com o endosso de um veiculo de comunicacao.
Mas, na grande maioria dos casos, observa-se uma certa fantasia em relacdo a imprensa que
quase sempre resulta em frustracdo posterior.
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A ilusdo predominante é a de que ao “sair” em uma reportagem, todos os problemas -
especialmente os financeiros - estarao resolvidos. O raciocinio usado para explicar essa falsa idéia
faz até algum sentido: a publicacdo aumenta a visibilidade e com a maior exposicao da marca
sdo maiores as chances de atrair a adesdo de doadores e empresas financiadoras, érgaos de
financiamento, comunidades e governos. A teoria na pratica é completamente outra, por duas
entre varias razdes:

A) Os jornalistas publicam o que consideram mais importante do ponto de vista da noticia e
nao o que as instituicoes acham que precisam. N&o raro, o destaque conferido a causa e o
espaco destinado a instituicdo, as opinides de quem a administra ou a mencao dos servicos sao
sempre menores do que gostariam os dirigentes entrevistados. A excecdo das matérias que
integram colunas especificas de servico, quase nunca os jornalistas publicam telefones ou ende-
recos, muito menos fazem referéncias a doacoes ou dao instrucdes sobre como contribuir. O que
muitos dirigentes classificam como falta de consideracdo nada mais é do que o exercicio legitimo
de uma profissdo que tem valores muito préprios e uma forma diferente, bastante pragmaética, de
enxergar o mundo. Alguns dirigentes ofendidos afirmam que, em resposta, ndo dardo mais entre-
vistas a este ou aquele jornalista ou veiculo. Perda de tempo. Por ndo serem tdo pragmaticas
guanto os jornalistas, as instituicoes deixam de ser fontes de informacédo, desperdicando boas
chances de ocupar espaco em meios de comunicacao.

B) A publicacdo de matéria em um jornal, uma revista, uma radio ou mesmo na TV néo é a
garantia de que haverd um aumento das pessoas interessadas em doar recursos. Mas muita
gente parece acreditar nessa magica. E 6bvio que quanto maiores o destaque (espaco em jornais
e revistas e tempo no 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 j& foi mencionado anteriormente - lembre-se da escala
AIDA - existe uma distancia entre informar-se e tomar a atitude de doar.

Um caso ilustra bem:

A instituicdo A fez um esforco muito grande para atrair, como voluntaria, 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 espaco em jornais, revistas, radios e TVs conseguiria
sensibilizar potenciais doadores. Apds cinco meses de trabalho, alguns jornais e radios importan-
tes de Sdo Paulo comecaram a divulgar o que a instituicdo classificava como “campanha de
arrecadacao de fundos”. Considerando o bom espaco dedicado a causa, a razodvel quantidade
de publico de leitores e ouvintes dos veiculos e o fato de que eles integraram de fato a campa-
nha, a acdo mostrou bons resultados: muitas pessoas ligaram nos trés primeiros dias apés a
publicacdo das noticias, houve corre-corre na instituicdo, muito improviso e ....uma enorme frus-
tracéo ao final. Além do congestionamento da Unica linha telefénica, a instituicdo sé foi descobrir
gue nao dispunha de carnés impressos nem de boletos para contribuicdes durante a acdo, tendo
que recorrer ao pouco eficiente artificio de solicitar que as pessoas depositassem em uma conta.
O resultado foi uma enorme evasao, calculada em mais de 75%.

Para que a relacdo da instituicdo com a imprensa seja rica e produtiva, vale atentar para
algumas recomendacoes:

1. Antes de procurar um jornalista, certifique-se de que vocé tem uma informacao que real-
mente pode interessar a um grande ndmero de pessoas. E assim que o jornalista avalia um fato



com potencial de noticia. Se for algo que interesse apenas aos colaboradores da instituicdo, nao
desperdice o seu tempo nem o do jornalista. Procure criar um fato importante.

2. Convide um estudante de Jornalismo ou um jornalista para apoiar voluntariamente a sua
instituicdo. Eles estdo mais preparados para entender a ldégica da imprensa e pensar os fatos sob
o ponto de vista de quem os transforma em noticia.

