ANICION



Programa Mobilizar - Alianca Interage

4. Gestdo e instrumentos de controles — estratégias
metodolégicas para o fortalecimento institucional

Maria das Déres (Dora) Barros]1

Muitas mudancas ocorreram no contexto politico, econdmico e social
do Brasil nas Gltimas duas décadas. Conceitos como transparéncia, parti-
cipacdo e controle social estdo sendo prioridade, embora ainda traduzam
enormes desafios. A nocdo de sustentabilidade ganhou forca na discusséo de
diversos segmentos sociais. A busca de solucdes para esses desafios depende
cada vez mais do fortalecimento institucional e, conseqientemente, do au-
mento da capacidade de equacionamento dos diversos interesses e pontos de
vistas relacionados & sustentabilidade organizacional.

Fica entendido que muitos problemas vivenciados pela sociedade civil
brasileira s6 podem ser solucionados pela negociacéo e pelo aperfeicoamen-
to das estratégias e instrumentos de controles internos. E razodvel afirmar que
o Estado sozinho ndo possui as condicdes e as prerrogativas politicas para
encontrar solucdes socialmente compativeis para problemas tGo complexos.
Portanto, a participacdo popular e o aumento das capacidades e habilidades
dos atores sociais representam um papel-chave na busca de tais solucdes. E
somente pela acdo coletiva e pela consolidac@o de espacos publicos é que se
pode encontrar solucdes que atendam ds questées democrdticas, de eqiida-
de e de sustentabilidade.

1 Reeditora do Programa MOBILIZAR, promovido pela Alianca Interage. Sociéloga, brasileira
e com uma trajetéria profissional marcada por vérios anos de trabalho em movimentos sociais,
ONGs e poder publico, atuando diretamente na assessoria e facilitacdo de processos de De-
senvolvimento Institucional e Organizacional. Consultora da UNESCO e Secretdria Executiva

do Instituto SUMAUMA.
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Nesse aspecto, as ONGs vém procurando encarar os desafios tendo
como fundamento a democracia participativa e o respeito & diversidade po-
litica, econémica e cultural que marca a sociedade brasileira. Para enfrentar
esses desafios as ONGs tém investido no processo de Desenvolvimento Institu-
cional e Organizacional, que significa um processo inovador na sua esséncia,
buscando romper a forma tradicional de promover o fortalecimento institucio-
nal das organizacées, movimentos sociais e érgdos publicos. Ele visa apoiar
o fortalecimento de parcerias e articulacdes intersetoriais voltadas para o
enfrentamento de problemas sociais em sua comunidade.

Vale ressaltar que a estratégia de fortalecimento institucional perpassa
pelos diferentes atores e grupos sociais que interagem no espaco publico,
onde o enfrentamento de problemas sociais demanda a construcéo de acor-
dos intersetoriais. Além disso, o processo tem um cardter flexivel e uma adap-
tabilidade as diferentes demandas de apoio ocasionadas pelos mais diversos

atores sociais.

Essa abertura e adaptabilidade surgem pela necessidade de definir
estratégias de fortalecimento institucional, de acordo com as demandas es-

Parceria é o encontro de organizacées
autébnomas, com identidades e posicoes
claras. Mesmo tendo recursos e pode-
res distintos, devem reconhecer-se como
iguais, num determinado momento, além
de conhecer e valorizar mutuamente a
contribuicdo que cada uma pode dar. De-
vem adotar um comportamento em que
existe igual poder na relacdo, tanto para
estabelecer objetivos, como para definir
recursos, papéis e responsabilidades. Nao
é o cardter legal ou formal que determina
uma parceria, mas sim, a qualidade da
relacéo. Ela deve ir além da troca e da sa-
tisfacGo de interesses mutuos. Deve existir

uma dimensdo de complementaridade,
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isto é, de buscar no outro os recursos e
capacidades de que ndo se dispde, mas
que sdo necessdrios para atingir seus pro-
pésitos. Essa troca tem como motivagdo
o cumprimento de objetivos compartilha-
dos. Os objetivos da parceria tendem a
ser relativos a um impacto mais profun-
do na realidade na qual as organizacdes
que estdo envolvidas atuam. Por isso, ela
ndo apenas supre necessidades, mas con-
verte-se tanto numa forma de ampliar e
irradiar os efeitos de um trabalho quan-
to num modo de sensibilizar, mobilizar e
co-responsabilizar sujeitos em acdes de
ampliacéo da cidadania e enfrentamento

dos problemas sociais.
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pecificas de cada processo. O desenvolvimento desse processo ndo tfem um
método ou estratégia de intervencdo @ definida, mas procura lancar méo
de uma diversidade de enfoques, abordagens e métodos a serem adaptados
conforme as especificidades de cada organizacéo.

Um dos resultados mais importantes dessas estratégias e métodos é
a riqueza em licdes e aprendizados que podem ser utilizados para o aprimo-
ramento dos processos locais. Esses processos procuram concentrar esforcos
nas acdes de assessoria, facilitacdo, capacitacdo, eventos de mobilizacéo e
articulacdo entre diferentes atores, sempre no dmbito de acordos intersetoriais
estabelecidos em espacos pUblicos, como féruns, conselhos gestores, comités,
redes de organizacdes efc.

As estratégias de diagnéstico e planejamento participativos sGo dis-
cutidas como um meio para promover a reflexdo coletiva sobre a realidade
vivida e sobre a construcdo de novas visdes e acordos sociais voltados para
a tfransformacéo dessa realidade. Assim, o fortalecimento das organizacées
assume um valor estratégico na construcdo do desenvolvimento sustentdvel.
Dessa forma, considerando a diversidade de visdes e interesses que caracte-
rizam a sociedade moderna, tal viabilizacéo representa grande desafio, seja
para o Estado, para o setor privado ou para a sociedade civil.

Para a sociedade civil os desafios estdo na construcdo de projetos ino-
vadores, controle social e gestdo de politicas publicas. Para tanto, as organi-
zacdes da sociedade civil ttm buscado estabelecer parcerias entre si e com os
setores pUblico e privado. Entre outras questées, as organizacdes vém enfren-
tando a necessidade de aprimorar suas capacidades e habilidades politico-
operacionais e de gestdo, bem como dos desafios complexos derivados da
sua prépria missdo e em decorréncia das mudancas na cooperacéo nacional
e internacional.

Conhecidas como “atores de mudanca”, essas organizacées estdo
diante de mais um desafio: o de se tornar sujeito de seu préprio processo
de mudanca e adequacdo ao novo contexto, sem perder suas caracteristicas
bdsicas como a legitimidade, motivacdo, compromisso e sentido publico, fle-
xibilidade, autonomia e eficdcia na sua execucdo. Esse processo de mudanca
é denominado de desenvolvimento institucional e organizacional.

Com as exigéncias de transparéncia, eficiéncia e eficdcia, as ONGs se
motivam cada vez mais para o enfrentamento a esses novos desafios como: a
organizacdo e articulacdo institucional e o desenvolvimento de novas capaci-
dades politicas de comunicacéo, negociacéo e atuacdo perante a populacao,
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visando promover o envolvimento de todos na formulacéo, execucéo e ava-
liacdo de projetos e iniciativas de interesse pUblico, econémico e social.

Os termos Desenvolvimento Institucional (DI) e Desenvolvimento Or-
ganizacional (DO) tém sido muitas vezes usados como sindnimos. Porém, é
importante ressaltar suas diferencas. O processo de DI refere-se ao aprimo-
ramento das suas acdes externas, de forma que os vérios grupos da socie-
dade possam se expressar e se confrontar, buscando solucées socialmente
de interesse publico. Isso requer tanto a construcdo de uma cultura e de uma
institucionalidade democrdtica como também a existéncia de organizacées
representativas, dotadas de capacidade analitica, propositiva, negociadora
e operativa.

O DO, por sua vez, trata das questdes internas, considerando a orga-
nizacdo como organismo dindmico que passa por transformacdes ao longo
de sua histéria. A Teoria do Desenvolvimento Organizacional (DO) surgiu a
partir de 1962, decorrente das idéias de vdrios autores a respeito do ser hu-
mano, da organizacdo e do ambiente em que estes crescem e se desenvolvem.
Portanto, o conceito de Desenvolvimento Organizacional estd intimamente li-
gado aos conceitos de mudanca e de capacidade adaptativa & mudanca.

O desenvolvimento organizacional se caracteriza pelo foco sobre toda
a organizacdo para que a mudanca possa ocorrer efetivamente; pela visGo
sistémica voltada para as interacdes entre as vdrias partes da organizacdo que
se influenciam reciprocamente; para as relacdes de trabalho entre pessoas,
bem como para as estruturas e os processos organizacionais; envolve um ou
mais agentes de mudanca, que sdo as pessoas que desempenham o papel
de estimular e coordenar o processo da mudanca dentro de um grupo ou de
uma organizacdo; e, por fim, procura proporcionar informacéo de retorno
aos participantes para que eles tenham dados concretos que fundamentem
suas decisdes.

Por meio de uma metodologia participativa procura-se trabalhar os
diversos elementos que caracterizam a intervencéo, como a explicitacdo da
missdo da organizacdo; definicGo de organogramas horizontalizados; énfase
no trabalho em equipes; profissionalizacéo dos gestores; gestdo colegiada
em todos os niveis; adocdo de instrumentos de controles internos; adocdo de
planejamento estratégico e de planos operacionais; énfase na utilizagéo da
informacdo, organizada em indicadores para o monitoramento continuo do
desempenho da organizacéo, etc.

Outro aspecto importante nesse processo é a relacdo do poder nas
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organizacdes sempre presente por meio de forte tensdo entre controle e au-
tonomia no processo de gestdo. O modelo de gestdo democrdtico e partici-
pativo geralmente vem sendo visto pelos profissionais como controlista, o que
significa um aparente paradoxo com o discurso de criagéo de autonomia. As
questdes ligadas ao poder e ao controle estdo inevitavelmente presentes na
vida das organizacées e o seu éxito depende, em grande parte, de sua capa-
cidade para manter o controle interno e externo de sua organizacéo.

Nesse sentido, dois aspectos sdo relevantes: a existéncia de conflitos
entre o projeto da equipe e da instituicdo, aliada a uma evidente tensdo entre
a concepcdo de autonomia entre as equipes e os gestores e os mecanismos
de avaliacéo criados pela direcdo, vistos como controlistas, apesar da direcéo
se orgulhar de estar trabalhando com um modelo de gestdo democrdtico e
com énfase na autonomia.

Portanto, mexer em modelo de gestdo é mexer em esquemas de poder.
Sempre se soube disso, é claro, mas talvez se tenha subestimado esse fato na
formulacdo e implementacdo de modelos alternativos de gestdo. E bom que
se esclareca que esses vetores de poder sdo multiplos, ndo obedecem a um
Unico padréo e envolvem, de forma muito variada, os diferentes trabalhado-
res. Os mecanismos de controle e os graus de autonomia com que o pessoal
administrativo exerce seu trabalho também obedecem a outros padrées e a
outros esquemas relacionais, tanto relativos & administracdo como na relacéo
com os demais agrupamentos profissionais.

Assim sendo, qualquer mudanca na atual forma de gestdo deverd
tomar como tema a questdo do poder na vida organizacional, na perspectiva
de compreender, da melhor forma possivel, a configuracéo que assume as
relacdes de poder em cada situacéo particular. As partes, numa relacdo de
poder, estdo ligadas entre si pela dependéncia mitua. Em virtude da depen-
déncia mdtua, é mais ou menos imperativo para cada uma das partes que ela
seja capaz de controlar ou influenciar a conduta da outra.

Apesar de reconhecer que as relacées de poder estdo cada vez mais
enraizadas no conjunto da rede social, observa-se na organizacdo dois prin-
cipios de autoridade bdésica para a permanente disputa de poder e surgimento
de conflitos. Disto, uma das conclusées que se pode tirar é que qualquer
modelo de gestdo baseado na idéia da criacdo de sujeitos coletivos deva se
ocupar do desmonte ndo apenas das linhas verticais de mando, mas dessa
verdadeira trama de relacées de poder que se tecem em todas as direcoes,
sem correspondéncia necessdria na hierarquia formal. Os modelos de gestdo
que prevéem substituicdo da direcéo hierarquizada e verticalizada por formas
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mais colegiadas de gestdo podem estar subestimando o poder e controle que
existem nesse nivel local e que ndo se modificam apenas com a quebra das
linhas verticais de comando.

Dessa forma, os modelos de gestdo participativa e democrdtica e
construtores de autonomia, paradoxalmente, sGo vistos como controlistas pela
equipe, e poderia estar ai uma das explicacdes para as dificuldades de sua
implementacdo. A mudanca é sempre vista como ameaca.

Portanto, quando se pensa na implementacéo de novos modelos de
gestdo, devem-se responder algumas questées bdsicas: Que mudanca se de-
seja? Quem deseja a mudanca? Quem estd propondo a mudanca? A quem
interessa a mudanca? Quem banca a mudanca? Como a mudanca do mode-
lo de gestdo contribui para a mudanca? Trata-se, pois, de reconhecer que hé
atores muito distintos, com mltiplos interesses, com insercées diferenciadas e
com controle de recursos de poder diferenciados. Em geral, aderem as estra-
tégias hegeménicas, ora aliando-se a um, ora a outro grupo, ou coalizdo com
o mais poderoso.

Por tudo o que foi dito sobre a singularidade da organizacéo, um

projeto democrdtico deverd considerar, necessariamente, o tema da negocia-
c@o/mobilizacéo, com tudo de radical que esse termo possa comportar. Sdo
questdes que remetem ao campo da ética, das finalidades, da misséo, dos
compromissos, de tudo, enfim, que dd singularidade a uma organizacéo.
As organizacdes estdo diante do desafio de se tornarem sujeitos de seu pré-
prio processo de mudanca e adequacdo ao novo contexto, sem perder suas
caracteristicas fundamentais: identidade, legitimidade, motivacéo, valores,
compromisso, flexibilidade, autonomia e eficdcia na execucdo do seu objeto.
Dai a necessidade de se combinar acées de DI e DO, ou seja, aumentar as
capacidades e habilidades internas das organizacées e, ao mesmo tempo,
aprimorar as parcerias e o didlogo intersetorial para o enfrentamento de de-
terminada problemdtica.

Por fim, para o desenvolvimento institucional e organizacional é im-
portante estimular a reflexdo sobre os valores de democracia participativa,
justica, equidade e responsabilidade, para que os atores sociais possam
participar ativamente do processo de construcéo de espacos de articulacdo
coletiva, e para que assumam cada vez mais o seu papel no cendrio poli-
tico brasileiro.
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5. O conceito legal de publico
no chamado Terceiro Setor

Alexandre Ciconello'

As acdes das organizacdes da sociedade civil brasileira, voltadas para
causas publicas, tém crescido enormemente no Brasil nos Gltimos anos. Entre
entidades religiosas, assistenciais e filantrépicas, organizacées de base, asso-
ciacoes de bairro, ONGs, fundacées e institutos de origem empresarial, sdo
muitas as formas e perspectivas de atuacéo social das organizacées sem fins
lucrativos brasileiras.

A legislacéo que rege as organizagdes sem fins lucrativos no Brasil tem
evoluido nos Gltimos anos, buscando acompanhar as mudancas ocorridas na
sociedade brasileira e nas relacées de suas organizacdes representativas com
o Estado. Nao abordaremos, neste artigo, o universo dos sindicatos, partidos
politicos e cooperativas, que, embora fundamentais para o entendimento da
organizacéo da sociedade civil brasileira, tém trajetérias histérias especifi-
cas e s@o regidos por uma legislacdo especial. Focaremos nosso olhar no
universo das associacées e fundacoes, e, mais especificamente, tentaremos
identificar, entre elas, as que sdo voltadas a causas publicas.

Para analisarmos o conceito legal de publico no chamado Terceiro
Setor, necessariamente teremos de verificar os padrées de relagéo entre Es-

1 Alexandre Ciconello, advogado, formado pela Universidade de Séo Paulo - USP mes-
tre em ciéncia politica pela Universidade de Brasilia - UNB, especialista em direitos hu-
manos (American University - Washington, DC - Programa Humphrey - Bolsista Fulbright)
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tado e sociedade civil ao longo do século XX, que serdo tomados como refe-
réncia para pontuar como o Estado cria um arcabouco legal para sustentar a
regulacdo dessas relacdes. Sao essas “definicdes legais” que nos interessam e
que foram construidas ao longo do tempo a partir de dada realidade social.

Pessoas juridicas de direito privado sem fins lucrativos

As pessoas juridicas de direito privado, segundo o ilustre jurista Caio
Mério da Silva Pereira?, sdo entidades que se originam do poder criador da
vontade individual, em conformidade com o direito positivo, e se propdem
realizar objetivos de natureza particular, para beneficio dos préprios institui-
dores, ou projetadas no inferesse de uma parcela determinada ou indetermi-
nada da coletividade.

O Cédigo Civil de 1916 classificava as pessoas juridicas de direi-
to privado como: sociedades civis, religiosas, pias, morais, cientificas ou
literdrias, as associacdes de utilidade publica e as fundacées; sociedades
mercantis. Essa classificacdo refletia a pluralidade das organizacées da so-
ciedade civil da época e uma forte presenca das organizacées religiosas,
que até entdo eram responsdveis pela quase totalidade das acées sociais
privadas no pafs.

Podemos perceber a separacéo entre as associacdes, sociedades civis
e fundacées de um lado, e as sociedades mercantis de outro. Contudo, a
Lei ndo diferenciava as sociedades civis (com finalidade lucrativa), das asso-
ciacoes (sem finalidade lucrativa), tarefa essa que foi realizada pela doutri-
na. Atualmente, o Novo Cédigo Civil® define e separa com clareza as cate-
gorias de pessoas juridicas de direito privado: associacées sGo constituidas
pela unido de pessoas para fins ndo econdmicos (art. 53); fundacdes sdo
constituidas por uma dotacdo especial de bens, realizada por um instituidor,
que especificard o fim a que se destina e declarard, se quiser, a maneira de
administrd-la (art. 62); e sociedades s@o constituidas por pessoas que reci-
procamente se obrigam a contribuir com bens ou servicos para o exercicio de
atividade econémica e a partilha, entre si, dos resultados (art. 981).

2 Pereira, Caio Mdrio da Silva. Instituicées de Direito Civil — volume I. 6° Ed., Rio de Janeiro:
Forense, 1994 p. 200.

3 Lei n® 10.406, de 10 de janeiro de 2002.

96



Programa Mobilizar - Alianca Interage

O que nos interessa destacar, apds uma breve descricdo da classificacéo das
pessoas juridicas de direito privado é que o nosso direito positivo garante a
liberdade associativa plena para fins licitos e a liberdade de destinacéo de
um patriménio para uma finalidade especifica definida pelo instituidor. Con-
tudo, as entidades sem fins lucrativos ndo necessariamente objetivam uma
finalidade publica. Podem ser constituidas para realizar objetivos de natureza
particular, de beneficio exclusivo de seus associados, ou de uma coletividade
muito restrita. As associacdes comerciais, as diversas associacdes de inferesse
mutuo, clubes recreativos, por exemplo, tm uma atuacéo voltada exclusiva-
mente para o beneficio de seus associados.

Concluimos, pois, que a idéia de finalidade publica ou interesse pu-
blico néo estd vinculada com o formato juridico de uma associacéo ou fun-
dacdo. Para localizar o conceito legal de publico, devemos investigar ob-
jetivamente as normas que buscam identificar o cardter piblico de certos
segmentos da sociedade civil brasileira. Em geral, tais normas séo construidas
dentro de uma visdo especifica de sociedade civil, por parte do Estado, em
um dado momento histérico.

Assisténcia social, educacdo e saide

No Brasil, durante séculos, a Igreja Catdlica, com suas inGmeras en-
tidades mantidas com o mandato do Estado, era responsével pela prestacao
de servicos de satde, educacdo e assisténcia social as camadas pobres da
populacdo. Essa importante rede de solidariedade permanece até os dias de
hoje: escolas e universidades catélicas, Santas Casas de Misericérdia, orfana-
tos, creches, asilos, obras de caridade etc. Cabe ressaltar que, até meados do
século XX, essa era a Unica rede de protecao social existente no pais, formada
quase que exclusivamente por organizacées privadas.

De acordo com Jorge Eduardo S. Duréo e Leilah Landim* “a alianca
entre fé e Pdtria, entre a poderosa Igreja Catélica e o governo populista e
ditatorial de Getilio Vargas (1930-1945), foi o pano de fundo para o repasse
de recursos publicos as escolas, hospitais e obras sociais catdlicas espalhadas
pelo pais. Nao ¢, portanto, por acaso que data desse periodo a espinha dorsal
da legislacdo, mantida até hoje, que regula as relacées entre Estado e organiza-
coes privadas sem fins lucrativos. Ou seja, a centralizacéo e a provisdo direta de
servicos pelo Estado na drea da educacdo, sadde e assisténcia, ndo deixou de
reservar um lugar para as organizacdes privadas sem fins lucrativos.”

4 Duréo, Jorge Eduardo Saavedra e Landim, Leilah. A criagéo de um novo Marco Legal para o
Terceiro Setor no Brasil. Disponivel na pdgina eletrénica www.abong.org.br
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Continuando, os autores afirmam que “com o tempo, essas trés dreas
de organizacdes véo diversificar-se quanto & origem, somando-se ao cam-
po de outras religides, assim como entidades crescentemente secularizadas.
Educacdo, Cultura, Satde e Assisténcia social séo dreas caracterizadas histo-
ricamente por funcionarem em colaboracéo com o Estado, sendo tradicionais
receptoras de fundos puUblicos, mesmo que jamais houvesse politicas clara-
mente definidas nesse sentido — sendo essa uma histéria pouco estudada.
Perpassam parte desse campo os vicios histéricos que marcam as relacoes
entre sociedade e Estado no Brasil: clientelismos e favorecimentos politicos,
com a transferéncia de recursos publicos para usos privados.”

Podemos observar, portanto, que o Estado sempre reconheceu,
apoiou e incentivou com repasse de recursos pUblicos diretos e indiretos,
as associacoes e fundacdes voltadas para a prestacdo de servicos nas dre-
as da Saltde, Educacdo e Assisténcia social. As organizacdes que formam
esse universo (que poderiamos chamar assistencial e filantrépico, com uma
presenca religiosa muito forte, até os dias de hoje) sempre tiveram uma rela-
cdo privilegiada com o poder publico. Cabe ressaltar, que inversamente, as
organizacdes de cardter mais contestatério e critico, como aquelas voltadas
para a defesa e promocdo de direitos, movimentos sociais, organizacoes
que militavam em prol da democracia e expansédo da participacéo politica
e social, sempre tiveram relacées conturbadas com o Estado, marcadas por
processos de repressdo ou cooptacdo.

Marcos juridicos

Como conseqiéncia dessa visdo estatal que privilegiou, por meio de
reconhecimento legal e recursos publicos, um segmento especifico dentre o
universo indefinido e plural das organizacées sem fins lucrativos brasileiras,
foram criados diversos marcos juridicos que concretizavam essa opcao.

A Constituicdo Federal de 1934, pela primeira vez, declara a imuni-
dade tributdria para estabelecimentos particulares de educacéo, nos seguin-
tes termos: “Art. 154 - Os estabelecimentos particulares de educagdo, gratuita
primdria ou profissional, oficialmente considerados idéneos, serdo isentos de
qualquer tributo.”

Um pouco depois, em 1935, através da Lei Federal n® 91, que institui
o titulo de utilidade publica federal, o Estado cria um titulo juridico de reco-
nhecimento de utilidade piblica para entidades sem fins lucrativos, mediante
um processo discriciondrio de qualificacdo. Com esse diploma legal, o Esta-
do brasileiro, pela primeira vez, reconhece o cardter “publico”, ou melhor,
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destaca que determinadas associacées e fundacdes possam ser consideradas
como de utilidade publica. O principal requisito é que sirvam desinteressada-
mente & coletividade. Desse modo, é criada uma distincéo legal entre as as-
sociacoes e fundacdes que servem & coletividade em geral — e entre aquelas
que servem apenas a interesses restritos de seus associados e instituidores.

Podemos tracar paralelos entre a imunidade de impostos para as
entidades educacionais, prevista na Constituicdo de 1934 e a criacdo do
Titulo de Utilidade Publica Federal, instituido em 1935. O gozo da imunida-
de exigia que a entidade fosse considerada oficialmente idénea. Segundo o
douto procurador Sabo Paes®, “possivelmente, é este adjetivo de idéneo que
ird exigir a regulamentacdo da utilidade publica em legislacéo especifica
um ano apds.”

No inicio, o titulo de utilidade publica federal tinha apenas um cardter
honorifico. Contudo, posteriormente, foram adicionados alguns beneficios as
organizacdes tituladas, muito embora o art. 3° da referida Lei previa que “ne-
nhum favor do Estado decorrerd do titulo de utilidade piblica”. Alids, essa é
uma caracteristica de nossa legislacdo: inicialmente se reconhece um campo
de organizacées consideradas de utilidade ou interesse publico e, posterior-
mente, destina-se a essas organizacdes alguns incentivos e facilidades de
acesso a recursos publicos.

Nessa primeira tentativa de identificar a “utilidade piblica” de um
conjunto de organizacées, a concessdo ou ndo do titulo era uma compe-
téncia do presidente da republica, que agia de forma discriciondria, ou seja,
poderia conceder ou ndo o titulo, baseado em critérios pessoais ou politicos.
Isso reflete a tendéncia extremamente paternalista e pouco transparente do
Estado brasileiro da época.

As cartas constitucionais e diplomas legais posteriores véo aos poucos
considerando como de interesse pUblico outros segmentos de organizacoes
privadas sem fins lucrativos e consolidando uma viséo estatal tradicional no
Brasil, de considerar as organizacées da sociedade civil como meras presta-
doras de servicos nas dreas sociais.

A Constituicdo Federal de 1937 considera a arte, a ciéncia e o ensino
como livres & iniciativa individual e a de associacdes ou pessoas coletivas
publicas e particulares, estabelecendo como dever do Estado “contribuir, di-
reta e indiretamente, para o estimulo e desenvolvimento de umas e de outro,

5 Paes, José Eduardo Sabo. Fundacées e Entidades de Interesse Social. 2° edicéo, Brasilia:

Brasilia Juridica, 2000 p.413
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favorecendo ou fundando instituicées artisticas, cientificas e de ensino”.

Continuando, nossa entdo Lei fundamental, prega que o ensino pré-
vocacional profissional, destinado as classes menos favorecidas, é em matéria
de educacdo o primeiro dever de Estado. Cumpre-lhe dar execucéo a esse
dever, fundando institutos de ensino profissional e subsidiando os de iniciativa
dos Estados, dos Municipios e dos individuos ou associacées particulares e
profissionais.

Aimunidade de impostos, prevista para as entidades de educacéo na
Carta de 1934, ¢ ampliada na Constituicdo Federal de 1946 para as insti-
tuicoes de assisténcia social, templos de qualquer culto e partidos politicos.
Exigia-se, contudo, que as rendas dessas entidades fossem aplicadas integral-
mente no Pais para os respectivos fins a que se destinavam.

Em 1959, o certificado de entidade filantrépica é infroduzido em nos-
so ordenamento juridico, por meio da Lei 3577, estabelecendo a isencéo
da cota patronal das entidades filantrépicas e assistenciais. Atualmente, a
isencdo da cota patronal do INSS é prevista para as entidades beneficentes
de assisténcia social, por meio do pardgrafo 7° do art. 195 da Constituicdo

Federal de 1988.

Por ¢ltimo, convém destacar a Lei 4320, de 14 de marco de 1964,
que instituiu diversas normas gerais de direito financeiro, normatizando os re-
passes de Recursos Publicos da Unido para outros érgéos publicos e também
para entidades privadas. A Lei prevé a existéncia de auxilios e subvencoes
para entidades privadas, considerando como subvencées sociais, as trans-
feréncias destinadas a cobrir despesas de custeio de instituicdes publicas ou
privadas de cardter assistencial ou cultural, sem finalidade lucrativa.

Esse breve levantamento cronolégico das principais disposicées le-
gais, que regem as entidades sem fins lucrativos e suas relacées com o Esta-
do, deixa claro que o conceito legal de publico tem maior relacgo com um
reconhecimento de campos concretos e histéricos de atuacéo social de seg-
mentos da sociedade civil organizada brasileira (igrejas, entidades assisten-
ciais, filantrépicas, creches, asilos, abrigos, escolas, universidades, hospitais).
Essa atuacdo se reflete principalmente na promocédo da Educacédo, Sadde
e Assisténcia social, do que com a natureza juridica das entidades sem fins
lucrativos (associacéo e fundacéo).
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A Constituicdo Federal de 1988 também segue por esse caminho,
e, seguindo uma fradicdo histérica, concede a imunidade tributéria para as
entidades sem fins lucrativos de educacao e assisténcia social. Ela também es-
tabelece a imunidade da cota patronal do INSS para as entidades beneficen-
tes de assisténcia social, que segundo o entendimento do Supremo Tribunal
Federal, inclui a entidade beneficente de assisténcia & satde e a beneficente
de assisténcia educacional.

Conceito legal de publico e o Terceiro Setor

A expressdo Terceiro Setor comecou a ser utilizada no Brasil em anos
recentes. Em torno dessa expressdo, trajetérias histéricas concretas de vdrios
segmentos da sociedade civil brasileira, que sempre atuaram a partir de dife-
rentes valores, perspectivas e aliancas, séo re-significadas e tendem a se diluir
em um conceito homogeneizador. Esse fato gera conseqiiéncias para a abor-
dagem juridica sobre o conceito legal de piblico no chamado Terceiro Setor.
Para avancarmos nessa direcdo, inicialmente precisamos definir: Que setor é
esse?¢ Ou que setores s@o esses? A quem nos referimos quando utilizamos a
expressdo Terceiro Setor?

A expressdo Terceiro Setor nos traz uma idéia de indiferenciagéo,
unidade, convergéncia, consenso. Contudo, sabemos que, na realidade, a
sociedade civil organizada no Brasil é extremamente diversa, plural e hetero-
génea, construida ao longo de séculos. As organizacées naturalmente expres-
sam os conflitos e contradicoes existentes em nossa sociedade. Segundo a
socidloga Leilah Landim?®, Terceiro Setor evoca colaboracéo e positividade de
interacéo, diluindo a idéia de conflito ou contradicéo e tendendo a esvaziar
as dinémicas politizadas que marcam, pela forca das circunstédncias, a tradi-
cdo associativista das Ultimas décadas (e talvez da histéria) do Brasil.

Um outro complicador na utilizacdo dessa expresséo é o uso que
vem sendo feito dela no Brasil nos Gltimos anos. O debate sobre o Terceiro
Setor virou uma espécie de modismo no Brasil. As empresas parecem ser as
maiores entusiastas da defesa desse conceito, ao qual séo atribuidos valores
e visdes de mundo especificos que se tornam, pelos meios de comunicacéo,
referéncia para o debate publico sobre a relacd@o entre Estado e sociedade,
a utilizacdo de recursos publicos, as politicas sociais etc. Uma definicdo sim-
plista para o Terceiro Setor, divulgada amplamente pela midia e por alguns

6 Abong. ONGs e Universidades: desafios para a cooperacdo na América Latina. Séo Paulo,

Peirépolis, 2002. p. 43
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segmentos da sociedade civil brasileira, é a idéia de que: “O primeiro setor
é o governo, que é responsdvel pelas questées sociais. O segundo setor é o
privado, responsdvel pelas questées individuais. Com a faléncia do Estado,
o sefor privado comecou a ajudar nas questdes sociais, através das inGmeras
instituicdes que compdem o chamado Terceiro Setor. Ovu seja, o Terceiro Setor
é constituido por organizacées sem fins lucrativos e ndo governamentais, que
tém como objetivo gerar servicos de cardter publico.””

Por trds dessa escolha de conceituacéo estd a idéia de que o Estado
é ineficiente para resolver os problemas sociais e que a solucéo estd na efici-
éncia do mercado, que aos poucos comeca a atuar nas questées sociais por
meio das instituicdes do Terceiro Setor. Como conseqiiéncia, a acdo social
passa a ser associada a conceitos de mercado, como marketing e eficiéncia.
Em paralelo a isso, hd uma tendéncia a desqualificar antigos campos de atu-
acdo social, como o campo das filantrépicas, que passam a ser consideradas
“pilantrépicas”, atrasadas, ineficientes e ndo transparentes.

Essa vinculac@o entre o business e o chamado Terceiro Setor pode ser
percebida por meio da seguinte andlise realizada pelo antropélogo Rubem
César Fernandes®: “Néao hd interesse coletivo que, apreendido como uma
demanda efetiva, ndo possa, em principio, fornar-se objeto de investimentos
lucrativos. Educacdo, satde, ciéncia e tecnologia, meio ambiente, cultura,
esporte, comunicacéo, geracdo de renda e trabalho etc. sdo, evidentemente,
fontes de présperos negécios. A presenca de um Terceiro Setor sinaliza, contu-
do, que o mercado néo satisfaz a totalidade das necessidades e dos interesses
efetivamente manifestos, em meio aos quais se movimenta. O mercado gera
demandas que ndo consegue satisfazer, lanca méo de recursos humanos,
simbdlicos e ambientais que ndo consegue repor. Uma parte substancial das
condicdes que viabilizam o mercado precisa ser atendida por investimentos
sem fins lucrativos.”

Embora a atuacdo de algumas empresas na drea social possa ser
considerada como positiva, a forma como esse processo vem se dando no
Brasil, principalmente a partir da década de 90, pode ser visto como pre-
ocupante. Segundo Nathalie Beghin?, “As grandes empresas buscam, pois,
libertar-se do que entendem por amarras (os direitos sociais) para fazer face &
concorréncia de um mundo cada vez mais globalizado e, ao mesmo tempo,

7 Trecho extraido da pdgina eletrénica www.filantropia.org
8 Gife. 3° Setor: Desenvolvimento Nacional Sustentado. Rio de Janeiro, Paz e Terra, 1997. p.30

9 Beghin, Nathalie. A filantropia empresarial: nem caridade, nem direito. Dissertacdo de mes-
trado apresentada ao Departamento de Servico Social da Universidade de Brasilia. 2003.

102



Programa Mobilizar - Alianca Interage

enfrentar a pobreza que é percebida como uma ameaca & ordem social. (...)
Assim, a filantropia empresarial, da forma como vem sendo organizada no
Brasil do fim do século XX, busca “governar” ou “regular” a pobreza, retiran-
do da arena politica e publica os conflitos distributivos e a demanda coletiva
por cidadania e igualdade. Nesse sentido, ela em pouco contribui para am-
pliar a cidadania social e, conseqientemente, promover a incluséo social; ao
contrério, tende a reforcar a pobreza politica na medida em que os pobres e
miserdveis sdo tratados como “massa de manobra”, impossibilitando que os
mesmos se transformem em sujeitos criticos e autocriticos capazes de intervir
nos seus destinos.”

A apropriacéo e a difusdo do conceito do Terceiro Setor, principal-
mente por setores empresariais, geram vdrias distorcées. A primeira é a intro-
ducdo de conceitos e valores de mercado estranhos e nocivos & drea social
(ou seja, préticas comuns na drea empresarial como competicéo, ranking e
prémios, agora comuns no Terceiro Setor). A segunda distorcdo é o estimulo
a criacdo de uma nova geracdo de organizacdes sem fins lucrativos, voltadas
para o mercado, a partir de uma légica de prestacéo de servicos, sem nenhu-
ma base social e com baixa capacidade contestatéria e critica.

A forma como o debate sobre o Terceiro Setor vem acontecendo no
Brasil traz em si uma critica indireta ao papel do Estado na reducéo da pobre-
za e promocdo do desenvolvimento, objetivos esses que seriam realizados de
forma mais eficiente pela iniciativa privada. Outra distorcdo se refere a asso-
ciacdo do conceito de Terceiro Setor a entidades privadas sem fins lucrativos
com finalidade pUblica, induzindo a uma interpretacdo equivocada de que as
entidades que compdem esse setor tm uma natural vocacdo publica.

A idéia de um “setor social” , em contraposicdo ao Estado e ao mer-
cado, gera um discurso homogeneizado, com uma forte tendéncia a eliminar
os conflitos inerentes as dindmicas de nossa sociedade civil. O pior é quan-
do segmentos desse chamado “setor” comecam a falar como representantes
desse universo, defendendo inferesses e posicoes, como se esse “setor” tives-
se uma suposta identidade comum. Entre movimentos sociais, organizacoes
comerciais, clubes de futebol, hospitais e universidades privadas, fundacées e
institutos empresariais, clubes recreativos e esportivos, entidades ecuménicas
e religiosas, Organizacées Nao-Governamentais, organizacdes filantrépicas,
creches, asilos, abrigos, lojas macénicas, centros de juventude, associacoes
de interesse mUtuo, efc., existem perfis, objetivos e perspectivas de atuacédo
social bastante distintos e as vezes opostos.

103



Programa Mobilizar - Alianca Interage

Por 0ltimo, cabe destacar a reflexdo da socidloga Leilah Landim'®, que

afirma que “Terceiro Setor ndo é um termo neutro... E de procedéncia norte-
americana, contexto em que o associativismo e o voluntariado fazem parte
de uma cultura politica e civica baseada no individualismo liberal, em que o
idedrio dominante é o da precedéncia da sociedade com relacdo ao Estado.
Certamente, portanto, é expressdo que aqui chega carregada de pressupos-
tos e conotacdes que antes de mais nada complicam sua operacdo, sem
mediagdes, no contexto da sociedade brasileira.
(...)Acrescente-se o fato de que o cendrio atual no qual a idéia se afirma é
propicio a interpelacdes quanto & sua funcionalidade, quando estd em jogo
o desmonte dos direitos e a diminuicdo da responsabilidade do Estado com
relacdo as politicas sociais. De fato, freqiientemente Terceiro Setor é utilizado,
implicita ou explicitamente, para produzir a idéia de que o universo das orga-
nizacdes sem fins lucrativos é uma espécie de panacéia que substitui o Estado
no enfrentamento de questdes sociais.”

Podemos concluir, pois, que o conceito Terceiro Setor mais atrapa-
lha do que contribui com a nossa tentativa de identificar o conceito legal
de puUblico entre as organizacées sem fins lucrativos brasileiras. Do ponto
de vista juridico, é mais adequado falar do universo das entidades sem fins
lucrativos, mais especificamente das associacées e fundacées, e verificar,
por meio de beneficios pUblicos conferidos a essas entidades - imunidade
de impostos, incentivos fiscais, facilidade de acesso a fundos publicos, ti-
tulos e qualificacdes — como o Estado incentiva aquelas que desenvolvem
atividades de interesse publico.

Como vimos anteriormente, o Estado sempre buscou reconhecer en-
tidades de perfil assistencialista, caracterizadas pela prestacdo de servicos
nas dreas da educacdo, satde e assisténcia social. Contudo, a dindmica
dos movimentos sociais e das organizacdes da sociedade civil brasileira mu-
dou muito nos Gltimos 30 anos. Novas pautas e demandas por igualdade,
justica, sustentabilidade ambiental, democracia, cidadania e participacéo
politica foram colocadas na arena puiblica nas Gltimas décadas. Isso fez
com que os marcos legais regulatérios da relacéo entre o Estado e as orga-
nizacdes da sociedade civil necessitassem ser revistos e adequados a essa
nova realidade social.

10 Abong. ONGs e Universidades: desafios para a cooperacéo na América Latina. Séo Paulo,

Peirépolis, 2002. p. 42 e 43
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Conceito legal de publico e a Lei 9790/99

Em 1997, o governo federal, por meio de uma iniciativa do Conselho
da Comunidade Soliddria, ligado & presidéncia da republica, realizou uma
Rodada de Interlocuc@o Politica' , cujo tema era o Marco Legal do Terceiro
Setor. Uma das razdes que impulsionaram a realizacdo dessa rodada foi a
constatacdo que a legislac@o brasileira, que regia as relagdes entre o Estado e
as organizacdes representativas da sociedade civil, ndo havia acompanhado
as grandes mudancas ocorridas na forma e na perspectiva de atuacdo dessas
organizacdes. A eminéncia de novos atores sociais como ONGs'?, fundagdes
e institutos de origem empresarial, traziam para a esfera pdblica novas formas
de atuacao, valores, “modos de ver” a realidade social e politica brasileira.
ConseqUentemente, traziam novas percepcdes de qual deveria ser o papel
das organizacdes da sociedade civil nesse novo contexto (principalmente de
como o Estado poderia fortalecer as organizacdes privadas cujas atividades
teriam um inferesse publico).