3. Crie bom relacionamento com os veiculos de comunicacao, comecando pelos do seu
bairro ou comunidade. Mantenha atualizada uma lista com os nomes e telefones dos principais
jornalistas.

4. Antes de receber um jornalista para uma entrevista, certifique-se de que estd apto para
atender as expectativas do profissional, que compreendeu as suas necessidades e que dispoe das
informacoes 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 informacoes claras e consistentes, responda com firmeza e honestidade.

5. Convide jornalistas para uma visita a sua instituicdo em ocasides como lancamento de
uma nova unidade ou de um novo servico.

6. Crie uma politica de bracos abertos. Receba os jornalistas sempre, ainda que seja sé para
fornecer informacdes que ndo serdo necessariamente publicadas. O relacionamento com a im-
prensa é uma via de mao dupla.

7. Sob nenhuma justificativa, contate o jornalista depois para perguntar sobre a matéria e
sua publicacdo; nunca dite um texto nem peca para ler a matéria antes de ser publicada.

Marketing Direto

Engloba acdes tipicas da empresa privada cada dia mais comuns no Terceiro Setor, como mala-
direta e o telemarketing. A mala-direta consiste em distribuir, via correio, um folheto contendo
mensagem de incentivo a acdo/adesdo. Na area social, é utilizada quase sempre para ampliar
doacbes. Quando bem planejada - isto é, com texto, imagem e mensagem criativa e extrema-
mente adequada a um publico segmentado - costuma gerar entre 1% e 4% de respostas.

J& o telemarketing enfrenta resisténcias. Embora esteja em alta no Terceiro Setor - ha até
empresas especializadas em captacao de recursos - ele é visto como um instrumento de marke-
ting invasivo. As pessoas costumam reagir com irritacdo quando contatadas em casa, normal-
mente a noite, por jovens solicitando recursos para causas.

Internet

Como nenhum outro veiculo, a Internet levou a idéia de democratizar a informacao as ulti-
mas consequéncias. Tendo um computador com modem, uma linha telefénica e um provedor de
acesso, qualquer instituicdo pode se comunicar instantaneamente com o mundo, enviando e
recebendo informacées. E o que é melhor: a um custo relativamente baixo. Com uma homepage
- pagina na rede mundial de computadores - qualquer pessoa em qualquer lugar do planeta pode
acessar, em segundos, os dados da instituicdo, manifestar apoio a causa, registrar pedidos de
informacdo, sugerir, criticar e até mesmo fazer doacdes. Ha ja& 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 organizacoes da sociedade civil. Em futuro proximo, quando os
custos de tecnologia permitirem, a Internet serd um instrumento importante de facilitacdo para
quem quer fazer doacao.
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Informacdes que ndo devem faltar em um website:
e O que é a Instituicao

e Qual a causa que defende

e Quais 0s Seus servicos

e Quais 0s seus programas

Quem faz parte do seu Conselho
e Quem sdo os publicos beneficiarios
e Quais sdo as empresas financiadoras e os parceiros

e Como sado investidos os recursos que arrecada

® Quais os resultados de seu trabalho

Noticias sobre a instituicdo

Canal de contato para criticas, pedidos de informacéo e sugestoes

8. MENSURANDO OS RESULTADOS
Como saber se as acoes de comunicacdo estdo sendo eficazes?

Para avaliar os resultados da comunicacdo de sua instituicdo é necessario analisar se as res-
postas desejadas estdo sendo, de fato, obtidas junto aos publicos de interesse, ou seja, se 0s
objetivos estratégicos estao sendo alcancados de modo satisfatério, conforme o estabelecido no
planejamento.

O grifo na palavra em gerundio procura destacar, na verdade, uma idéia de movimento: a
avaliacéo como algo dinamico e permanente, nunca pontual. Isso significa que as acdées devem
ser avaliadas - de preferéncia uma a uma - durante o processo de comunicacao e ndo - em
conjunto - ao final dele. A esta pratica da-se o nome de monitoracdo, sinénimo técnico para
acompanhamento. A principal vantagem de monitorar os resultados a cada acdo implantada é
que as instituicdbes podem identificar, com maior precisdo, eventuais problemas de percurso,
corrigindo-os, aperfeicoando e readequando medidas e procedimentos.