No inicio, os participantes dessa Rodada identificaram e selecionaram
as principais questdes legais que necessitavam de uma regulagdo juridica
mais adequada. Foram elas: Registros e Cadastros Administrativos; Contratos
e Convénios com a Administracéo PUblica; Mecanismos de Auto-Regulacao;
Mecanismos Institucionais de Responsabilizacdo; Doacdes e Busca de um

11 As Rodadas de Interlocucd@o Politica consistiam em um processo organizado de didlogo
entre atores governamentais e da sociedade civil, sobre tema previamente definido, visando
identificar, em relacdo ao tema-foco, os principais problemas e suas possiveis solucdes. As
solugdes consensuais sdo transformadas em medidas concretas, com identificacdo dos atores
responsdveis por sua implementacdo e acompanhamento. (trecho extraido da publicacéo rea-
lizada pelo Comunidade Solidéria: Seis anos de Interlocucdo Politica — metodologia, resultados
e avaliacdo 1996-2002. Brasilia, 2002)

12 O Documento Base da Rodada de Interlocucao Politica do Comunidade Solidaria de 1997,
ao tentar definir campos de organizacées com finalidade poblica, afirma que: “E necessério
incluir também as chamadas ONGs (Organizagdes Nao-Governamentais) cuja atuagdo ndo
configura nenhum tipo de complementaridade ou de alinhamento aos objetivos de politicas go-
vernamentais, e nem, muitas vezes, de suplementariedade & presenca do Estado. Ao lado das
instituicdes que complementam a presenca do Estado no desempenho de seus deveres sociais
e ao lado daquelas entidades que intervém no espaco publico para suprir as deficiéncias ou a
auséncia da acdo do Estado, devem ser também consideradas, como de fins publicos, aquelas
organizacdes que promovem, desde pontos de vista situados na Sociedade Civil, a defesa de
direitos e a construcdo de novos direitos - o desenvolvimento humano, social e ambientalmente
sustentdvel, a expansao de idéias-valor (como a ética na politica), a universalizagéo da cidada-
nia, o ecumenismo (latu sensu), a paz, a experimentacdo de novos padrdes de relacionamento
econdmico e de novos modelos produtivos e a inovag@o social etc.”
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Novo Modelo de Financiamento; Regulamentacéo do Voluntariado; Contrato
de Trabalho por Prazo Determinado e Informagées.

A principal questdo debatida pelos participantes da Rodada de Inter-
locucao Politica de 1997 foi como identificar, dentre as organizagdes sem fins
lucrativos brasileiras, aquelas voltadas ao interesse piblico e que portanto,
deveriam ter uma relacédo diferenciada e privilegiada com o Estado.

Esses debates deram origem & Lei 9790/99, também chamada Lei
das Organizacées da Sociedade Civil de Interesse PUblico ou simplesmente,
Lei das OSCIPs. Essa lei buscou reconhecer o caréter piblico de um conjunto
de organizacées da sociedade civil, até entdo nédo reconhecidas pelo Estado,
criando um novo sistema classificatério que também diferencia organizacées
sem fins lucrativos de inferesse pUblico daquelas de beneficio mituo (para um
nUumero limitado de associados) e de cardter comercial.

Além disso, previu a existéncia do “termo de parceria” que pretende
facilitar e desburocratizar o acesso das organizacées da sociedade civil sem
fins lucrativos a fundos publicos. Até entdo, o instrumento juridico que regula
repasses de recursos pUblicos para organizacées da sociedade civil que exe-
cutem politicas pUblicas era o convénio, instrumento este considerado inade-
quado para regular essa relacédo.

Em 2002, na nova Rodada de Interlocucdo realizada, cinco outras
questdes prioritérias foram levantadas, agora de uma maneira mais concreta
e pontual: |. Equiparar as OSCIPs as entidades com Declaracéo de Utilidade
PUblica Federal para fins de recebimento de doacdes de bens méveis e de
mercadorias apreendidas pela Secretaria da Receita Federal; Il. Incentivar e
fortalecer as doacoes aos Fundos da Crianca e do Adolescente; lIl. Melhorar
a forma e elevar o percentual do incentivo s doacdes das pessoas juridicas
as entidades do Terceiro Setor; V. Permitir as OSCIPs que fizeram a opcéo por
remunerar seus dirigentes as mesmas condicdes tributdrias reservadas aquelas
que ndo remuneram seus dirigentes; e V. Criar incentivo fiscal para doacées
de pessoas fisicas as entidades do Terceiro Setor.

A forma como a Lei procurou destacar, dentre o numeroso universo
das pessoas juridicas de direito privado sem fins lucrativos, as de interesse
publico, foi de reconhecimento estatal: uma qualificacdo conferida pelo Mi-
nistério da Justica, segundo critérios objetivos e transparentes.
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A Lei define, com clareza, quais associacées e fundacdes podem e
quais ndo podem ser consideradas de interesse pUblico. Segundo seu art. 2°,
ndo sdo passiveis de qualificacdo como OSCIP:

l. as sociedades comerciais;

Il. os sindicatos, as associacdes de classe ou de representacdo
de categoria profissional;

Il as instituicdes religiosas ou voltadas para a disseminacdo de
credos, cultos, prdticas e visdes devocionais e confessionais;

V. as organizagdes partiddrias e assemelhadas, inclusive suas
fundacgoes;
V. as entidades de beneficio mdtuo destinadas a proporcionar

bens ou servicos a um circulo restrito de associados ou sécios;

VI as entidades e empresas que comercializam planos de satde
e assemelhados;
VII. as instituicdes hospitalares privadas ndo gratuitas e suas man-
tenedoras;
VIII. as escolas privadas dedicadas ao ensino formal néao gratuito
e suas mantenedoras;
IX. as Organizacdes Sociais;
X. as cooperativas;
XI. as fundacdes puiblicas;
XIl. as fundacoes, sociedades civis ou associacdes de direito pri-

vado criadas por érgdo publico ou por fundacées publicas;

XII. as organizacdes crediticias que tenham quaisquer tipo de vin-
culacdo com o sistema financeiro nacional a que se refere o
art. 192 da Constituicao Federal.

Por outro lado, dispde em seu artigo 3°, que somente serd conferida a
qualificacdo como OSCIP as pessoas juridicas de direito privado, sem fins lucra-
tivos, cujos obijetivos sociais tenha pelo menos uma das seguintes finalidades:
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VI.

VI

VII.
VIII.

Xl.

Xl.

Xl

promocdo da assisténcia social;

promocdo da cultura, defesa e conservacéo do patriménio
histérico e artistico;

promocdo gratuita da educacdo, observando-se a forma
complementar de participacéo das organizacdes de que trata
esta Lei;

promogdo gratuita da satde, observando-se a forma comple-
mentar de participacdo das organizacdes de que trata esta Lei;

promocdo da seguranca alimentar e nutricional;

defesa, preservacd@o e conservacdo do meio ambiente e pro-
mocdo do desenvolvimento sustentavel;

promocéo do voluntariado;

promocdo do desenvolvimento econémico e social e combate
a pobreza;

experimentacdo, néo lucrativa, de novos modelos sécio-pro-
dutivos e de sistemas alternativos de produgé@o, comércio, em-
prego e crédito;

promocdo de direitos estabelecidos, construcdo de novos di-
reitos e assessoria juridica gratuita de interesse suplementar;

promocdo da ética, da paz, da cidadania, dos direitos huma-
nos, da democracia e de outros valores universais;

estudos e pesquisas, desenvolvimento de tecnologias alterna-
tivas, producdo e divulgacéo de informacées e conhecimentos
técnicos e cientificos que digam respeito as atividades mencio-
nadas neste artigo.

A classificacéo realizada pela Lei 9790/99 foi um avanco na iden-
tificacdo da pluralidade de iniciativas sociais de interesse pUblico promovi-
das pelas inGmeras associacdes e fundacdes existentes no Pais. Esse recorte
abarca tanto os tradicionais campos de atuacé@o das organizagdes sem fins
lucrativos (educacdo, satde e assisténcia social) quanto os novos campos de
atuacdo como a promocdo do meio ambiente e do desenvolvimento sustentd-
vel, promogdo de direitos estabelecidos, voluntariado e construg@o de novos

direitos efc.
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Do ponto de vista juridico, os artigos 2° e 3° da Lei das OSCIPs séo
a referéncia mais avancada que temos em nossa legislacéo para definir o
conceito legal de publico para as organizacées privadas sem fins lucrativos
brasileiras.

Cabe ressaltar, entretanto, que a Lei 9790/99 néo interfere nos mar-
cos juridicos anteriores, em especial no titulo de Utilidade Publica Federal
e no Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social'®. Uma das
razdes para isso foi o de facilitar a formacao das condicdes politicas necessa-
rias que possibilitassem a aprovacdo do projeto no Congresso Nacional. Foi
previsto um processo de transicdo entre o sistema anterior e o novo, por meio
do art.18 da referida Lei, a seguir transcrito:

Art. 18 As pessoas juridicas de direito privado sem fins lucrativos,
qualificadas com base em outros diplomas legais, poderao qualificar-se como
Organizacées da Sociedade Civil de Interesse Piblico, desde que atendidos
aos requisitos para tanto exigidos, sendo-lhes assegurada a manutencéo si-
multdnea dessas qualificacdes, até dois anos contados da data de vigéncia
desta Lei.

Esse prazo foi estendido por meio da Medida Proviséria n® 2.216-
37/01 até marco de 2004. Isso significa, na prdtica, que as entidades benefi-
centes de assisténcia social, portadoras do Certificado de Entidade Beneficente
de Assisténcia Social, consideradas como de interesse pUblico pela Constituigéo
Federal de 1988, ndo poderdo se qualificar como OSCIP, a partir dessa data.

De acordo com o relatério da reunido do Conselho da Comunidade
Solidéria', realizada em 30 de agosto de 2002, em que foi rejeitada a propos-
ta apresentada pelos interlocutores da sociedade civil de excluir o prazo previsto
no art. 18 da Lei 9790/99 (para que as organizacdes qualificadas com base em
outros diplomas legais possam também se qualificar como OSCIP), os presen-
tes assim argumentaram: “As enfidades que hoje usufruem do titulo de utilidade
pUblica e do CEBAS dificilmente irdo aderir ao regime de OSCIP, j& que nédo
estardo dispostas a abrir méao do beneficio de isencéo da quota patronal. Por-
tanto, o setor de assisténcia social, que é de interesse publico, como afirmado
na Lei 9790/99, continuard a depender do sistema de convénios (jd que, ndo
sendo OSCIPs, néo irdo celebrar termos de parceria).

13 Antigo Certificado de Entidade de Fins Filantrépicos.

14 Comissdo da Reforma do Marco Legal do Terceiro Setor — Comisséo 3 — Sistemas classifi-
catérios e auto-regulacéo.
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O sistema classificatério de OSCIP nao pretende substituir os sistemas
classificatérios anteriores. Trata-se de um novo regime que quer, estrategi-
camente, distinguir-se do anterior. Permitir o acimulo de beneficios poderia
enfraquecer esta distingdo. Néo se trata de esvaziar os outros titulos, mas

alcancar outras organizacdes gue ndo se identificam ou se reconhecem com
o titulo de Utilidade Pdblica ou CEBAS.”

Com isso, a Lei 9790/99 afasta de seu escopo um campo vasto de
associacées e fundacoes de interesse pUblico, as chamadas entidades filan-
tropicas e assistenciais. Esse resultado contraria os objetivos que embasaram
a formulacédo da Lei: de destacar, dentre o enorme universo das associacdes
e fundacoes brasileiras, as de interesse publico.

As organizacdes filantrépicas, que também sdo reconhecidas como
de utilidade publica, sdo regidas por uma legislacéo extremamente confusa e
fragmentada e estdo sofrendo, nos Gltimos anos, fortes criticas (fundamenta-
das em uma viséo fiscalista) contra o beneficio fiscal que lhes é constitucional-
mente assegurado'®. Esse campo de entidades pouco participou dos debates
promovidos pelo Comunidade Soliddria e, durante todo o processo, houve
diversas tentativas do governo federal de suspender, reduzir ou dificultar o
gozo da imunidade da cota patronal do INSS dessas entidades.

Nao enfraremos no debate sobre a justica ou ndo desse beneficio e
também sobre algumas distorcdes atualmente existentes. O fundamental é
que essas enfidades prestam um relevante servico de interesse pUblico ao Pais
e possuem um direito constitucionalmente assegurado que precisa ser respei-
tado. A sociedade e o Estado devem buscar formas de melhor regulamentar
esse direito (rediscutindo o papel desse beneficio; alterando a Lei Orgénica
da Assisténcia Social; repensando o papel do Conselho Nacional da Assis-
téncia Social — CNAS, na concessé@o do certificado de entidade beneficente
de assisténcia social; elaborando uma proposta de Lei complementar para
regulamentar o art. 195, pardgrafo 7°, da Constituicdo Federal de 1988 etc.)
e ndo simplesmente afastar esse tradicional universo de organizacées do novo

Marco Juridico criado pela Lei 9790/99.

Na prdtica, estd sendo criada uma separacdo entre o campo da assis-
téncia social e esse novo marco juridico e também uma grande inseguranca
entre as organizagdes sem fins lucrativos de interesse pUblico que tem como

15 Art. 195, pardgrafo 7° da CF de 1988 “Séo isentas de contribuicGo para a seguridade
social as entidades beneficentes de assisténcia social que atendam as exigéncias estabelecidas
em lei.”
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objetivo a promocéo da assisténcia social, satde e educacdo. Constatamos,
ainda, que muitas das organizacdées qualificadas atualmente como OSCIP
sdo organizacdes recém constituidas'®, com pequena base social e muitas
delas voltadas para a prestacéo de servicos em troca de uma contraprestacéo
financeira. Ademais, j& se ouvem denuUncias de prefeituras e governos que
criam associacdes para se qualificar como OSCIP, para facilitar a destinacéo
de recursos pUblicos para essas entidades, sem os limites impostos pelo direito
pUblico. Ou seja, o principal objetivo da Lei, o de reconhecer e fortalecer o
universo das organizacdes da sociedade civil de interesse pUblico ndo vem
ocorrendo a contento.

Concluimos, portanto, que embora o conceito legal de organizacées
privadas sem fins lucrativos de interesse puUblico, previsto na Lei 9790/99 seja
um avanco, na prdtica ocorrem distorcdes que precisam ser analisadas e
corrigidas, visando ao fortalecimento de uma verdadeira esfera publica néo-
estatal que contribua para a construcdo de um pais mais justo, igualitdrio,
democrético e sustentavel.

Recursos publicos para finalidades publicas

Conforme podemos verificar no decorrer desse texto, a partir do mo-
mento em que o Estado reconhece um segmento de organizacées da so-
ciedade civil como de utilidade ou interesse pUblico, conseqientemente cria
uma relacéo privilegiada com essas organizacées, que se concretiza em uma
maior facilidade de acesso a recursos piblicos de forma direta ou indireta.

A seguir um quadro-resumo dos principais mecanismos juridicos que per-
mitem &s organizacdes sem fins lucrativos o acesso a recursos pUblicos.

16 A Lei 9790/99 ndo exige como critério para qualificacdo nenhum prazo de existéncia legal.
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Mecanismo legal

Subvencaes
Sociais

Auxilios

Contribuicoes

Convénio

Termo de
Parceria
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Tabela - Recursos PUblicos Diretos

Descri¢cdo

Sao transferéncias correntes, destinadas a cobrir
despesas de custeio de instituicdes publicas ou
privadas de cardter assistencial ou cultural (presta-
doras de servicos essenciais de assisténcia social,
médica e educacional), sem finalidade lucrativa,
ds quais ndo corresponda contraprestacéo direta
em bens ou servicos.

Séo transferéncias de capital destinadas a in-
vestimento ou inversdo financeira de entidades
publicas ou privadas, independentemente de con-
traprestacdo direta em bens ou servicos, desde
que decorrentes diretamente da lei orcamentdria
anual.

As contribuicdes sdo dotacées a titulo de trans-
feréncias correntes, as quais ndo correspondam
contraprestacdo direta em bens ou servigos (con-
tribuicées correntes) ou dotacées a titulo de trans-
feréncia de capital para investimentos ou inversdes
financeiras que outras pessoas de direito pUblico
ou privado devam realizar, independentemente de
contraprestacdo direta em bens ou servigos (con-
tribuicdes de capital). A contribuicdo, diferente-
mente do auxilio, serd concedida em virtude de
lei especial, e se destina a atender ao &nus ou
encargo assumido pela Unigo.

Convénios administrativos séo acordos firmados
por entidades publicas de qualquer espécie, ou
entre estas e organizacdes particulares, para a
realizacéo de objetivos de interesse comum dos
participes. Convénio é acordo, mas ndo é contra-
to. No contrato, as partes t&m interesses diversos e
opostos; no convénios os participes tém interesses
comuns e coincidentes.”

Instrumento passivel de ser firmado entre o Poder
Publico e as entidades qualificadas como Orga-
nizacdes da Sociedade Civil de Interesse Publico
destinado & formacdo de vinculo de cooperacéo
entre as partes, para o fomento e a execucdo de
atividades de interesse pUblico.

Entidades
beneficiadas

Entidades de
cardter assistencial,
cultural, educa-
cional e de satde;
6rgéos publicos.

Entidades privadas
sem fins lucrativos” e
6rgdos publicos

Entidades privadas
sem fins lucrativos e
6rgdos publicos

Orgéos poblicos e
entidades privadas
sem fins lucrativos.

Organizagdes
sem fins lucrativos
qualificadas como

OSCIP

Base Legal

Lei 4.320/64

Lei
10.524/02
(LDO)

Decreto
93872/86

Lei 4.320/64

Lei
10.524/02
(LDO)
Decreto
93872/86

Lei 4.320/64

Lei
10.524/02
(LDO)
Decreto
93872/86

Lei 8666/93

Instrucéo
Normativa
STN n° 01 de
1997

Lei 9790/99

Decreto

3100/99
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Tabela - Recursos Publicos Indiretos

Mecanismo
legal

Imunidade de

impostos

Imunidade de
contribuicées

sociais

Isencéo

Incentivos
fiscais ao
doador

Descricao

E uma limitacdo constitucional ao Poder da Un-
ido, Estados e Municipios de institufrem impostos
sobre determinadas pessoas juridicas ou situa-
¢des. Um dos casos previstos na Constituicdo é a
imunidade de impostos sobre o patriménio, renda
ou servicos relacionados com as finalidades es-
senciais das entidades de educacéo e assisténcia
social, sem fins lucrativos.

A Constituicdo Federal prevé que as entidades be-
neficentes de assisténcia social possuem o direito
& imunidade das contribuicées sociais, mediante a
obtencdo do Certificado de Entidade Beneficente
de Assisténcia Social.

Embora a unido, os estados e municipios tenham
o poder (conferido pela Constituicdo) de instituir
impostos sobre determinados fatos geradores, po-
dem, através de lei, isentar determinadas pessoas,
coisas ou situacées, do pagamento de certos
tributos. Como exemplo, podemos citar a isencéo
das instituicdes de cardter filantrépico, recreativo,
cultural e cientifico e as associacées civis sem fins
lucrativos, ao pagamento do Imposto de Renda,
previsto no art. 15 da Lei 9532/97.

Doagdes para projetos culturais promovidos por
pessoas fisicas ou juridicas, com ou sem fins lu-
crativos

Doacbdes para entidades portadoras do tftulo de utili-
dade publica federal ou qualificada como OSCIP

Doagdes para os Fundos de Direitos da Crianga e
do Adolescente

Entidades
beneficiadas

Entidades de edu-
cacdo e assisténcia
social sem fins
lucrativos

Entidade beneficente
de assisténcia social
(inclui entidades de
educacdo e sadde)

Séo aquelas descri-
tas pela Lei (federal,
estadual e munici-
pal) que institui a
isencdo.

Entidades que
tenham projetos
culturais aprovados
de acordo com a Lei
Roaunet

Entidades sem fins
lucrativos, porta-
doras do titulo de
utilidade publica
federal ou OSCIP

Entidades que
trabalham com a
tematica da crianca
e do adolescente,
cujos projetos forem
aprovados pelos
respectivos Con-
selhos dos Direitos
da Crianca e do
Adolescente

Base Legal

CF/1988
—art. 150,
inciso VI,
alinea c.

CTN —art. 14.

CF/1988

- art. 195,
parégrafo 7°
Lei 8742/93

CTN - art.
175a 179.

Lei 8313/91

(Lei Roaunet)

Lei 9249/95

(art. 13)

e MP n°
2158-35, de
24/08/2001
(art. 59 e 60)

Lei 8069/90,
art 260
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Subvencoes, auxilios e contribuices

No passado, a destinacdo de subvencées, auxilios e contribuicoes
para organizacdes sem fins lucrativos era uma das principais formas de re-
passe de recursos pUblicos para essas entidades, o que atualmente estd sen-
do muito questionado. Segundo Anna Cynthia Oliveira'” “Subvencées sociais
ndo sdo meio usual para a transferéncia de fundos publicos em paises de
ordenamento juridico mais elaborado. E impossivel conceber critério justo
para a distribuicdo de recursos do contribuinte, pelo Estado, destinados ‘a
cobrir despesa de custeio’ de algumas entidades sem fins lucrativos, sem que
lhes ‘corresponda contraprestacéo direta em bens ou servicos’. Transferéncias
existem por meio de contratos ou de convénios — mediante contraprestacéo
de servicos de interesse do Estado”.

O repasse de recursos publicos para entidades sem fins lucrativos, a
titulo de subvencao e auxilio, ndo permite um efetivo controle social desses
recursos, pois eles sdo repassados de forma discriciondria e por meio de
critérios ndo democrdticos. Cabe lembrar, que esses mecanismos juridicos
acabavam sendo utilizados por parlamentares, quando da votacéo da Lei Or-
camentdria Anual, para beneficiar determinadas entidades sem fins lucrativos
segundo critérios politicos e clientelistas.

Devido a isso, a Lei de Diretrizes Orcamentdrias (Lei 10524/2002)
estabeleceu em seu artigo 30 vedacdes ao repasse de recursos a titulo de
subvencdes sociais, que sé podem ocorrer a entidades privadas sem fins lu-
crativos, cujas atividades sejam de natureza continuada e que preencham
uma das seguintes condicoes:

sejam de atendimento direto ao pUblico, de forma gratuita, nas
dreas de assisténcia social, salde ou educac@o, e estejam re-
gistradas no Conselho Nacional de Assisténcia Social - CNAS;

Il. sejam vinculadas a organismos internacionais de natureza filan-
tropica, institucional ou assistencial;

M. atendam ao disposto no art. 204 da Constituic@o, no art. 61 do
ADCT, bem como na Lei n°® 8.742, de 7 de dezembro de 1993;

17 Oliveira, Anna Cynthia. Terceiro Setor — Uma agenda para Reforma do Marco Legal. Co-

munidade Solidéria, 1997 p 60
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V. sejam vinculadas a miss@o diplomdtica ou reparticdo consu-
lar brasileira no exterior e tenham por objetivo a divulgacédo
da cultura brasileira e do idioma portugués falado no Brasil.

Além das restricdes para o repasse de recursos a fitulo de subvencéao
ou auxilio, descritas acima, a LDO prevé que a alocacdo de recursos em enti-
dades privadas sem fins lucrativos dependerd ainda de:

publicacdo, pelo Poder Executivo, de normas a serem obser-
vadas na concess@o de subvencdes sociais, auxilios e contri-
buicdes, prevendo-se cldusula de reverséo no caso de desvio

de finalidade;

Il. destinacdo dos recursos de capital exclusivamente para a am-
pliacéo, aquisicdo de equipamentos e sua instalacdo e de
material permanente, exceto no caso do inciso IV do art. 31;

. identificacdo do beneficidrio e do valor transferido no respec-
tivo convénio ou congénere;

V. declaragdo de funcionamento regular da entidade beneficia-
ria nos Gltimos 5 (cinco) anos, emitida no exercicio de 2003
por 3 (trés) autoridades locais e comprovante de regularidade
do mandato de sua diretoria.

Em geral, grandes entidades sem fins lucrativos prestadoras de ser-
vigos pUblicos essenciais nas dreas da assisténcia social, sadde e educagdo,
como por exemplo, as Santas Casas de Misericérdia, recebem recursos a
titulo de subvencdes, auxilios ou contribuicdes, sem a exigéncia expressa de
uma contraprestacdo de servicos, uma vez que o objetivo dessas entidades
é a prestacdo de servigos pUblicos & coletividade. Contudo, devido a ndo
existir um mecanismo efetivo de controle social e critérios transparentes para
o repasse de recursos sob essas formas, vdrios desvios podem ocorrer, que
demonstram a fragilidade desses instrumentos, como formas de repasse de
recursos publicos para as organizagdes sem fins lucrativos.
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Convénios e Termos de Parceria

Duas outras formas de repasse de recursos pUblicos diretos para orga-
nizacdes sem fins lucrativos sdo o convénio e o termo de parceria. Segundo o
jurista Hely Lopes Meirelles “A ampliacdo'® das funcdes estatais, a complexida-
de e o custo das obras pUblicas vém abalando, dia a dia, os fundamentos da
administragéo cléssica, exigindo novas formas e meios de prestacdo de servicos
afetos ao Estado.

Evoluimos, cronologicamente, dos servicos publicos centralizados para
os servicos delegados a particulares, destes, passamos aos servigos outorgados
a autarquias; daqui, defletimos para os servigos transpassados a fundacées e
entidades paraestatais, e finalmente chegamos aos servicos de interesse reci-
proco de entidades publicas e organizacdes particulares realizados em mutua
cooperacdo, sob as formas de convénios e consércios administrativos.”

A trajetéria descrita pelo saudoso jurista, com relagdo das novas for-
mas e meios de prestacdo de servigos publicos, nos Gltimos anos, tem desti-
nado um papel especial as organizacdes privadas sem fins lucrativos.

Na década de 90 o governo brasileiro iniciou um amplo processo
de Reforma administrativa, que tinha como fundamento uma intensa privati-
zacdo do Estado e dos espacos publicos. Esse processo se refletiu na forma
de execucdo das politicas sociais pelo poder piblico, que cada vez mais
procura integrar as organizacdes sem fins lucrativos. Isso sempre ocorreu
e, como exemplo, podemos citar o papel da Igreja Catdlica e de suas en-
tidades, mantidas na prestacdo de servicos piblicos no pais desde a época
do descobrimento. Contudo, esse processo se aprofundou nos Ultimos anos,
tendo sido criados novos mecanismos juridicos que buscam, por um lado, a
flexibilizacao dos limites de direito pUblico impostos aos gestores de politicas
e de outro, facilitar o repasse de recursos para a execucdo de atividades de
interesse pUblico a organizacdes privadas sem fins lucrativos. Dois exemplos
desses novos mecanismos sdo o Contrato de Gestao, previsto na Lei das Or-
ganizacdes Sociais (Lei 9637/98), e o Termo de Parceria, previsto na Lei das

OSCIPs (Lei 9790/99).

Segundo o diretor-geral da Associag@o Brasileira de Organizacdes
Nao Governamentais, Jorge Eduardo S. Durdo'?, hd atualmente uma “visGo

18 Meirelles, Hely Lopes. Direito Administrativo Brasileiro. 16%d. Sdo Paulo: Editora Revista

dos Tribunais, 1991 p. 350

19 Duréo, Jorge Eduardo Saavedra. Plano de Relancamento do debate com a sociedade bra-
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neoliberal instrumental do papel das organizacées da sociedade civil e, em
particular, das ONGs, s quais propdem que sejam atribuidas tarefas pblicas
ndo executadas pelo Estado, que foge assim as suas responsabilidades e ao
papel insubstituivel que lhe cabe na promocéo de politicas publicas de cardater
universal. Subordinado & légica da exploracéo financeira a que submeteu a
sociedade brasileira, o Estado, nos anos 90, tem acionado sistematicamente
o discurso das parcerias com a sociedade civil como disfarce ideolégico do
abandono de responsabilidades irrenuncidveis do Estado (...)" .

Cabe perguntar: por que o poder publico, nos ¢ltimos anos, vem de-
senvolvendo uma politica explicita de incentivar a parceria com organizacoes
da sociedade civil, para a execucéo de politicas publicas, ao invés de prestar
os servicos publicos diretamente? O que estd por trds da perspectiva de par-
ceria entre o Estado e as organizacées da sociedade civil?

O que estd ocorrendo em algumas dreas é uma verdadeira terceiri-
zacdo da execucdo das politicas pUblicas para as organizacées da sociedade
civil, uma prética cada vez mais corrente para os gestores publicos, pois per-
mite uma reducd@o de “custos” e maior agilidade na execucdo das politicas
sociais. As organizacdes privadas ndo seguem os limites impostos pelo direito
publico: n@o precisam realizar concurso publico para a contratacéo de pes-
soal; ndo realizam processos de licitacdo formais para a aquisicdo de bens e
servicos e possuem uma maior agilidade operacional.

Por outro lado, qualquer organizacéo sem fins lucrativos que recebe
recursos publicos, mediante convénio ou termo de parceria, é obrigada a
realizar uma prestacéo de contas detalhada da aplicacéo dos recursos rece-
bidos, mediante apresentacdo de relatérios da execucdo do projeto, que séo
obrigatoriamente analisados pelo Tribunal de Contas, devido ao previsto no
art. 70, pardgrafo Unico e artigo 71 da Constituicdo Federal.

Segundo a renomada jurista Maria Sylvia Zanella Di Pietro®, “na
prestacéo de contas, ndo basta demonstrar o resultado final obtido com o
convénio; é necessdrio demonstrar que todo o valor repassado foi utilizado
na consecucdo daquele resultado. Vale dizer que o dinheiro assim repassado
ndo muda sua natureza por forca do convénio; ele é transferido e utilizado
pelo executor do convénio, mantida sua natureza de dinheiro piblico (no
sentido de que estd destinado a fim puiblico).

sileira sobre o papel das Ongs e o marco legal do Terceiro Setor. Texto debatido no Conselho
Diretor da Abong, Séo Paulo, 2001. mimeo.

20 Di Pietro, Maria Sylvia Zanella. Parcerias na Administracéo Pdblica. 3° Ed., Sdo Paulo: Atlas,

1999 p. 182.
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Por essa razdo, o executor do convénio é visto como alguém que ad-
ministra dinheiro pUblico; como tal, estd obrigado a prestar contas néo sé ao
ente repassador da verba, como também ao Tribunal de Contas.”

Em alguns casos, como na questdo da AIDS, essa “parceria” é benéfica
para o interesse pUblico, em razdo da caracteristica do tema e também porque
a politica publica relacionada a prevencéo, controle e assisténcia aos portado-
res de DSTs e AIDS, foi construida com a participacéo de diversas ONGs, que
continuam exercendo o controle social e a avaliacdo da politica.

Aligs, esse é o ponto fundamental: como equilibrar o papel essencial
das organizacées da sociedade civil na co-gestdo das politicas (elaboracédo,
monitoramento e avaliacdo) com a sua participacéo na execucdo das politi-
cas publicas, mediante convénios ou termos de parceria.

Em muitos casos como, por exemplo, a politica desenvolvida pela
Funasa de atendimento & satde indigena, essa terceirizacdo é extremamente
prejudicial, provocando distorcées e confusdes no papel dos diversos atores
sociais, principalmente quando os convénios sdo feitos com organizacdes in-
digenas, que passam do papel de representantes dos usudrios para o de exe-
cutores das acdes, mitigando o seu papel fundamental de exercer o controle
social e exigir o aprimoramento dessas mesmas politicas.

Consideracoes finais

Esse debate procura fazer uma andlise do conceito legal de publico
no chamado Terceiro Setor. Para isso, verificou-se como o Estado, por meio
de um conjunto de normas, reconhece o cardter piblico de determinados
segmentos, dentre o imenso universo das entidades privadas sem fins lucrati-
vos no Brasil, e como o poder pUblico incentiva essas organizacées com uma
maior facilidade de acesso a recursos publicos de forma direta e indireta.

Verificou-se também a complexidade de utilizacéo do conceito de Ter-
ceiro Setor no contexto brasileiro e como essa expressdo estd sendo associada
a perspectivas e valores de segmentos especificos da sociedade civil.

Verificou-se que o Estado sempre reconheceu e apoiou organizacoes

sem fins lucrativos de perfil mais assistencialista, voltadas & prestacéo de ser-
vicos publicos nas dreas da assisténcia social, satde e educacao.
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Com o advento da Lei 9790/99, o conceito legal de publico foi am-
pliado, o que na prdtica nédo significou uma mudanca de padréo das rela-
¢oes do Estado com as organizacées da sociedade civil. Muito embora tenha
ocorrido alguns avancos, néo existe no pais uma politica de Estado de finan-
ciamento das organizacées sem fins lucrativos de interesse pUblico, pautada
por critérios transparentes, que objetive o fortalecimento das organizacées da
sociedade civil em uma perspectiva de ampliacéo e radicalizacdo da cidada-
nia, da democracia e da participacéo popular na gestao publica. O que héd e
sempre houve é uma politica utilitarista, que considera as organizacées sem
fins lucrativos como meras prestadoras de servicos e ndo como atores sociais
indispensdveis na construcdo de um Brasil mais justo e sustentdvel.

Publicado originalmente em:
O conceito legal de Publico no chamado Terceiro Setor, in Terceiro Setor: Temas Polémicos,
Eduardo Szazi forg). SGo Paulo: Editora Peirdpolis, 2004.

Notas de referéncia das tabelas:

*Segundo o art. 31 da Lei 10.524/02 (Lei de Diretrizes Orcamentdrias), é vedada a destinacéo
de recursos a fitulo de “auxilios”, para entidades privadas, ressalvadas as sem fins lucrativos e
desde que sejam:

| - de atendimento direto e gratuito ao publico e voltadas para o ensino especial, ou repre-
sentativas da comunidade escolar das escolas piblicas estaduais e municipais do ensino fun-
damental ou, ainda, unidades mantidas pela Campanha Nacional de Escolas da Comunidade
- CNEC;

Il - cadastradas junto ao Ministério do Meio Ambiente, para recebimento de recursos oriundos
de programas ambientais, doados por organismos internacionais ou agéncias governamentais
estrangeiras;

Il - voltadas para as acdes de satde e de atendimento direto e gratuito ao publico, prestadas
pelas Santas Casas de Misericérdia e por outras entidades sem fins lucrativos, e que estejom
registradas no Conselho Nacional de Assisténcia Social - CNAS;
VI - qualificadas como Organizagdo da Sociedade Civil de Interesse Piblico, de acordo com
a Lei 9790/99;

()

**Meirelles, Hely Lopes. Direito Administrativo Brasileiro. 16%d. S&o Paulo: Editora Revista dos
Tribunais, 1991 p. 350
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1. Los desafios de la sostenibilidad
y de la comunicacién

Janaina Jatobd!

El concepto de sostenibilidad es bastante amplio, engloba no sola-
mente la dimensién econémica, pero también la dimensién politica, la pro-
gramdtica, la gestién y otras. La propia causa estd entre los elementos funda-
mentales que garantizan la sostenibilidad de una organizacién. Entonces, en
lugar de sostenibilidad enfocaremos el tema “movilizacién de recursos”, que
incorpora parte de las dimensiones econémica y politica de la sostenibilidad.
Y, a pesar de reconocer la comunicacién como un derecho humano, aqui la
observaremos como un elemento potencializador de las acciones de las ONGs.

Movilizacién de Recursos, concepto adoptado por el Programa de
Movilizacién de Recursos de la Oxfam es mds amplio que el concepto de
captacién de recursos o recaudaciéon de fondos. Dentro del tema “recursos”
estdn incluidos, ademds de los recursos financieros, los recursos materiales,
los recursos técnicos y los recursos politicos que pueden provenir de personas
y organizaciones. En este sentido, los recursos movilizados por las ONGs
pueden ser tangibles, como bienes materiales y recursos financieros, e intan-
gibles, como por ejemplo, horas de trabajo voluntario y apoyo politico de
colaboradores.

1 Janaina Jatobd fue la Coordinadora del Programa de Movilizacién de Recursos de la Oxfam
entre 2001 y 2008. Hoy estd como Gerente del Programa Desarrollo Institucional y Comuni-
tario del Instituto C&A en Brasil
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Para movilizar recursos localmente, un primer paso es despertar a las
personas y organizaciones para las causas y consecuencias de los problemas
sociales, de tal forma que se produzcan cambios en sus percepciones acerca
del mundo a su alrededor. El proceso de despertar es normalmente seguido
por una sensacién de incémodo e insatisfaccién que, asi, genera el deseo de
hacer algo para transformar la realidad desnuda. En este momento es posible
agregar personas y organizaciones en iniciativas de cambio.

Si una ONG o un conjunto de ONGs presentan a la sociedad pro-
puestas de transformacién de la realidad y formas de participacion en este
proceso de cambio, es muy probable que personas y organizaciones respon-
dan positivamente, participando politica y/o financieramente con la causa,
misién y trabajo de esta(s) ONG(s). Entendemos que aqui se da el inicio de la
construcciéon de una base social de apoyo local. De forma simple, podemos
decir que necesitamos sensibilizar a las personas para movilizarlas.

El Programa de Movilizacién de Recursos fue inicialmente inspirado
en la propia experiencia de la Oxfam. En 2006-2007, por ejemplo, la re-
caudacién total de Oxfam fue de 290,7 millones de libras esterlinas?. Dona-
ciones y herencias representaron 41%; ventas de productos, 26%; recursos
provenientes del Gobierno y de las Agencias Gubernamentales, 25%; Agen-
cias No-Gubernamentales de Cooperacion, 6%; fuentes diversas, 2%. Oxfam
también posee fondos de reserva que le garantizan agilidad en el caso de
respuesta a las situaciones de emergencia y que aseguran que sus campafas
y programas de desarrollo no sean interrumpidos o perjudicados en caso de
retrasos de repase de apoyos o en posibles situaciones de disminucién en la
recaudacién de fondos. Retirdndose 20% de costos operacionales de las tien-
das y 8% invertidos en acciones de comunicacién y movilizacién de recursos,
la recaudacién neta de Oxfam en 2006-2007 en Gran Bretana fue de 72%,
o seq, de £ 206,7 millones.

Oxfam posee una base social de colaboradores compuesta por més
de 500.000 donantes mensuales, 20.000 voluntarios - que se dedican
10.000 horas de trabajo por semana en sus 750 tiendas - y 245.000 cam-
paigners (lo que podemos llamar de militantes o activistas). Estas Gltimas son
personas que se disponen voluntariamente a participar de las acciones de
campanas como caminatas o colecta de firmas para peticiones.

2 Oxfam Annual Review 2006/2007 (www.oxfam.org.uk)
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Cerca de 55% de los recursos recaudados (£163,4m) son de libre
disponibilidad, lo que le permite a Oxfam autonomia para definir su propia
agenda politica, o sea, capacidad de decidir en que prioridades temdticas y
territoriales estos recursos serdn utilizados. Apoyados en este ejemplo pode-
mos afirmar que, cuanto mayor es la autonomia financiera, mayor podra ser
la autonomia politica de una organizacién. Otra conclusién es que las accio-
nes de comunicacién y movilizacién de recursos son continuas.

Los millares de personas y las 1.500 organizaciones socias que com-
ponen la base social de apoyo de Oxfam refuerzan su influencia politica, sus
campanas de incidencia y programas de desarrollo presentes en mds de 80
paises donde actta. Ellas le confieren a Oxfam mayor poder de presién vy,
consecuentemente, mayor poder de transformacién social.

El ejemplo de Oxfam facilita el entendimiento de los desafios que se-
rén presentados ahora. No es facil disociar la comunicacién y la movilizacién
de recursos ya que son procesos que, tanto en la teoria como en la prdctica,
estdn intrinsecamente vinculados.

El primer y gran desafio es el desconocimiento del publico més am-
plio sobre las ONGs y su papel social. No apoyamos lo que no conocemos y
mucho menos lo que no comprendemos. Tenemos un gran desafio: hacer con
que la sociedad sepa qué es una ONG y comprenda de forma simple, pero
correcta, cual es su papel en la sociedad.

En el campo gubernamental tres desafios son enfrentados. Existe una
fuerte tendencia por parte del gobierno en comprender el papel de las ONGs
de forma instrumental, o sea, como organizaciones implementadoras de pro-
gramas gubernamentales, lo que en sintesis representa un enfoque de “fer-
cerizacién” de las politicas publicas. Existe también un movimiento creciente
para la recaudacién de impuestos junto a las ONGs. Estudios sobre el volu-
men de recursos administrados por las ONGs incentivaron propuestas como
la de COFINS — Contribucién para el Financiamiento de la Seguridad Social
— que propone cobrar tasas de 7% sobre las donaciones recibidas por las
ONGs nacionales e internacionales en el Brasil. Y por Gltimo, un movimiento
creciente para el control de las actividades de las ONGs, que surgié a partir de
la CPI (Comisién Parlamentar de Investigacién) de las ONGs de Amazonia. En
agosto de 2006 existian mds de 25 proyectos de ley en el Congreso Nacional®
que fenian que ver con esta y ofras cuestiones relacionadas con las ONGs.

3 Fuente: ABONG — Asociacién Brasilefia de ONGs  (www.abong.org.br)
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En relacién a los medios de comunicacién. Lo que las propias organi-
zaciones brasilefas observan es que las grandes empresas de comunicacién
utilizan el nombre “proyectos sociales” cuando estos son mencionados en
sus reportajes de forma positiva. En especial, cuando son promovidos por
celebridades y tienen cufo esportivo o cultural. Pero cuando el asunto es des-
caso o desvio de recursos, los medios se refieren como “Organizaciones No-
Gubernamentales”, lo que genera descrédito y devalta politica y socialmente
el papel de esas organizaciones frente a la poblacién brasilefa que, como ya
vimos, poco se ha enterado de este universo. Lo mismo ocurre con los movi-
mientos sociales. A pesar de eso, observamos que programas y espacios “ciu-
dadanos” en las pausas comerciales de emisoras de radio y televisién estén
amplidndose en estos Gltimos dos afios, dando a las ONGs mayor posibilidad
de didlogo con la sociedad.