Deixar para avaliar os resultados de um plano de comunicacao, por exemplo, ao final de um
ano de trabalho, costuma ser pouco produtivo e até dispendioso: além de ndo conseguir ter uma
visao clara da eficacia de cada uma das acdes separadamente e de nao saberem exatamente
onde erraram ou acertaram, as instituicbes acabam desperdicando recursos e energia que pode-
riam ser otimizados se elas tivessem solucionado a tempo os pontos fracos de sua comunicacao.

Fica mais facil analisar as razoes pelas quais uma acao de telemarketing, de mala-direta ou
de propaganda nao atingiram os resultados esperados assim que sao executadas. O risco que se
corre atrasando a identificacdo dos equivocos - comuns, na medida em que em Comunicacao
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 instituicao.

Que fitens precisam ser considerados para verificar a eficacia da Comunicacdo?

1. Antes de mais nada, estabeleca objetivos claros, especificos, priorizados, desafiadores,
mas adequados ao porte e a estrutura de sua instituicdo. Transforme-os em metas, quantifican-
do-0s. Ao invés de definir como objetivo “Aumentar o nimero de doadores e empresas finan-



ciadoras”, prefira “Aumentar para 350 o nimero de doadores fixos e regulares e para 180 as
empresas financiadoras™. No lugar de estabelecer como objetivo “Atrair mais voluntarios a partir
de uma campanha de mala-direta”, procure especificar sua meta da seguinte forma: “Atrair
entre 100 e 200 novos voluntérios a partir de uma campanha de 5000 malas-diretas, 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 possibi-
lidade de mensura-los.

2. Ao definir suas metas de comunicacao, escolha as pessoas que ficardo responsaveis pela
implantacdo das acbes, determine atribuicoes - contatar profissionais de criacao, cotar orcamentos,
acompanhar todas as etapas do processo, entre outras - e estabeleca prazos, acompanhe o
desenvolvimento das atividades, monitore e redefina pecas e acdes se julgar conveniente.

3. Sempre que uma acao de comunicacao gerar resultados insatisfatorios - isto ¢, abaixo das
metas de respostas planejadas - os seguintes itens devem ser avaliados, de preferéncia com o
apoio técnico de um profissional de Comunicacéo:

(a) A Proposicao de valor — E clara, distingue a instituicdo de outras que atuam com a mesma
causa? Projeta adequadamente a imagem?

(b) Os publicos de interesse — Foram corretamente identificados? A instituicdo sabe que res-
postas quer deles?

(c) A mensagem — Tem os contetdos adequados? Usa o tom e o apelo corretos? E objetiva?
Diz o0 que quer e espera dos publicos aos quais se destina? Estd adequada ao estagio AIDA do
publico que pretende atingir?

(d) Os meios e canais — Sdo os mais adequados para o tipo de publico que se quer atingir?

(e) O composto de comunicacdo — Foi desenvolvida uma Unica acdo de comunicacdo?
Quantas agdes foram combinadas para atingir o resultado esperado?

Para ler mais sobre o assunto...
1. KOTLER, Philip. Marketing para Organizacdes sem Fins Lucrativos.
2. NUNO, Gil, Vaz. Marketing Institucional.
3. KOTLER, Philip. Administracdo de Marketing.
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GUIA
DE .

“Este Guia de Gestado reflete um principio fundamental: o de que a forca necessaria
a mudanca esta dentro e ndo fora. Que o suporte as épocas dificeis, turbulentas e
inseguras deve vir de agora em diante do interior de cada pessoa e instituicdo — é isso
que torna o processo todo sustentavel. Nele, certamente serdo encontradas respostas
Uteis e praticas. Esperamos, entretanto, que sejam encontradas novas perguntas. Se
isso acontecer, novas janelas estardo sendo abertas — novas paisagens poderao ser
avistadas. O que vier a surgir podera ser produto de uma atuacao calorosa, resultado

da vontade permeada pela consciéncia”.
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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