El sector privado se ha destacado junto a los formadores de opinién
y al gran publico a través de conceptos como responsabilidad social em-
presarial y de inversién social privada. Estas organizaciones poseen recursos
disponibles y mds acceso a los medios. Sus comunicaciones son eficientes y
alcanzan a gran parte de la sociedad, lo que hace con que “partan”en la de-
lantera de las ONGs, difundiendo sus ideas y ocupando espacios politicos de
destaque en la sociedad. Sabemos que existen divergencias entre las ONGs
y fundaciones empresariales por ejemplo acerca de los conceptos de “Tercer
Sector” y “Sociedad Civil Organizada”. Lo que podemos afirmar aqui es que
tanto estos, como otfros conceptos, estdn en disputa.

Un tépico delicado es la tendencia de “nacionalizacion” de las Organiza-
ciones No-Gubermnamentales Internacionales (ONGils) en paises de renta media,
que es motivada por la gran competicién por recursos en los paises del Norte, y
por la existencia de recursos disponibles en paises de renta media del Sur, aunque
los mismos se encuentren concentrados - como es el caso del Brasil.

Las ONGlIs tienen credibilidad internacional, una fuerte red de re-
laciones, recursos disponibles para invertir en acciones de comunicacién vy
movilizacién de recursos y know-how. O sea, saben como comunicarse con
la sociedad y como obtener el apoyo para sus causas e iniciativas. Eso nos
trae algunas cuestiones para reflexién. La primera es que empiezan a com-
petir, y con gran ventaja, con las organizaciones locales. La segunda estd
relacionada a la continuaciéon de la relacién de dependencia financiera entre
las ONGils y las locales, pues las primeras dificilmente apoyan — de manera
efectiva e sistemdtica — el proceso de desarrollo institucional de las ¢ltimas.
Y la tercera, es consecuencia de la segunda, pues al mantenerse la relacién
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de dependencia financiera, ONGls contintan influenciando fuertemente las
prioridades de la agenda social de las ONGs locales.

Cuanto al nivel organizacional, el primer desafio es el “ongués”
(como un idioma de las ONG:s). iEs la lengua que solamente los integrantes
de las ONGs comprenden! ¢Cémo se puede establecer un didlogo con los
diferentes sectores, con otros individuos? 2Cémo construir una base social de
apoyadores locales si el lenguaje utilizado por las ONGs no es accesible? Es
importante adecuar nuestro lenguaije al publico con el cual queremos estable-
cer didlogo y relaciones de cooperacién. Esto no es ninguna novedad, pero
todavia se configura como un gran desafio para las ONGs.

Tanto la comunicaciéon como la movilizacién de recursos son procesos
continuos y no proyectos. Por este motivo, empezar un proceso de comuni-
cacién y/o de movilizacion de recursos locales es antes de todo una decision
institucional. Los dos son considerados procesos de intervencién pues causan
cambios en la cultura organizacional, o sea, en sus ideas, creencias, précticas
y politicas.

Otra cuestién, es que tanto los procesos de comunicaciéon como los
de movilizacién de recursos son institucionales y no personales o sectoriales.
Por eso deben ser procesados internamente e institucionalizados a través de
politicas, procedimientos y practicas. Si no es asf, hay un alto riesgo de que la
organizacién se torne “rehén” de profesionales o departamentos del tema.

Movilizar todos los niveles de la organizacién para estos procesos
genera cambios, y los cambios traen con ellos resistencias. Vamos al ejemplo
de la comunicacién. Datos son la base de la informacién, y la informacién
es la base de la comunicacién. También sabemos que informacién es poder.
Entonces, al empezar un proceso de comunicacién las informaciones deben
estar disponibles para que la comunicacién ocurra. Este proceso de democra-
tizacion de las informaciones provoca cambios no solamente en las formas de
trabajo de las organizaciones, pero también genera cambios en las relaciones
internas de poder.

Sin embargo, es necesario tener perseverancia. No es un proceso
simple, pues las organizaciones empiezan a hacer algo nuevo que todavia
no dominan. Encontrar las estrategias exitosas lleva tiempo. No existe férmu-
la, y la adopcién de estrategias de comunicacién y movilizacién de recursos
locales depende del perfil de la organizacién, de lo que desea alcanzar y del
publico con quién desea establecer relaciones.
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Es interesante observar que los resultados concretos del proceso de co-
municacién surgen mds rdpidamente que los de movilizacién de recursos. En la
comunicacién los resultados pueden ser observados interna y externamente en
los dos primeros afios; pero los relacionados a la movilizacién de recursos son
consolidados entre el tercer y el quinto afo. Existen organizaciones que logran
resultados mds rdpidamente, especialmente las mds nuevas, donde la cultura
organizacional estd ain en formacién. En ese sentido, no hay reglas, pero lo
que se ha observado en la experiencia del Programa de Movilizacién de Recur-
sos de Oxfam es que las organizaciones de base demoran mds para desarrollar
las capacidades necesarias para comunicar y movilizar recursos pero, cuando
las desarrollan, integran esos procesos mds répidamente. Con las ONGs mds
estructuradas, ocurre lo inverso, o sea, desarrollan las capacidades mds rdpi-
damente, pero demoran mds para institucionalizar nuevos procesos.

Inversiones iniciales son necesarias para comunicar y movilizar recur-
sos. No solo inversiones financieras, como también inversiones en energia,
de atencién institucional, de trabajo interno. No es fécil empezar un proceso
de comunicacién y movilizacién de recursos sin inversiones financieras inicia-
les y son poquisimas las agencias de cooperacién, fundaciones o institutos
que apoyan ese eje. Una posibilidad de iniciar el trabajo, aun con escasos
recursos - es la de buscar alianzas técnicas que puedan ayudar a construir
estos procesos, especialmente cuando la organizacién no tiene conocimiento
suficiente de como empezarlos. Un ejemplo son las alianzas con agencias de
comunicacioén.

Construir nuevas relaciones y obtener credibilidad junto a nuevos pu-
blicos es otro gran desafio. Esto trae nuevamente la cuestion del lenguaie, que
pauta la necesidad de aprender a hablar con otros y también de aprender a
oirlos. Intentar entender y hacer que nos entiendan. Un ejemplo préctico es
como las ONGs escriben su misién. Dificilmente es una frase corta, simple y
objetiva. Normalmente se trata de un pdrrafo extenso, lleno de jergas, que no
ayuda a que las personas comprendan la misién y tampoco la apoyen. Si la
comunicacién es positiva, clara y objetiva, es mayor la probabilidad de recibir
respuestas con las mismas caracteristicas.

La transparencia institucional es un desafio crucial para construir cre-
dibilidad. Es fundamental presentar balances y las cuentas no solo en lo rela-
tivo a lo financiero, més principalmente sobre el impacto social del trabajo.
En inglés hay un término para eso llamado accountability. Es un concepto
bastante amplio que considera aspectos como legitimidad, responsabilidad
y fransparencia. Si en este momento cualquiera de nosotros entra en el sitio
electrénico de la Oxfam podré encontrar todos los datos que constan en este
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articulo y también informes anuales de impacto, evaluaciones, informes finan-
cieros, investigaciones, documentos sobre la posicién politica y una gama de
informaciones relativas a la actuacién de Oxfam en el mundo.

Esta cuestién posiciona ofro tema en pauta, que es comunicar el im-
pacto del trabajo generado a partir de los programas y proyectos desarrolla-
dos por las ONGs. No basta tener la intuicién de que el trabajo estd gene-
rando cambios, es necesario saber qué cambios estdn siendo generados para
poder comunicarlos. Existen metodologias e instrumentos de evaluacién de
impacto que ayudan a las ONGs a colectar datos confiables, para a partir de
eso, generar informaciones claves que, por su vez, van a ser la base de una
comunicacién fidedigna.

Normalmente las ONGs empiezan a construir una imagen pUblica sin
haber definido previamente que imagen desean construir. Obviamente esta
construcciéon debe reflejar el trabajo, el comprometimiento politico, creencias,
valores y principios de la organizacién. El problema es que si no hay clareza
sobre la imagen que se quiere para si, la organizacién puede construir una
imagen que no es la real, una imagen indeseada. No es imposible reconstruir
una imagen publica, pero si es un proceso que exige mucho trabajo, tiempo
y recursos. Asi, realizar un buen trabajo interno de comunicacién minimiza los
riesgos traidos por la comunicacién externa.

La comunicacién externa genera reconocimiento, que por su vez, ge-
nera demandas internas y también oportunidades. Estar preparado para tra-
bajar con estas dos es esencial. Entonces el desafio es prever las demandas y
prepararse infernamente para recibirlas y encaminarlas bien.

El surgimiento de oportunidades es un indicador de que una buena co-
municacién externa estd en curso - oportunidades de alianzas, de financiacién,
de participacién en eventos, etc. La tentacién es la de aprovecharlas todas.
Aqui el desafio es saber elegir bien las oportunidades. éEllas estén alineadas
institucionalmente? 2Estédn de acuerdo con nuestros principios, valores, creen-
cias, trabajo? 2Estamos preparados? 2Tenemos personal calificado? &Estamos
desvidandonos o hay, realmente, una oportunidad de desarrollo aqui2 Intentar
distanciarse de la “tentacién” y analizar la oportunidad de forma pragmadtica es
un buen ejercicio, especialmente con las oportunidades de financiacién.

Algunas organizaciones poseen definiciones institucionales claras
acerca de iniciativas de comunicacién y estrategias de movilizacién de recur-
sos, tienen voluntad politica de hacerlas, creen en el trabajo, poseen fuerza,
equipo formado, estructura fisica, pero no consiguen “alzar vuelo”. Ellas se
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quedan en el 2cémo hacer que las cosas ocurran?. Aqui surge una tension en
las ONGs pues es dificil encontrar un profesional de comunicacién o de mo-
vilizacién de recursos que tenga los dos lados deseados: excelencia técnica
y militancia politica. Normalmente se encuentra un buen técnico o un buen
militante. Y asf, la ONG tendrd que invertir politicamente o técnicamente para
que él/ella se transformen en un/a profesional “completo”.

Otro desafio es la creatividad. As ONGs pueden ejercer mds la crea-
tividad e innovacién en sus acciones de comunicacién y movilizacién de re-
cursos. ¢No la ejercen tan bien en sus acciones de campo, en sus proyectos
y programas? Traer esa creatividad para “dentro” de la organizacién puede

rendir frutos excelentes. Como las ONGs normalmente no poseen recursos
suficientes, lo que puede surgir como alternativa para llamar la atencién de
las personas y organizaciones es cambiar la forma de comunicarse y de movi-
lizar recursos. Diferenciarse por la forma, pero no sin calidad. Una sugerencia
es reservar tiempo para crear, tener momentos de creacién para las acciones
de movilizacién y de comunicacién. Estos ejercicios muestran las capacidades
internas de las que la ONG dispone y que ni siquiera tiene conocimiento.
iVale el intentol

Para finalizar una frase dicha por Nelson Mandela en 1997, refirién-
dose a las organizaciones de la sociedad civil africana, pero que también
sirve para nuestra reflexién: “Muchas organizaciones de la sociedad civil, no
pueden ser consideradas de hecho organizaciones de la sociedad civil. Prime-
ro porque la sociedad civil no las conoce y segundo porque ellas dependen
mas de los gobiernos nacionales e internacionales que del propio pueblo
para su sostenibilidad4”

Este articulo es resultado de una presentacién realizada en el seminario “Comuni-
casida: Politicas Publicas y Estrategias para el Control Social”. Publicado en libro
del mismo nombre sobre la organizacién de Alessandra Nilo y realizacién de Gestos,
Gapabr-sp, Gapa-rs y Forum de ong/sida de Sao Paulo, Brasil, 2005. Articulo revisa-
do y actualizado en Julio 2008. Traduccidn agosto de 2008.

Disponible en el sitio: www.forumaidssp.org.br/publicacoes/publicacoes. htm

4 “We must also draw aftention to the fact that many of our non-governmental organisations
are not in fact NGO's, both because they have no popular base and the actuality that they rely
on the domestic and foreign governments, rather than the people, for their material sustenan-
ce”. Report by the President of the ANC - Nelson Mandela - to the 50th National Conference of
the African National Congress, August 1997.
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2. El sentido de la planificacién
en la movilizacién de recursos

Domingos Armani'

Las organizaciones no gubernamentales estdn acostumbradas a plani-
ficar su accién social, pero todavia, en su gran mayoria no lo hacen cuando se
trata de la planificacién de la movilizacién de recursos. Afos de dependencia
de la cooperacién internacional forjaron entre nosotros un relativo acomodo
en ese sentido. Y lo que es peor, en ese decorrer se fue irguiendo una separa-
cién entre las estrategias politicas de accién y las formas de movilizar recursos.

Esto es asi porque, mientras que los recursos procedian en su ma-
yor parte, de Europa y los Estados Unidos, la intervencién politica ocurria
exclusivamente en el territorio nacional. Con esto, terminamos por construir
una légica en la cual la visién y la accién politica de una organizacién dia-
logaban muy poco con su estrategia de movilizacién de recursos. No sor-
prende que esta estrategia siempre fue dejada de lado, como una tarea "bu-
rocrdtica" a cargo de los responsables por la gestién de la organizacién.

Es a partir de la critica a esa separacién que el concepto de “mo-
vilizacién de recursos” que utilizamos aqui gana relevancia. Aunque la ex-
pansién de las necesidades y de los desafios de la pura "captacion de re-
cursos” (financieros) locales en los Ultimos afos ya tenga contribuido para
una aproximacién entre estrategias de accién y estrategias de generacién

1 Socidlogo y Master en Ciencias Politicas (UFRGS), consultor en desarrollo institucional,
consultor del Portal Mobilizar (http://portalmobilizar.cesar.org.br) - Portal sobre Movilizacién
de Recursos de la Alianza Interage.
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de recursos, sélo el concepto de movilizacidon de recursos guarda una real
p g
y efectiva integraciéon entre ambas dimensiones en la vida institucional.

El concepto de movilizaciéon de recursos puede definirse como el
conjunto de estrategias institucionales dirigidas a la movilizacién de todos los
tipos de recursos necesarios para la sostenibilidad de una organizaciéon”. Mo-
vilizacién de recursos, por lo tanto, expresa una visién en la cual los recursos
necesarios no son apenas financieros mas también politicos, materiales, téc-
nicos y humanos. Por ese motivo, la opcién es por el término "movilizacién”,
en lugar del mds comin "captacién”. La movilizacién de recursos preconiza
que toda estrategia de aproximacién y acceso a fuentes de recursos también
deba ser una estrategia de movilizacién politica. Esto significa, desde este
punto de vista, que no se captan recursos financieros de una determinada
fuente, sino que se desarrolla una estrategia de construcciéon de una relacién
politica con potenciales aliados / o fuentes de apoyo. De este modo, la Mo-
vilizacién de Recursos (MR) se plantea como intermediacién coherente entre
identidad politica y sostenibilidad institucional. Esto cambia completamente el
sentido de la planificacién de acciones de MR.

Los asociados pasan a ser movilizados activamente como apoyadores
politicos de la organizacién y de sus causas, comprometiéndose directamen-
te con las acciones y tareas de interés institucional. Se crean figuras estatu-
tarias como "simpatizantes", “apoyadores”, "amigos" y/o "miembros mante-
nedores" de la organizacién, formando una amplia gama de colaboradores
y apoyadores. Ademds, esos sujetos también se tornan agentes de difusién
de la informacién y la visién institucional. Ellos se constituyen en una verda-
dera base social de apoyo de la entidad, fuente de legitimidad y autonomia.

Del mismo modo, no es el caso de apenas preparar buenos proyectos
para acceder a fondos publicos, independientemente del tema, territorio y ca-
pacidad institucional. Por el contrario, se trata de ser un actor en el escenario
politico, un interlocutor legitimo junto al poder publico, construyendo relacio-
nes de didlogo y colaboracién, y movilizando recursos desde que exista cohe-
rencia y complementariedad entre la politica publica y la visién institucional.

En relacién al sector empresarial, esa visién indica evitar la mera
captacién de recursos, insistiendo en un andlisis minucioso del potencial de
la relaciéon y de los posibles riesgos, y en una perspectiva de acercamiento
y didlogo focalizados en la causa social en cuestién, identificar las posibles
formas de colaboracién, de intercambio de experiencias, de aprendizajes y
de aumento de capacidades. Buscar apoyo y colaboracién con el sector pri-
vado también debe ser visto como una oportunidad de accién politica para
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incidir sobre las formas de cémo las instituciones y fundaciones empresariales
desarrollan su responsabilidad social.

Por todo eso, el sentido de la planificacién de la MR va mu-
cho mds alld de un "plan de captacién de recursos financieros'. Se trata
de, a partir de la misién y de los principios institucionales y de la plani-
ficacion estratégica, identificar desafios, objetivos y acciones clave re-
lacionados a: las estrategias de movilizacién de recursos; y al fortaleci-
miento de las capacidades necesarias para realizacién de las mismas.

Por lo tanto, una planificacién mds estratégica de la MR requiere
una definicién institucional sobre su importancia y su lugar en la vida de la
organizacién. Esta planificacién también exigird una reflexiéon sobre cémo
la entidad concibe la legitimidad y la funcién social de posibles fuentes de
apoyo y colaboracién. Al establecer, por ejemplo, que la organizacién debe
crear una "red de apoyadores' como una estrategia de movilizacién de re-
cursos, ella deberd identificar las implicaciones organizativas, gerenciales y
comunicativas de la opcién escogida. Mds allé de todo, la organizacién de-
berd estimular esta red simulténeamente como un espacio de movilizacién
de apoyo politico, como un espacio de educacién ciudadana y de difusién
de sus visiones y opciones, asi como un espacio de generacién de recur-
sos humanos (de voluntarios, de colaboradores), materiales y financieros.

Se espera que un proceso de planificacién de la MR genere un circulo
virtuoso creciente entre la movilizacién interna de todos/as en la organizacién,
la movilizacién politica de los/las asociados/as, el fortalecimiento de la comu-
nicacién y la visibilidad, la movilizacién de asociados/ aliados de diversos ori-
genes, la efectiva integracién del sistema de gestion, la capacidad de demos-
trar el alcance del trabajo, la proyeccién de la organizacién como un actor en
el espacio publico y la movilizacién de un volumen mds expresivo de recursos.

La falta de conciencia sobre la dimensién estratégica de la RM es uno
de los factores de fracaso en este dmbito. Esto se debe a que muchas organi-
zaciones aun no parecen anuentes a buscar mds coherencia entre la accién
politica y las estrategias de MR y tienen dificultades para promover la inte-
gracién necesaria entre el trabajo realizado, la demostracién de su alcance
social (resultados), la prestacién de cuentas (accountability) y el fortalecimien-
to de su visibilidad y credibilidad. El reto propuesto implica en una creciente
integracién sistémica entre la estrategia de accién, el sistema de Planificacion,
Monitorizacién y Evaluacién (PM&E), las estrategias de comunicacion y la
gestién del sistema. Esto tiene como consecuencia el surgimiento de personas
preparadas para la MR y procedimientos, instrumentos y recursos especificos.
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Estorepresenta un otro mundo enrelacién al periodo de oro dela depen-
dencia de la cooperacién internacional, cuando este enfoque integrador no era
necesario. Hoy, la lucha por la sostenibilidad se ha convertido en un imperativo
en la vida cotidiana de las organizaciones y requiere una gestién estratégica.

En la experiencia prdctica de la lucha por la sostenibilidad de mu-
chas organizaciones no gubernamentales, el mejor escenario ain parece
ser el de la coexistencia entre la perspectiva de la MR (buscando la inte-
gracién entre la accién politica y las estrategias para MR) y la captacién de
recursos financieros. El desafio es hacer mas profunda la reflexién politico-
estratégica sobre la caracteristica diferencial de la MR y buscar ampliar su
espacio en el dmbito del fortalecimiento de la sostenibilidad institucional.

Finalmente, debemos observar que esa caracteristica diferencial es pre-
cisamente esta: al favorecer una mayor coherencia entre la accién politica y las
estrategias de sostenibilidad, la Movilizacién de Recursos (MR) promueve el for-
talecimiento de la capacidad de ser actor politico auténomo en la sociedad.
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3. Comunicacién estratégica para las organizaciones
no gubernamentales: Reflexiones para el debate

Alessandra Nilo!

Los desafios que las organizaciones no gubernamentales (ONG) en-
frentan al tratar con la comunicacién es resultado de una limitada compren-
sién sobre este campo que, al contrario de lo que se piensa, no es apenas
instrumental, mas sobre todo politico. La comunicacién no apenas permite
el acceso a las informaciones y compartir conocimientos, mas también pro-
porciona oportunidades sélidas para construir una visién critica del mundo y
estrategias colectivas para enfrentar los macro-temas estructurantes en torno
de los cuales se articulan las causas sociales y las misiones de las ONGs.

La construccién de una politica institucional de comunicacién, por
lo tanto, es mds que una simple opcién para las instituciones que quieren
transformar la sociedad y buscan mejores politicas piblicas - es también una
oportunidad para reflexionar sobre los modelos de infervencién y gestién y
contribuir, continuamente , con andlisis de las coyunturas internas y externas.

En el escenario externo, se ha discutido ampliamente sobre los cam-
bios en las relaciones con la cooperacién internacional. Este sector desde los
afos 80 viene redefiniendo la distribucién de sus recursos, al mismo tiempo

1 Alessandra Nilo es periodista, fundadora de la ONG Gesfos — Soropositividade, Comunicagéo
e Género (www.getos.org). Especialista en comunicacién estratégica e desarrollo institucional.
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que torna mds complejos los requisitos de control sobre el "desempefno" de
las organizaciones no gubernamentales. Recientemente esta situacién tam-
bién se ha observado en los modelos de financiacién del gobierno brasilefio.

Ademds de una tendencia de estimulo de précticas de colaboraciones
no financieras (con una reduccién de las partidas para recursos humanos)
y el trabajo en redes, se exige cada vez mds criterios al seleccionar nuevos
aliados: la eficiencia organizativa, el desarrollo de politicas institucionales que
incluyan sistemas de planificaciéon, monitorizacién, evaluacién, sistematiza-
cién, comunicacién y un sélido conjunto de acciones internas que orienten la
gestiéon de personal. El concepto de “accountability” - que incorpora las cues-
tiones relacionadas a la visibilidad, la legitimidad y la responsabilidad piblica
de las organizaciones no gubernamentales - se ha convertido en idea maestra
en el siglo XXI. Y eso no es malo.

Este escenario desafié a las organizaciones en todos los paises, de
manera que, en la medida que fueron incorporando estos paradigmas, ellas
fueron también desarrollo nuevas habilidades y posibilidades de actuar a fa-
vor de un mundo mds justo, ecudnime y democrdtico. Los instrumentos de
registro, herramientas de trabajo y los indicadores creados desde entonces,
han sido muy importantes para mejorar y difundir la labor de las ONGs. Por
lo tanto, ellas fortalecieron aun mds su imagen entre las comunidades y en las
dreas en que actian, lo cual es valioso, si consideramos que los movimientos
sociales enfrentan en su cotidiano un contexto socio-econémico-cultural en el
cual se prioriza el mercado sobre el bienestar social y en el que se vivencia un
proceso de desarrollo excluyente - en el cual, inclusive, el mismo concepto de
desarrollo estd en disputa.

Las causas sociales son las que necesitan ser fuertes. Marcas fuertes
son consecuencia de un buen trabajo, no el propésito de la comunicacion.

El reajuste estructural, los desafios del desarrollo y la manera como
la globalizacién se ha instalado, redimensionaron las estrategias de defensa
de las causas sociales, exigiendo mds apoyo, instrumentos y mds visibilidad
institucional con el sentido de ampliar y consolidar una base de sostenibi-
lidad para organizaciones no gubernamentales. Esta sostenibilidad incluye,
mds alld del aspecto financiero, la calificacién de los recursos humanos, las
articulaciones politicas, una mayor actuacién en redes y el infercambio per-
manente con el publico beneficiado y los colaboradores/aliados. Esto torna la
comunicacién una dimensién primordial para la eliminacién de las diferencias
entre los varios “Brasiles” en que vivimos y buscamos influenciar.
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Es necesario evitar, sin embargo, una visién maniqueista de las or-
ganizaciones sociales, debido a que su naturaleza juridica, por si sola, no
garantiza un compromiso real con los cambios estructurantes que la transfor-
macién de la sociedad brasilefia demanda. Hay una proliferacién de orga-
nizaciones que se sitdan hoy en lo que se denominé como "Tercer Sector" y
eso, en términos de comunicacién, ha generado un aumento de la "oferta" de
causas sociales. Incluso el propio concepto de Tercer Sector ha sido discutido
debido a que trata de las causas sociales a partir de una légica del mercado,
o sea, busca transformar las misiones institucionales en “productos” justifi-
cando para eso las experiencias de “marketing social” que se han usado por
empresas comerciales, de servicios y por los gobiernos. No es casual que, a
pesar de tantos nuevos "especialistas del Tercer Sector" - en marketing, cursos
de gestién, captacién de recursos - son todavia limitados los/as profesionales
que saben cémo hacer frente a la dindmica de la intervencién politica de las
organizaciones no gubernamentales. El gran riesgo de importar - directa-
mente vy sin filtros - la 16gica de las empresas y del mercado de la publicidad
es hacer que las organizaciones no gubernamentales acaben perdiendo su
cardcter institucional y a veces pueden hasta perder lo que ellas tienen de mas
valioso: su identidad politica, su funcién social.

Este es el paradigma que nos obliga mds que nunca, a asimilar la
comunicacién como estratégica: las organizaciones no gubernamentales
realmente comprometidas con la transformacién de la sociedad tienen la res-
ponsabilidad de diferenciarse de la idea de mercado, agregando valores al
proyecto de sociedad que proponen.

De forma simplista se puede decir que la disponibilidad de recursos
financieros y un buen plan de marketing tornan f4cil la construcciéon de una
buena imagen. Pero el desafio es ir mds alld de esa superficialidad y dar el
salto cualitativo que es, justamente, no sélo centrarse apenas en la cons-
truccién de la imagen, de la marca institucional. Lo que es fundamental es
construir /fortalecer / consolidar la identidad de la organizacién haciendo
hincapié en el mérito de su trabajo de utilidad publica. Conquistar espacios
en el seno de la opinién publica -y, a menudo, en el corazén de la gente -
sélo es sostenible si hay consistencia de las acciones y una actuacién politica
que haga de la ONG un lugar simbélico fundamental para la poblacién,
para todos los aliados/colaboradores y para la causa en la cual actda.

Este camino, sin duda, es un buen camino y conduce a la legitimidad
y la credibilidad. Legitimidad para que las reflexiones y propuestas sean es-
cuchadas, comprendidas y pactadas por el publico aliado/colaborador, que
orienta las acciones de la institucién; credibilidad para garantizar que en tales
propuestas se puede confiar.
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Por lo tanto, teniendo bien clara la diferencia entre las causas sociales,
una marca de refresco o una campafa contra el sarampién y que las misiones
de las organizaciones no gubernamentales nunca podrdn ser tratadas como
"productos", comienza la etapa siguiente: desmitificar el uso de herramientas
de comunicacién. Marketing y los asesores de prensa pueden y deben ser
aliados en ese proceso, si son entendidos como una parte de los instrumentos
disponibles, y no la totalidad de la comunicacién, pues esta contiene y utiliza
diferentes instrumentos y estrategias, pero no se limita a ninguno de ellos.

De ahi la necesidad de abordar la comunicacién como una politica
institucional, que requiere la planificacién estratégica, acciones de orienta-
cién y atencién en el mismo nivel que el resto de las politicas institucionales,
con la finalidad de integrar el personal técnico y todos los niveles de gestién,
las acciones y el publico aliado/colaborador.

El resultado de una politica de comunicacién efectiva y eficaz es, por
supuesto, el fortalecimiento de la imagen, de la credibilidad institucional,
una mayor transparencia y calidad del trabajo. La comunicacién, ademés de
organizar el flujo y sistematizar las informaciones, produce datos relevantes
para la sociedad y para el trabajo interno, al mismo tiempo en que también
socializa experiencias, contribuyendo con la construccién colectiva y el inter-
cambio de argumentos sélidos para el debate sobre las causas sociales - que,
después de todo, constituyen la esencia y la razén para la existencia de las
organizaciones no gubernamentales
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4. Gobernabilidad' y movilizacién de recursos

Anténio Luiz de Paula e Silva?

El propdsito de este texto es abordar la relacion entre gobernabilidad
y la movilizacién de recursos en organizaciones de la sociedad civil. Primero,
debe ser construida una idea de lo que es gobernabilidad. Existen muchos
mecanismos de participacién en la sociedad, tales como consejos condomi-
nios, asociaciones, marchas, elecciones, formularios de evaluacién, cajas de
sugerencias, Defensor del Pueblo, peticiones piblicas, servicios de atencién
al cliente, departamentos de derechos de los usuarios, votaciones piblicas
por via telefénica, las encuestas electrénicas, etc.

1 N. del T. segin la investigacién realizada en la literatura del tema, no existe una consoli-
dacién de expresién comdn en el idioma castellano para referirse al #érmino governanca (del
inglés governance) — expresién usada en el articulo original en portugués — se ha optado aqui
por traducirla segin el uso en este documento como gobernabilidad, haciendo alusién a la
eficacia de las capacidades gerenciales de la gestion de una organizacién y también en refe-
rencia a las especificidades propias de los disefios institucionales del proceso decisorio de la
misma. En ese sentido, veremos aqui el término gobernabilidad a partir de la observacién de
algunos de los principales elementos que definen sus caracteristicas: de estructuracion de los
procesos de elegir y de toma de decisiones de una organizacién, la forma como se sustenta y
ejerce la autoridad, considerando las posiciones de los miembros de una organizacién, de sus
apoyadores y beneficiarios y, ademds, la responsabilidad y la transparencia en la rendicién de
cuentas por su actuacién. (Anderson, 1999).

2 Consultor y facilitador de procesos, Magister en Administracién de Empresas de la FEA /USP
(2001), ingeniero agrénomo de ESALQ /USP y desde 1989 trabaja en proyectos de desarrollo
con iniciativas sociales. Fellow de Ashoka Emprendedores Sociales (1988), profesor en la Fa-
cultad de Ciencias Econémicas de ITE Bauru. Autor del libro “Utilizando o Planejamento como
Ferramenta de Aprendizagem” (Editora Global, en 2001).
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Hoy, es evidente que hay diversas maneras de influiren un gobierno,
en una empresa y en una organizacién de la sociedad civil. Quizds nun-
ca hubo tantas oportunidades y canales para que un ciudadano obtenga
informacién, dé su opinidn y busque interferir en el progreso de cualquier
proyecto, programa o institucién. Muchas personas, incluso si no hay canales
preexistentes para ello, hacen cualquier cosa para abrirlos. La gente es critica
y exigente.

Con esto, la relacién de las personas con las instfituciones que ellas
aprueban (o desaprueban) ya no es la misma. Es un fenémeno que gana
relevancia conforme las personas van torndndose més y mds concientes del
ambiente que las rodea, de sus derechos, sus necesidades e ideas — y las de
los otros — y percibiendo nuevas oportunidades y caminos para actuar. Crece
el nimero de personas que no estdn satisfechas apenas con los favores de un
patrén eminente, ni con el hecho de tener sus destinos decididos por aquellos
a quien delegaron el poder — ellas buscan, de diferentes maneras, interferir,
intervenir e influir directamente en los asuntos que tiene para ellas mayor in-
terés. La gente también ejerce su influencia a través de las organizaciones.

Con eso, se puede designar a un determinado grupo (a un consejo o
a una junta, por ejemplo) la responsabilidad de gobernar una organizacién de
la sociedad civil, pero no podemos decir que la gobernabilidad de esta misma
organizacién se restringe a apenas este grupo - que no ejerce ese papel por si
solo. Cada grupo dirigente de una organizacién de la sociedad civil estd cons-
tantemente informado, presionado, demandado, criticado, ignorado, exigi-
do, responsabilizado, alentado, influenciado por muchas personas y grupos.

La gobernabilidad es un proceso. Cualquier grupo dirigente necesita de
apoyo para gobernar, no puede gobernar solo. Es facil percibir que entre una
decisién tomada y una decisién concretizada existe una distancia. El resultado
de una decisién tomada no sélo depende de la calidad de la idea discutida,
sino también del proceso de toma de decisiones y de las relaciones entre las
personas que fomaron parte de ese proceso. En los dias de hoy, "Quién" decide
y "como" decide son aspectos igualmente o més importantes cuanto "lo qué" se
decide. La decision puede tener un mayor o menor grado de legitimidad delante
de personas criticas e informadas con diferentes consecuencias en cada caso.

En el proceso de gobernabilidad, una serie de intereses de los mds
diversos grupos, internos y externos a la organizacién, esta en juego y esos
intereses de los diversos actores inferesados cambian con el tiempo y con sus
diversas interacciones, lo que hace este proceso extremamente complejo.

El término grupos inferesados se refiere, tanto a los grupos que son
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“cargadores” de una iniciativa social, como aquellos que son partidarios o
adversarios de la misma. En el proceso de gobernabilidad de una organi-
zacién de la sociedad civil existe una tensién permanente entre “centro” y
“periferia”, por ejemplo, que serd mds fuerte o mdas débil dependiendo de las
convergencias o divergencias de los infereses, de la capacidad de didlogo
entre los actores, del momento histérico en que viven, etc.

La participacién en el proceso de gobernabilidad se da de forma
directa e indirecta y la distribucién del poder tiende a ser desigual. Los dis-
tintos grupos ocupan posiciones diferentes en la organizacién y entre ellos.
Estas posiciones les confieren grados de responsabilidad, autoridad e influen-
cia. Un grupo que ocupa una junta directiva en una entidad educativa, por
ejemplo, tiene la autoridad, poder e influencia, diferente de un grupo de los
padres o familiares de los estudiantes. También las responsabilidades son
distintas, por supuesto: una junta directiva tiene diferentes responsabilidades
de las que tiene una coordinacién técnica y una junta de padres. El ejercicio
prdctico de esas responsabilidades es parte de la dindmica de la gobernabi-
lidad y evoluciona con ella.

Este proceso continuo de accién y de interaccién determina, en Ul-
tima instancia, lo que hace una organizacién, su papel en el mundo vy sus
propdsitos. Una instituciéon donante, por ejemplo, al divulgar una linea pro-
gramdtica influye en el disefio de un proyecto de varias organizaciones. Al
mismo tiempo, posiblemente la puesta en marcha de esta linea programdética
es el resultado de la experiencia previa de una serie de otras entidades y sus
proyectos. En el proceso de gobernabilidad los intereses de las partes intere-
sadas son incorporados en la organizacién. Esta incorporacién se manifiesta
en los obijetivos, prioridades, actividades e, incluso, en la composicién de los
equipos y los presupuestos. La composicién del consejo de administracién de
una organizacién, por ejemplo, refleja cierfos intereses.

Y ENTONCES QUE PASA?

Los responsables por la movilizacién de recursos de una organizacién
de la sociedad civil (OSC) deben estar atentos, constantemente, al proceso
de gobernabilidad por las consecuencias que trae: éde dénde provienen los
recursos que utiliza una OSC para hacer lo que se propone? De aquellos
interesados en su existencia.

La Movilizacién de Recursos es el movimiento de los recursos en torno

a una OSC, determinado por la convergencia de intereses y por las relacio-
nes existentes entre la organizacién y las partes interesadas. Dependiendo de
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la forma en que esa articulacién se da, este movimiento de recursos puede
ser mds o menos infenso.

La movilizacién de recursos estd estrechamente vinculada con el pro-
ceso de gobernabilidad, y es por eso que hay una preocupacién creciente de
los profesionales de esa drea con las relaciones. La calidad y la naturaleza de
las relaciones determinan cémo las influencias se incorporan, los intereses se
articulan y, por Ultimo, qué recursos se pondrdn o no a disposicion.

Una organizacién, por lo tanto, no es una caja cerrada en si misma,
sino un sistema abierfo que contiene diversos grupos interesados que la apo-
yan. Movilizar recursos es construir y nutrir las interacciones dentro de ese
sistema que favorece el mejor uso de los recursos en favor de la transforma-
cién de este sistema en si y donde finalmente los procesos confluyen para la
transformacién de la sociedad en su totalidad.
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5. Gestién y instrumentos de control - Estrategias
metodolégicas para el fortalecimiento institucional

Maria das Déres Barros'

Muchos cambios han ocurrido en el contexto politico, econémico y
social del Brasil en las Gltimas dos décadas. Conceptos como transparen-
cia, participacién y control social estén siendo priorizados, aunque todavia
reflejen enormes desafios. La nocién de sostenibilidad ha cobrado fuerza
en el debate de los diversos segmentos sociales. La busqueda de solucio-
nes a esos desafios depende cada vez mds del fortalecimiento institucional
y, consecuentemente, del aumento de la capacidad de articular diversos in-
tereses y puntos de vista relacionados con la sostenibilidad organizacional.

Se entiende que muchos de los problemas experimentados por las organi-
zaciones de la sociedad civil brasilefia sélo pueden resolverse mediante la
negociacién y por el avance en las estrategias y los instrumentos de control in-
terno. Es razonable afirmar que el Estado por sf solo no tiene las condiciones
y prerrogativas politicas para encontrar soluciones socialmente compatibles a
problemas tan complejos. Por lo tanto, la participacion popular y el aumento
de la capacidad y las habilidades de los actores sociales representan un pa-
pel-clave en la bisqueda de esas soluciones. Y sélo por la accién colectiva y

1 Socibloga, Secretaria ejecutiva del Instituto Sumadma, Consultora, Reeditora del Programa
Mobilizar de la Alianza Interage.
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la consolidacién de los espacios publicos podemos encontrar soluciones que
respondan a las cuestiones democrdticas de la equidad y la sostenibilidad.

En este sentido, las organizaciones no gubernamentales han tratado
de enfrentar los desafios teniendo como fundamento la democracia partici-
pativa y el respeto a la diversidad politica, econémica y cultural, que marca
la sociedad brasilefia. Para hacer frente a estos desafios, las organizaciones
no gubernamentales han invertido en el proceso de Desarrollo Institucional y
Organizacional, lo que significa un proceso innovador en esencia, tratando
de romper la tradicional forma de promover el fortalecimiento institucional
de las organizaciones, movimientos sociales y entidades pUblicas. Su objetivo
es apoyar el fortalecimiento de las alianzas y articulaciones intersectoriales
orientadas para enfrentar los problemas sociales en el espacio comunitario.

Cabe senalar que la estrategia de fortalecimiento institucional tras-
ciende los diferentes actores y grupos sociales que interactéan en el espacio
publico, lugar donde el enfrentamiento de los problemas sociales demanda la
construccién de acuerdos intersectoriales. Mds alld de esto, el proceso tiene
un cardcter flexible y una adaptabilidad a las diferentes demandas de apoyo
suscitadas por diferentes actores sociales.

Esta apertura y la adaptabilidad surgen de la necesidad de definir
estrategias para el fortalecimiento institucional de acuerdo con las demandas
especificas de cada proceso. Su desarrollo no tiene un método o estrategia
de intervencién ya definida, pero trata de hacer eso con una diversidad de
enfoques, criterios y métodos que también deben adaptarse segin las carac-
teristicas especificas de cada organizacién.

Uno de los resultados mdés importantes de estas estrategias y métodos
es la riqueza que contienen las lecciones y aprendizajes. Los mismos que pue-
den utilizarse para mejorar los procesos locales. Esos procesos tratan de cen-
trarse en las acciones de asesoramiento, facilitacién, capacitacién, eventos
de movilizacién, articulaciones o enlaces entre los distintos actores, siempre
en el dmbito de acuerdos intersectoriales establecidos en los espacios publi-
cos, como foros, consejos directivos, comités, redes de organizaciones, etc.

Las estrategias de planificacién y diagnésticos participativos son dis-
cutidas como un medio para promover la reflexién colectiva sobre la realidad
vivida y sobre la construccién de nuevas visiones y acuerdos sociales orienta-
dos para la transformacién de esa realidad. De esa forma, el fortalecimiento
de las organizaciones asume un valor estratégico en la construcciéon del de-
sarrollo sostenible. Por lo tanto, teniendo en cuenta la diversidad de visiones
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e intereses que caracterizan a la sociedad moderna, este direccionamiento
representa un gran reto, tanto para el Estado, para el sector privado o para la
sociedad civil.

Para las organizaciones de la sociedad civil, los desafios estén en la
construccién de proyectos innovadores, control social y la gestion de politicas
pUblicas. Para tanto, ellas han tratado de establecer alianzas entre si y con los
sectores publico y privado. Entre otros aspectos, las organizaciones perciben la
necesidad de mejorar su capacidad y habilidades politico-operacionales y de
gestién, asi como de los complejos problemas derivados de su propia misién y
como resultante de los cambios en la cooperacién nacional e internacional.

Conocidas como "agentes de cambio", esas organizaciones estdn
frente a otro desafio: convertirse en sujeto de su propio proceso de cambio
y ajustarse al nuevo contexto, sin perder sus caracteristicas bdsicas como la
legitimidad, la motivacién, el compromiso y el sentido publico, flexibilidad,
autonomia y eficacia en su realizacién. Este proceso de cambio se denomina
desarrollo institucional y organizacional.

Con los requisitos de transparencia, eficiencia y eficacia, las organi-
zaciones no gubernamentales se motivan cada vez mds para superar desafios
como: la organizacién y la articulaciéon institucional y el desarrollo de nuevas
capacidades politicas de comunicacién, de negociacién y actuacién frente a
la comunidad, objetivando promover el compromiso de todos en la formu-
lacién, ejecucidn y evaluacion de proyectos e iniciativas de inferés publico,
econdmico y social.

Los términos Desarrollo Institucional (DI) y Desarrollo Organizacional
(DO) han sido frecuentemente utilizados como sinénimos. Sin embargo, es
importante que identifiquemos sus diferencias. El proceso de DI se orienta
para mejorar las acciones exteriores, a fin de que los diversos grupos de
lo sociedad puedan expresarse y ampliar el debate intersectorial, buscando
soluciones de interés publico. Esto exige tanto la construcciéon de una cultura
y de una institucionalidad democrética, como también la existencia de orga-
nizaciones representativas, dotadas de una capacidad de lanzar propuestas y
ser analitica, negociadora y operativa.

El Desarrollo Organizacional - DO, a su vez, se ocupa de aspectos
internos, considerando la organizacién como érgano dindmico que pasa por
transformaciones a lo largo de su historia. La Teoria del Desarrollo Organi-
zacional (DO) surgié en 1962, a partir de las ideas de varios autores sobre
el ser humano, de la organizacién y del medio ambiente en que estos crecen
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y se desarrollan. Por lo tanto, el concepto de Desarrollo Organizacional esté
estrechamente vinculado a los conceptos de cambio y la capacidad de adap-
tacién a los cambios.

El desarrollo organizacional se caracteriza por focalizar en toda la
organizacién para que el cambio pueda producirse efectivamente; por la vi-
sién sistémica dirigida para las interacciones entre las diferentes partes de la
organizacién que, entre si, generan influencias reciprocas; para las relaciones
de trabajo entre las personas, asi como para las estructuras y los procesos or-
ganizacionales; envuelve un o mds agentes de cambio, que son las personas
que desempenan la funcién de estimular y coordinar el proceso de cambio
dentro de un grupo o de una organizacién; vy, por Gltimo, busca proporcionar
informacién que regresa a los participantes para que ellos tengan datos con-
cretos que fundamenten sus decisiones.

A través de una metodologia participativa, buscase trabajar los distin-
tos elementos que caracterizan la intervencién organizacional, como el expli-
citar de la misién de la organizacién; la definiciéon de organigramas horizon-
talizados; la énfasis en el tfrabajo en equipo; la profesionalizacién de los direc-
tivos; la gestion colegiada en todos los niveles; la adopcién de instrumentos
de control interno; la adopcién de la planificaciéon estratégica y de planes
operacionales; y un énfasis en la utilizacién de la informacién, organizada en
indicadores, para el monitoreo continuo del desempefio de la organizacién.

Oftro aspecto importante en este proceso es la relacién de poder en
los organizaciones, siempre presente por medio de fuertes tensiones entre
control y autonomia en el proceso de gestién. El modelo de gestién demo-
crdtica y participativo, generalmente, viene siendo observado por los profe-
sionales como “controlador”, lo que significa una aparente paradoja con el
discurso de la creacién de autonomia. Los asuntos relacionados con el poder
y el control estén inevitablemente presentes en la vida de las organizaciones
y su éxito depende, en gran parte, de su capacidad para mantener el control
interno y externo de la organizacién.

En ese sentido, hacemos hincapié en dos aspectos importantes: la
existencia de conflictos entre el proyecto del equipo y de la institucién, com-
binado con una evidente tensién entre la concepcién de autonomia entre los
equipos y los directivos, y los mecanismos de evaluacién establecidos por la
direccién, considerados como “controladores”, a pesar de que la direccién se
sienta orgullosa de estar trabajando con un modelo de gestién democrdtico,
con énfasis en la autonomia.
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Por lo tanto, interferir en el modelo de gestién es infervenir en esque-
mas de poder. Por supuesto, siempre supimos esto, pero tal vez este hecho
fue subestimado en la formulacién y aplicacién de modelos alternativos de
gestién. Es bueno aclarar que estos son vectores multiples de poder, no siguen
una Unica norma e incorporan de forma muy diversa los diferentes trabaja-
dores. Los mecanismos de control y los grados de autonomia con el cual el
personal administrativo realiza su labor también obedece a otros moldes de
relacién y a ofros esquemas de interaccién, tanto los relativos a la administra-
cién como en la relacién con los otros grupos profesionales.

De esta forma, cualquier cambio en la forma actual de gestiéon deberd
tomar como tema la cuestién del poder en la vida organizacional, con miras
a entender, de la mejor manera posible, la configuracién que asumen las
relaciones de poder en cada situacién particular. Las partes, en una relacién
de poder, estdn unidas entre si por la dependencia mutua. En virtud de esa
dependencia mutua es mds o menos imperativo para cada una de las partes,
que ella sea capaz de controlar o influir en la conducta de la otra.

A pesar de reconocer que las relaciones de poder estdn cada vez
mds arraigadas en el conjunto de la red social, se observa en la organizacién
dos principios bdsicos de autoridad para la permanente disputa de poder y
surgimiento de conflictos. Una de las conclusiones que podemos extraer de
estos argumentos es que cualquier modelo de gestiéon basado en la idea de la
creaciéon de sujetos colectivos debe ocuparse del desmantelamiento no sélo
de las lineas verticales de mando, mas de esa verdadera red de relaciones de
poder que se tejen en todas las direcciones, sin correspondencia necesaria
en la jerarquia formal. Los modelos de gestién que prevén la sustitucion de
la direccién jerdrquica y verticalizada por formas més colegiadas de gestion
pueden estar subestimando el poder y el control que existen en ese nivel local,
y que no se modifican sélo con al romper las lineas verticales de mando.

De este modo, el modelo de gestién participativa - democrdtica y
constructores de autonomia, paradéjicamente, son vistos como “controlado-
res” por el equipo, y podria estar ahi una de las explicaciones para las dificul-
tades de su implementacion. El cambio siempre es visto como amenaza.

Asi, al pensar en la implementacién de nuevos modelos de gestion,
antes, deben responderse algunas preguntas bdsicas: 2Qué cambio se de-
sea? 2Quien quiere el cambio? 2Quién estd proponiendo el cambio? 2A
quien le interesa el cambio? 2Quien aporta para el cambio? 2Como el cam-
bio del modelo de gestiéon contribuye para el cambio? Se trata, por tanto, del
reconocimiento que hay diferentes actores, con intereses multiples, con inser-
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ciones diferenciadas y con control de los recursos de poder diferenciados. En
general, se suman a estrategias hegeménicas, a veces alidndose a un grupo,
a veces alidndose a otro, o en una coalicién con los mds poderosos.

Por todo lo que se dijo acerca de la singularidad de la organizacién,
un proyecto democrdtico deberd considerar, necesariamente, el tema de la
negociacién/movilizacién, con todo lo radical que este término pueda impli-
car. Estas son preguntas que se refieren a la esfera de la ética, de los propési-
tos, de la misién, de los compromisos, en fin, de todo lo que da singularidad
d una organizacion.

Las organizaciones estdn frente al desafio de convertirse en sujetos de
su propio proceso de cambio y adaptacién al nuevo entorno, sin perder sus
caracteristicas esenciales: identidad, legitimidad, la motivacién, valores, com-
promiso, flexibilidad, autonomia y eficacia en el cumplimiento de su objetivo.
De ahi la necesidad de combinarse las acciones de DI y DO, o sea, aumen-
tar las capacidades y habilidades internas de las organizaciones y, al mismo
tiempo, mejorar la colaboracién y el didlogo intersectorial para hacer frente a
determinados problemas.

Por Gltimo, para el desarrollo institucional y organizacional es impor-
tante estimular la reflexién sobre los valores de la democracia participativa,
justicia, equidad y responsabilidad, a fin de que los actores sociales puedan
participar activamente en el proceso de construccién de espacios de articu-
lacién colectiva, y para que asuman cada vez mds su papel en el escenario
politico brasilefio.
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Mobilizar 1

INSTITUTO PALMAS DE DESENVOLVIMENTO
E SOCIOECONOMIA SOLIDARIA

MISSAO

Lutar contra a pobreza urbana e rural, desenvolvendo produtos e servicos
financeiros alternativos, sob controle das comunidades, que assegure a
dignidade e a inclusao social de territério de baixa renda.

AREA DE ATUACAO
Economia soliddria
Desenvolvimento Local
Juventude

PUBLICO-ALVO

Jovens, mulheres, empreendedores de pequenos negdcios.

CONTATO

Endereco: Av. Val Paraiso, 698 - Conjunto Palmeira — Fortaleza/Ceard
CEP 60870-440

Fone: (85) 3250-8279 / 8724-2385

E-mail: bancopalmas@uol.com.br

Site: www.bancopalmas.org.br
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ASSOCIACAO CRISTA FEMININA DO RECIFE - ACF
MISSAO

Contribuir para o desenvolvimento humano e social de mulheres, jovens e
criancas, oferecendo atendimento educacional para as criancas e desenvol-
vendo a lideranca e o poder coletivo das mulheres e jovens para que todos
exercam seu papel cidaddo em nossa sociedade.

AREA DE ATUACAO
Educacao Infantil, Profissionalizacéo de Jovens, Formacdo de liderancas e
Desenvolvimento do poder coletivo das mulheres.

PUBLICO-ALVO

Criancas de 0 a 6 anos, jovens e mulheres.

CONTATO

Endereco: Rua Vermelha, 68- Torre - Recife-PE - CEP 50710210
Fone: (81) 3222-6504 / (81) 3227-3036

E-mail: acfrecife@actdobrasil.org.br / acf.recife@bol.com.br
Site: www.acfdobrasil.org.br

Link: http://www.acfdobrasil.org.br/afiliadas/afiliada.asp2id=15

ASSOCIACAO DAS MULHERES DE NAZARE DA MATA - AMUNAM
MISSAO

Fortalecer as pessoas e grupos sociais defendendo politicas que visem asse-
gurar e garantir o exercicio dos direitos humanos e sociais, a igualdade de
género e a justica social.

AREA DE ATUACAO
Género, feminismo, educacéo sexual, educacéo ambiental, cidadania, gera-
cdo de renda e cultura mobilizando a sociedade pela incluso social das mu-
lheres e seus familiares, na sociedade e nos espacos de discussdo e decisdo
de politicas publicas.

PUBLICO-ALVO

Criancas, adolescentes e seus familiares que vivem em situacéo de risco pes-
soal e/ou vulnerabilidade socioeconémica.

CONTATO
Endereco: Rua Cel. Manoel Indcio, 129 — Centro -Nazaré da Mata/PE
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CEP: 55800-000

Fone/Fax: (81) 36331008

Site: www.amunam.org.br

E- mail: amunam@piernet.com.br

CENTRO DOM HELDER CAMARA DE ESTUDOS E ACAO SOCIAL - CENDHEC

MISSAO

A missdo do CENDHEC é defender e promover os Direitos Humanos, em es-
pecial de criancas, adolescentes, moradoras e moradores de assentamentos
populares e grupos socialmente excluidos, contribuindo para a transformacéo
social, rumo a uma sociedade democrdtica, equitativa e sem violéncia.

AREA DE ATUACAO

A estratégia de atuacdo do CENDHEC consiste em articular a defesa de direi-
tos mediante o atendimento & populacéo e sua educacdo para o exercicio da
cidadania, com a insercdo nos espacos publicos institucionais, onde procura
com um trabalho junto a outras entidades intervir na elaboracéo, controle e
avaliacé@o das politicas publicas, fortalecendo os principios da democracia e
a concretizacdo do exercicio do direito e da cidadania.

PUBLICO-ALVO

Criancas, adolescentes, familiares e comunitérios de ZEIS — Zonas Especiais
de Interesse Social.

CONTATO

Endereco: Rua Galvao Raposo, 295, Madalena, Recife/PE, CEP: 50.610-330
Fone/Fax: (81) 3227.7122/ 3226.0452/ 3227.7662

E-mail: cendhec@cendhec.org.br

GRUPO DE ASSISTENCIA SOCIAL SEMPRE VIVA

MISSAO

Promover qualidade de vida para pessoas que vivem ou convivem com HIV/
AIDS dentro do estado de Pernambuco

AREA DE ATUACAO

Promove assisténcia através do abrigamento de pessoas que convivem ou vi-
vem com o HIV/Aids; bem como incentiva representacéo desse grupo em coor-
denadorias municipais e estaduais de DST/Aids; além de atuar para a incluséo
de criancas na educacdo, que moram na Casa de Apoio Sempre Viva.
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PUBLICO-ALVO

Soropositivos de baixa renda ou nenhuma, incluindo moradores de rua.

CONTATO

Endereco: Rua Compositor Raul Valenca, 1309 - Dois Unidos - Recife/PE
CEP: 52160-570

E-mail:gorettimoura@yahoo.com.br

CENTRO NORDESTINO DE MEDICINA POPULAR
MISSAO

Promover a melhoraria da qualidade de vida da populacdo, com énfase no
direito humano & satde.

AREA DE ATUACAO

Trabalhar o direito Humano a Salde, nesse sentido trabalhamos as dreas
temdticas de: Salde e controle social direcionado a trabalhar o Direito Hu-
mano a Satde e os mecanismos do controle social; Género e Sadde Sexual
e Reprodutiva; Desenvolvimento Sustentdvel e Plantas Medicinais; Seguranca
Alimentar e Nutricional

PUBLICO-ALVO
Pessoas/grupos comunitdrios de baixa renda nos estados de PE,PB e RN, de
comunidades urbanas e rurais

CONTATO

Endereco: Rua Cleto Campelo N° 255 Bairro Novo, Olinda — PE,
CEP: 53030-150

Fone: (81) 3439-5215; TELEFAX: (81) 3429-3517

E-mail: cnmp@cnmp.org.br

site: www.cnmp.org.br

GRUPO RUAS E PRACAS
MISSAO

Educar criancas e adolescentes em situacdo de rua e risco social da regido metro-
politana tendo a arte e a cultura como elemento da construcdo da cidadania.

AREA DE ATUACAO

Realizamos atividades l0dicas e culturais com criancas e adolescentes em
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situacd@o de rua e em vulnerabilidade de direitos, na perspectiva de construir
sonhos e desejos para um novo projeto de vida e o exercicio da cidadania.

PUBLICO-ALVO
Criancas e adolescentes de 08 a 18 anos de ambos os sexos em situacéo de
rua e em vulnerabilidade de direitos e suas familias

CONTATO

Endereco: Rua Capitdo Lima, n® 20, Santo Amaro, RECIFE/PE, CEP: 50040-080
Fone: (81) 3221-6476

E-mail:gruporuasepracas@hotmail.com

AMPLA - ASSOCIACAO DOS MORADORES DO POVOADO LADEIRINHAS
MISSAO

Contribuir para o desenvolvimento local integrado e sustentdvel do municipio
de Japoata, priorizando acées que promovam a superacdo de empobreci-
mento das comunidades envolvidas na drea de atuacédo.

AREA DE ATUACAO

Educacédo, desenvolvimento econdmico, desenvolvimento comunitério, salde

PUBLICO-ALVO

Criancas, adolescentes, agricultores e educadores.

CONTATO

Endereco: Praca Albano Franco, S/N — Projeto Ladeirinhas A —,
CEP: 49950 - 000, Japoata - SE

Fone: (79) 3348-6021

E-mail: ampla.se@terra.com.br

INSTITUTO ACAO EMPRESARIAL PELA CIDADANIA
MISSAO

Mobilizar e apoiar o empresariado para investir em prdticas socialmente res-
ponsdveis que contribuam para eqiidade social e o desenvolvimento susten-
tével de Pernambuco.

PUBLICO-ALVO

Empresariado
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AREA DE ATUACAO

Cidadania Empresarial

CONTATO

Endereco: Rua Dona Maria César, 170, Sala 201-C, Edf. Luciano Costa -
Bairro do Recife - PE - CEP 50030-140

Fones/Fax: (81) 3424-9282 / 3424-9613

Site: www.acaoempresarial.org.br

E-mail: cidadania@acaoempresarial.org.br

DOUTORES DA ALEGRIA -RECIFE

MISSAO

Promover a experiéncia da Alegria como fator potencializador de relacées
sauddveis, por meio da atuacdo profissional de palhacos junto a criancas
hospitalizadas, seus pais e profissionais de sadde. E compartilhar a qualidade
desse encontro com a sociedade através da producdo de conhecimento, for-
macdo e criacdo artistica.

AREA DE ATUACAO
Visitas aos hospitais, que além da drea artistica (espetéculos, palestras e ou-
tros) estamos também na drea de formacdo, com a abertura da Escola dos
Doutores da Alegria.

PUBLICO-ALVO

Criancas hospitalizadas que sdo atendidas na rede publica da regido me-
tropolitana do Recife, em hospitais com capacidade de atendimento de no
minimo 50 leitos pedidtricos ativos.

CONTATO

Endereco: Av. Eng. Domingos Ferreira 2215 sala 102, (Galeria Santa Sicilia)
Boa Viagem, 51020-031 - Recife - PE

Fone: (81) 3466-2373 / 3463-0866

E-mail: doutoresrecife@doutoresdaalegria.org.br

Site: www.doutoresdaalegria.org.br
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PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO URBANO DE NATAL - PRODURN
MISSAO

Contribuir para o exercicio da cidadania de criancas e adolescentes em situ-
acdo de exclus@o social, através de acdes sdcio-educativas, motivadas pelos
principios cristdos.

AREA DE ATUACAO

Educacéo para criancas e adolescentes e capacitacdo técnica para jovens e adultos

PUBLICO-ALVO

Criancas e Adolescentes

CONTATO

Endereco: Rua Santa Helena n® 366, Novo Horizonte, Quintas, Natal - RN,
CEP: 59.000-000

Fone: (84) 3653-6801

E-mail: produrn@gmail.com

ASSOCIACAO QUILOMBOLA CONCEICAO DAS CRIOULAS - AQCC
MISSAO

Promover o desenvolvimento de Conceicéo das Crioulas, fortalecendo a organi-
zacdo politica, a identidade étnica e Cultural e a luta pela causa quilombola.

AREA DE ATUACAO

Desenvolvimento local sustentavel considerando as questées de género, meio
ambiente, comunicacéo, auto-afirmacdo, regularizacdo dos territérios qui-
lombolas, educacao, projetos geracéo de renda a partir das potencialidades
locais e juventude.

PUBLICO-ALVO

Criancas e adolescentes, mulheres, adultos

CONTATO

Vila de Conceicdo das Crioulas, s/n — Il Distrito de Salgueiro — PE
CEP 56115-000

Fone/Fax (87) 3946-1011

E-mail: agccrioula@yahoo.com.br

Site: www.conceicaodascrioulas.org
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CENTRO DE MULHERES DO CABO
MISSAO

Construir a equidade de género e afirmar os direitos de cidadania das mulheres.

AREA DE ATUACAO

Direitos, feminismo e politica.

PUBLICO-ALVO

Mulheres, jovens, criancas e adolescentes.

CONTATO

Rua Padre Anténio Alves, n° 20, Centro, Cabo de Santo Agostinho, Pernam-
buco, CEP: 54500-000

Fone: (81)3524.9171, 3524.9170

E-mail: cmc@mulheresdocabo.org.br

Site: www.mulheresdocabo.org.br
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Mobilizar 2

SERVICO DE TECNOLOGIA ALTERNATIVA - SERTA
MISSAO

Promover conhecimento, tecnologias e valores que gerem condicdes para o
desenvolvimento da agricultura familiar com base em diferenciais tecnolégi-
cos dinamizando a economia e promovendo o bem estar social.

AREA DE ATUACAO

Formacdo de professores: Educacdo do Campo e Arte Educacéo; Formacao
de produtores: Agricultura Familiar Organica; Formac@o de jovens: Protago-
nismo Juvenil, Politica PUblica, Empreendedorismo e Informética. Atua em 56

municipios no estado de Pernambuco, 5 no estado de Alagoas e 3 no estado
da Paraiba.

PUBLICO-ALVO

Adolescentes, produtores rurais, jovens em conflito com a lei, liderancas co-
munitérias, mulheres, comunidades locais e associacdes, professores educa-
dores, conselhos.

CONTATO

Endereco: Campo da Sementeira s/n — zona rural — Gléria do Goité — PE
CEP: 55620-000

Fone: (81) 3658-1278 / 1265-1226

E-mail: serta@serta.org.br

Site: www.serta.org.br
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CENTRO DE ARTICULACAO RETOME SUA VIDA
MISSAO

Promover acdes que visem & garantia dos direitos da infdncia e da juventude
no estado de Pernambuco, fortalecendo politica e pedagogicamente uma
grande rede de entidades.

AREA DE ATUACAO

A instituicdo possui quatro linhas de atuacdo: Articulag@o e apoio aos grupos
que atendem criancas e adolescentes em situacdo de risco em Pernambuco;
Geracdo de trabalho e renda visando atender as familias dessas criancas e
adolescentes; Apoio & execucdo das medidas sécio-educativas aplicadas aos
jovens em conflito com a lei - Liberdade Assistida e Prestacdo de Servico a
Comunidade; Formacao profissional de adolescentes e jovens em situagdo
de risco na Regido Metropolitana de Recife.

PUBLICO-ALVO

Criancas, adolescentes e familias em situacéo de vulnerabilidade

CONTATO

Endereco: Rua dos Coelhos, 317/ 2° andar — Boa Vista — Recife - PE
CEP: 50070-550

Fone/Fax : (81) 3221-4529

E-mail: retome@retome.org.br

Site: www.retome.org.br

IDEARIO
MISSAO

Produzir e socializar conhecimentos através das linguagens artisticas e meios
digitais, contribuindo para a diversidade cultural e transformacéo social.

AREA DE ATUACAO

Sediada em Alagoas, a instituicdo atua pela democratizacdo dos bens cultu-
rais; pelo compartilhamento de informacdes, e fortalecimento das expressdes
culturais locais. Desenvolve projetos de cinema itinerante, incentivo a leitura,
producdo de livros e filmes e desenvolve acées de formacdo cultural para
jovens de baixa renda.

PUBLICO-ALVO

Jovens de baixa renda
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CONTATO

Endereco: Rua Padre Luiz Américo Galvao, 632, Cruz das Almas, Maceid/AL
Fone: (82) 3355-8002

E-mail: ideariocultura@gmail.com

Site: www.ideario.org.br

COLETIVO LEILA DINIZ - AGOES DE CIDADANIA E ESTUDOS FEMINISTAS
MISSAO

Contribuir pela democratizacdo do Estado e da Sociedade, na perspectiva de
género, por meio da difusdo de estudos e pesquisas, formacao feminista e
acoes politicas pelo fim da desigualdade entre homens e mulheres.

AREA DE ATUACAO
O Coletivo Leila Diniz atua em trés dreas principais: na Organizagéo e forta-
lecimento do movimento de Mulheres, no Enfrentamento & violéncia contra

as mulheres e no Desenvolvimento e Direito das Mulheres no estado do Rio
Grande do Norte

PUBLICO-ALVO

Mulheres do campo democrdtico popular.

CONTATO

Endereco: Rua Apodi, 423, Tirol CEP: 59020-130 Natal- RN
Fone: (84) 3201-9587

Email: contato@coletivoleiladiniz.org.br

Site: www.coletivoleiladiniz.org.br

COLETIVO MULHER VIDA - CMV
MISSAO

Prevenir, enfrentar e desconstruir a violéncia doméstica, sexual e sexista, atra-
vés do estimulo ao afeto, & auto-estima, & cidadania e ao protagonismo de
criancas, adolescentes, jovens, mulheres e familias, priorizando populacées
socialmente excluidas, na efetivacdo dos direitos humanos e na construcéo
de uma cultura de poz.

AREA DE ATUACAO

O CMV atua na Prevencéo e Enfrentamento & violéncia doméstica, sexual e
sexista praticada contra criancas, adolescentes, jovens e mulheres. Desen-
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volve suas acdes por meio do atendimento direto (grupos e atendimento),
formacdes de multiplicadores, capacitagdes e Controle Social. Atua com foco
no afeto, na vivéncia, no lidico e na mobilizacdo pela cidadania.

PUBLICO-ALVO

Criancas, adolescentes, jovens, mulheres e familias; Educadores, técnicos e
estudantes de diferentes dreas; Liderancas comunitdrias, conselheiros e gesto-
res publicos, Rede de Protecd@o para Criancas e Adolescentes, Rede de Aten-
dimento Psicossocial a vitimas da violéncia doméstica e sexual.

CONTATO

Endereco: A. Ministro Marcos Freire,4263 — Casa Caiada Olinda - PE,
CEP: 53040-010

Fone: (81) 3431-1196/ (81) 3432-3265

Email: cmv@coletivomulhervida.org.br

Site: www.coletivomulhervida.org.br

CEDECA - CASA RENASCER/ CEBRAIOS

MISSAO

Defender os direitos humanos de criancas e adolescentes na perspectiva de
fortalecer a democracia superando as desigualdades e as injusticas sociais.

AREA DE ATUACAO

Politicas Publicas, geracdo de renda, relacées familiares e comunitérias, cul-
tura, defesa juridico-social, desenvolvimento institucional e sustentabilidade,
mobilizagdo politica e controle social.

PUBLICO-ALVO

Criancas e adolescentes que estejam em situacdo de violéncia.

CONTATO

Endereco: Rua Ana Néri, 345 — Petrépolis — Natal/RN-Brasil — CEP 59020-040
Fone/Fax: (84) 3211-1555 / (84) 3611-3207

E-mail: casarenascer@digizap.com.br

Site: http://www.casarenascer.org.br
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CANTO JOVEM
MISSAO

Contribuir para a participacdo de adolescentes e jovens do Rio Grande do
Norte através do desenvolvimento de uma cultura de direitos.

AREA DE ATUACAO

A instituicGo atua nas dreas de Satde Sexual e Reprodutiva; Juventudes, Par-
ticipag@o e Democracia; Arte, Cultura e Educagéo. Desenvolve atividades de
Intervencao e mobilizacéo social (Oficinas, cursos, semindrios); Articulacéo e
Incidéncia Politica (Representacdo em redes, féruns e conselhos; producéo de
estudos e pesquisas); e Producdo de materiais educativos e de comunicacéo
(cartilhas, videos, livros etc.).

PUBLICO-ALVO

Adolescentes e jovens entre 14 a 24 anos e Profissionais de satde, educagéo
e acdo social.

CONTATO

Endereco: Avenida Deodoro da Fonseca, 362. Petrépolis. CEP: 59020-600.
Natal - RN

Fone: (84) 3201-0772/ 3221-3144

E-mail: cantojovem@cantojovem.org.br

Site: www.cantojovem.org.br

(site em manutencdo sem previsdo de retorno ao ar)

ASSOCIACAO ACORDHE PARA OS DIREITOS HUMANOS
MISSAO

Atuar junto a grupos em situacdo de exclusdo social e vulnerabilidade para
que seus direitos sejam garantidos, ocorra participacéo politica e promocao
da cidadania.

PUBLICO-ALVO

Jovens e Mulheres

AREA DE ATUACAO
Saude, Cidadania, Educacao, Grande Recife.
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CONTATO

Endereco: Rua Comendador Sé& Barreto, Candeias, Jaboatdo dos Guarara-
pes - PE - CEP: 4637-201

Fone: (81) 3082-8527/ (81) 9709-6187

E-mail: acordhe@gmail.com

Site: www.acordhe.org

ASSOCIACAO DE PREVENCAO A AIDS - AMAZONA
MISSAO

Contribuir para o desenvolvimento humano, promovendo a sadde como um
dos direito fundamentais, através da prevencgéo as DST/Aids, numa perspecti-
va de justica social, fortalecimento da cidadania, relagdes de género e auto-
organizacdo, junto s comunidades de baixa renda.

AREA DE ATUACAO

Intervencdo Comportamental na Prevengéo das DST/HIV/Aids, Fortalecimen-
to das Organizacées Sociais Populares (OSP), Comunicacéo na Prevencéao
das DST/HIV/Aids e Intervencdo nas Politicas Publicas, focadas as linhas de
Direitos Humanos, Género, Educacao, Sexualidade, Direitos Sexuais e Repro-
dutivos, Protagonismo Juvenil e Geracdo de Trabalho, Emprego e Renda.

PUBLICO-ALVO

Adolescentes, jovens, liderancas comunitdrias e Profissionais do Sexo.

CONTATO

Endereco: Rua Jodo Amorim, N° 342 , Centro, Jodo Pessoa - PB
CEP: 58013-310

Fone/Fax: (83) 3241-6020

E-mail: az@amazona.org.br

Site: www.amazona.org.br

ASSOCIACAO DOS AMIGOS E PAIS DE PESSOAS ESPECIAIS - AAPPE
MISSAO

Representar, difundir e defender os interesses das pessoas surdas por meio
de agdes politicas, institucionais e técnicas, fomentando e disseminando seus
direitos, deveres, anseios e necessidades.

AREA DE ATUACAO

Prestacéo de servicos e promocédo de eventos na drea da educacédo, sadde,
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capacitacdo e insercdo profissional; Protecdo e Defesa de direitos da comu-
nidade surda e/ou com mdltiplas deficiéncias, seus familiares e a comunida-
de. Atua em Maceié e nos municipios de Arapiraca, Santana do lpanema e
Penedo, pertencentes ao estado de Alagoas.

PUBLICO-ALVO

Pessoas surdas e/ou com multiplas deficiéncias, familiares e a comunidade.

CONTATO

Endereco: Rua Dr. Antonio Gomes de Barros, n® 66, Jatitca. Maceid - Alagoas
Fone/fax: (82) 3377-1510

Site: www.aappe.org.br

E-mail: acappe@aappe.org.br

ASSOCIACAO DE APOIO AS COMUNIDADES DO CAMPO
DO RIO GRANDE DO NORTE - AACC

MISSAO

Gerar processos de aprendizagem e autonomia dos trabalhadores e traba-
lhadoras visando uma sociedade sustentdvel.

AREA DE ATUACAO

A atuacéo sistemdtica da instituicdo acontece em comunidades rurais e pro-
jetos de assentamentos nos municipios de Sdo Miguel do Gostoso, Baratna
e Mossoré. Em municipios da regido do Mato Grande a entidade contribui
com a execucdo do PTMC — Programa 1 Milhdo de Cisternas.

PUBLICO-ALVO

Comunidades rurais nos municipios de Sdo Miguel do Gostoso, Baraina e Mossord

CONTATO

Endereco: Rua Doutor Micio Galvéo, n. 449, Lagoa Seca Natal - RN
CEP: 59022-530

Fone: (84) 3211-6131

Email: aaccrn@aaccrn.org.br

Site: www.aaccrn.org.br

165



Programa Mobilizar - Alianca Interage

ORGANIZACAO PARA O DESENVOLVIMENTO
DA COMUNICACAO SOCIAL - SINOS

MISSAO

Contribuir para o reconhecimento e a efetivacdo do Direito Humano & Co-
municacdo, entendendo este como um direito universal, interdependente e
indivisivel dos demais Direitos Humanos, imprescindiveis para a radicalizacéo
democrdtica da sociedade.

AREA DE ATUACAO

A instituicdo trabalha para o desenvolvimento da Comunicagéo Social, atu-
ando diretamente no Estado de Pernambuco, sobretudo no Recife. No entan-
to, o resultado de suas acées e articulacdes politicas tém repercutido regio-
nalmente e nacionalmente.

PUBLICO-ALVO

Piblico interno e externo das Organizacées Nao-Governamentais; a mili-
téncia dos movimentos sociais; empresas com responsabilidade social; po-
der publico; estudantes e profissionais de comunicacéo social e dreas afins
(sociologia, educacédo, servico social, ciéncia politica, direito, entre outras),
populacéo em geral.

CONTATO

Endereco: Rua: Dom Vital, n® 106 A, Santo Amaro, Recife - PE

CEP: 50 100-100

Fone / Fax: (81) 9975-5287 / (81) 3231-0482

E-mail: aline.lucena@gmail.com (a sinos estd sem e-mail institucional)
Site: www.sinos.org.br (fora do ar até final de agosto de 2008)
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Alianca Interage

A Interage é uma alianca entre fundacdes e institutos privados e orga-
nizagdes da cooperacdo internacional que investem e estdo comprometidos
com o desenvolvimento sustentdvel do Nordeste, além de promoverem articu-
lacdo intersetorial e cuidarem de relacionamentos estratégicos. Fazem parte
da Alianca: Fundacao Avina, Instituto C&A, Instituto Arcor Brasil, Plan, Save
The Children Reino Unido e Servico Internacional.

A missdo da Alianca é criar condicées para o fortalecimento institu-
cional do tecido social do Nordeste, visando ao desenvolvimento de politicas
e agdes sociais sustentdveis na regido.

A atuac@o da Interage parte dos seguintes principios: compromisso
com a causa social; inovacdo em sua drea de atuac@o; co-responsabilidade
social e valorizacéo da relacéo de parceria tanto quanto da acdo de parceria.

Para tanto, constréi relacionamentos entre agéncias de cooperacéo
internacional, institutos e fundacdes empresariais, bem como Organizacdes
Nao-Governamentais e organizacdes comunitdrias de base. Essas parcerias
valorizam acées simples como o cuidado na relagédo, cuidado com a escuta,
didlogo e acdes que consideram diversas realidades e tipos de organizacoes
e o uso de uma metodologia processual. Atua de forma coletiva, mas com
atencdo individual para cada organizacdo, de modo a estimular a autonomia
e o fortalecimento daqueles com os quais atua.

Rua José de Alencar, 916, Empresarial llha do Leite, sala 901, llha do Leite,
Recife, Pernambuco, CEP: 50070-030

Fone: (81) 3221-1546

Site: www.interage.org.br
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PLAN INTERNATIONAL

A Plan é uma organizacdo ndo-governamental de desenvolvimento
centrado na crianca e no adolescente. Sem qualquer vinculacé@o politica ou
religiosa, foi fundada em 1937 e hoje estd presente em mais de 60 paises.
No Brasil atua desde 1997, principalmente nos estados de Pernambuco e
Maranhé@o. Cerca de 1,5 milhdo de criancas e adolescentes participam dos
programas da Plan em todo o mundo, sendo mais de 75 mil somente no Bra-
sil. Atualmente, a organizacdo desenvolve no pais cerca de 50 projetos nas
dreas de educacao, satde, promocéo de direitos, participacdo comunitdria e
seguranca alimentar e nutricional.

Estrada da Batalha, 1200/38, Médulo 1

Prazeres, Jaboatdo dos Guararapes, Pernambuco, CEP 54315-570
Fone: (81) 2119-7575 / Fax: (81) 2119-7581

E-mail: plan@plan.org.br

Site: www.plan.org.br

INSTITUTO C&A

O Instituto C&A é uma organizacdo sem fins lucrativos criada pela
C&A em 1991, com a finalidade de promover e qualificar o processo de
educacdo de criancas e adolescentes no Brasil. Sua atuacéo compreende o
apoio técnico e financeiro a programas e projetos sociais desenvolvidos por
outras instituicdes sem fins lucrativos e pelo poder piblico. O Instituto C&A jé
investiu mais de US$ 55 milhées em acdes sociais no pais, beneficiando mais
de 1 milhdo de pessoas.

Rua da Imperatriz Teresa Cristina
N° 57, Boa Vista, Recife - PE
CEP 50060120

Fone/Fax: (81) 3421-8826
E-mail: instituto.res@cea.com.br
Site: www.institutocea.org.br

FUNDACAO AVINA

Fundada em 1994 pelo empresdrio suico Stephan Schmidheiny, a
Fundacao AVINA tem como miss@o contribuir para o desenvolvimento susten-
tédvel da América Latina, incentivando a construcéo de lacos de confianca e
parcerias frutiferas entre lideres sociais e empresariais, e articulando agendas
de acéo compartilhadas.
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Rua Frederico Simées, 153 - Edificio Empresarial Orlando Gomes, Sala 1312
Caminho das Arvores

CEP 41820-774 - Salvador - BA - Brasil

Fone: (71) 3341-1665

E-mail: info.brasilnordeste@avina.net

Site: www.avina.net

SERVICO INTERNACIONAL BRASIL - 1S

O Servigo Internacional (IS) é uma agéncia de desenvolvimento do
Reino Unido que trabalha na América do Sul, no Oeste da Africa e no Oriente
Médio. IS Brasil é uma organizacéo sem fins lucrativos que estd no Brasil hé
mais de 20 anos e tem entre 16 e 20 cooperantes alocados em entidades
parceiras pelo Norte e Nordeste do pais. IS trabalha em parceria com as
organizacées da sociedade civil e com os programas do governo, respon-
dendo aos pedidos para cooperantes internacionais (pessoas profissionais e
experientes que trabalham por um minimo de dois anos). O foco do trabalho
estd centrado no aprendizado mUtuo e na construcéo de novos conhecimen-
tos, para fortalecer o trabalho dos parceiros e aumentar o conhecimento
sobre desenvolvimento. IS Brasil apdia iniciativas que focam nos direitos de
criancas, adolescentes, jovens, pessoas com deficiéncia e também na promo-
céo de satde sexual e reprodutiva e de meios de vida sustentaveis.

Servico Internacional - IS (Unais)
Rua Caio Pereira, n°100, Rosarinho
Fone: (81) 3244-6391

Fone/Fax: (81) 3243-2381

E-mail: info@isbrasil.org.br

Site: www.isbrasil.org.br

SAVE THE CHILDREN REINO UNIDO

Save the Children Reino Unido é membro da Alianca Save the Chil-
dren Internacional que trabalha para transformar a vida das criancas, em
mais de 100 paises. Fundada em Londres, em 1919, é a maior organizacéo
independente trabalhando pelos Direitos das Criancas. Num mundo em que
os direitos bdsicos das criancas sdo negados - alimentacdo, protecdo, edu-
cacdo e servicos adequados de satde; Save the Children esta determinada a
mudar isto. Colocamos a realidade das criancas no centro de nossas acdes
e, junto com elas, ajudamos na construcdo de um mundo melhor para as
geracdes atuais e futuras. Save the Children proporciona o fortalecimento das
capacidades e a participacéo real das criancas e adolescentes, principalmen-
te daqueles que vivem em situacdes de pobreza e discriminacdo, em acoes
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direcionadas a influenciar mudancas para a melhoria de politicas e préticas
que influenciam diretamente suas vidas.

Rua José de Alencar, 976, sala 903, Empresarial llha do Leite, Recife/ PE,
CEP: 50070-030

Fone/Fax: (81) 3231-1263

E-mail: scfbrz@savethechildrenuk.org.br

Site: www.savethechildren.org.uk

INSTITUTO ARCOR

Criar, valorizar e fortalecer oportunidades para melhorar o acesso e a
qualidade da educacd@o nas comunidades onde a Arcor do Brasil atua. Esse
é o propésito bdsico do Instituto Arcor Brasil, criado em maio de 2004, que
desenvolve programas préprios e em parceria para cumprir seus objetivos.

Uma das acées é o Programa Minha Escola Cresce que, em cinco
edicées, deu respaldo a 99 projetos de escolas publicas de 14 municipios,
sendo 13 paulistas, além de Contagem, na Regido Metropolitana de Belo
Horizonte. Com a mesma intencdo de possibilitar melhores oportunidades
educativas, o Instituto desenvolveu o Projeto Vida, Luz e Som, que em seu
primeiro ciclo, encerrado em 2007, beneficiou mais de 2 mil alunos de esco-
las pUblicas de Rio das Pedras e Braganca Paulista, no interior de Séo Paulo,
onde estdo as primeiras fdbricas da Arcor no Brasil.

Rua Olimpiadas, 205 - 16° andar - Vila Olimpia - Sédo Paulo - SP
CEP - 04551-000

Telefone - (11) 3046-6000

Fax: (11) 3046-6899

E-mail: institutoarcorbrasil@arcor.com.br

Site: www. institutoarcorbrasil.org.br
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Outras fontes de informacado:
Onde descobrir mais?

Desenvolvimento de Iniciativas Sociais — da visGo inspiradora
a acdo transformadora

Christopher Schaefer e Tjno Voors

Editora: Antroposéfica, em parceria com Instituto Fonte

Colecdo Gestdo e Sustentabilidade
(composta por sete titulos escritos por diversos autores)
Global Editora

Artistas do Invisivel - o Processo e o Profissional de Desenvolvimento
Allan Kaplan
Editora: Fundacéo Peirdpolis em parceria com Instituto Fonte.

Habitos de Doar e Captar Recursos no Brasil
Maria Emilia Melo e Mércia Valéria Marins de Brito
Editora: Fundacéo Peirdpolis

Conselhos de Organizacées da Sociedade Civil

(Colecdo composta por 13 titulos)
Editora: Instituto Fonte, em parceria com o BoardSource
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Mobilizar para Transformar - A mobilizagéo de recursos nas
organizacodes da sociedade civil

Domingos Armani

Editora: Fundacéo Peirépolis

Desenvolvendo Sua Organizacdo: Um guia de sustentabilidade
para ONGs
Editora: SENAC

Indicadores de Sustentabilidade - Uma andlise comparativa
Hans Michael van Bellen
Editora: Fundacdo Getulio Vargas

Empreendimentos Sociais Sustentaveis - Como elaborar planos
de negécios para organizagdes sociais

Editora: Fundacéo Peirépolis

Negocios Sociais Sustentaveis
Editora: Peirépolis
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Plan

Realizacao:

INTERAGE

ARTICULANDO PARCERIAS

Save the Children

Reino Unido
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