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RESUMO

Tude, J. M. Geragao de recursos proprios: uma analise dos seus efeitos na sustentabilidade
de ONGs. 2007. 222 f. dissertacdo (Mestrado Académico em Administragao) — Escola de
Administragdo, Salvador, 2007.

Inserida na area temadtica “Sustentabilidade de ONGs”, esta dissertacdo buscou compreender
quais os efeitos que empreendimentos de geracdo de recursos proprios desenvolvidos por
ONGs, no Brasil, causam na sustentabilidade dessas organizagdes. Inicialmente, esse trabalho
reflete sobre as peculiaridades de um tipo organizacional encontrado no vasto universo das
OSCs comumente chamado, no Brasil, de “ONG”. Em seguida, a partir da revisao literaria
sobre sustentabilidade e sustentabilidade de ONGs, foi construido o quadro de andlise
utilizado para subsidiar as investigagdes. Para proceder a verificacao, foi utilizado o método
do estudo de caso multiplo em quatro ONGs baianas: o Grupo de Apoio a Preven¢ao a AIDS
da Bahia (GAPA-BA), o Projeto Axé, o Liceu de Artes e Oficios da Bahia (Liceu) ¢ a CIPO
Comunicagio Interativa (CIPO). Em sintese, esse estudo concluiu que ndo se pode afirmar
que empreendimentos de geragdo de recursos sdo responsaveis pela sustentabilidade ou “auto-
sustentabilidade” de uma ONG, sendo os seus efeitos na sustentabilidade dessas organizagdes
muito variados. Verificou-se também que as ONGs que desenvolvem atividades de geragdo de
recursos: com esfor¢os em demasia; seguindo fundamentos da gestdo empresarial;
desvinculando-se de sua missdo e valores, e; dependendo intensivamente dessa fonte; tendem
a ndo causar efeitos positivos na sustentabilidade dessas organizagoes.

Palavras-Chave: Geracdo de Recursos Proprios, Organizagdo Nao Governamental (ONG),
Sustentabilidade.



ABSTRACT

Within the area of NGO sustainability, this dissertation attempts to understand the effects of
NGOs efforts to generate their own income in Brazil and how this affects the sustainability of
these organizations. After a literature review of the area of sustainability and NGO
sustainability this work reflects on the peculiarities of a type of organization found in the vast
universe of Civil Society Organizations (CSOs), commonly referred to as NGOs in Brazil.
Then a framework for analysis is drawn up to aid investigation. A multiple case study method
was applied to investigate four NGOs in Bahia: Bahia Support Group for the Prevention of
AIDS (GAPA-BA), Axe project, the Bahia Lyceum of Arts and Skills (Liceu) and CIPO
Interactive Communication (CIPO). This study concludes that it cannot be said that actions to
generate income are responsible for the sustainability or self-sustainability of an NGO as their
effects in the sustainability of these organization are very varied. It was also found that NGOs
which carry out activities to generate income using excessive effort, management principles,
disconnecting themselves from their mission and values and depending on this source to
greater degree, tend not to engender positive effects in the sustainability of such
organizations.

Keywords: Income Generation, Non Governmental Organization (NGO), Sustainability.
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1 INTRODUCAO

No vasto universo das organiza¢des da sociedade civil (OSCs), encontra-se um tipo
organizacional que se diferencia de todos os outros pelas caracteristicas particulares de suas
atividades fim. Essa diferenciacdo ¢ expressa, exatamente, por o que tais atividades ndo sao,
ou seja: ndo utilizam mecanismos tradicionais de representagao - afiliagdo e elei¢dao - como os
sindicatos, partidos e associag¢des de bairro (LAVALLE; HOUTZAGER; CASTELO, 2006);
ndo sdao puramente filantropicas, como organizacdes assistenciais ou filantropicas
(TREVISOL, 2001; LANDIM, 2002; SA, 1996); ndo possuem carater comercial, como as
cooperativas, e; ndo sdo missiondrias religiosas, como as igrejas. Outra caracteristica dessas
organizagdes € a sua atuacdo politizada e seu importante papel na promog¢ao da cidadania e

defesa de direitos.

No Brasil, essa organizacdo singular vem utilizando o polissémico termo Organizagdo Nao
Governamental (ONG) para se nomear, ja tendo, inclusive, instituido uma organizacao

chamada Associagdo Brasileira de Organiza¢des Nao Governamentais (ABONG).

Uma das peculiaridades das ONGs ¢ a forma de financiar sua sobrevivéncia, pois,
diferentemente das empresas e cooperativas, essas organizagdes nao possuem estrutura e
finalidade de producgdo de bens voltados para o comércio; ndo podem cobrar impostos ou
taxas da populagdo, como o Estado; ndo administram grandes somas financeiras como as
fundacdes; ndo cobram taxas sindicais, e; ndo recebem “dizimo” como as igrejas. Dai, o

elevado grau de dificuldade para obterem recursos financeiros.

Dessa forma, o modelo de financiamento das ONGs se fundamenta no recebimento de
doagdes oriundas de individuos e de outras organizagdes, dentre as quais se encontram
empresas, fundagdes, Orgdos estatais nos trés ambitos, organismos bi e multilaterais e

agéncias internacionais de cooperacdo (ABONG, 2002).
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A préatica de busca por recursos junto a esses diversos atores ¢ chamada, no meio das ONGs,
de “captagao de recursos” e corresponde, grosso modo, a elaboragdo de projetos e sua

submissdo na busca de financiamentos.

Verifica-se, na atualidade, que o cenario de financiamento das ONGs brasileiras encontra-se
substancialmente desfavoravel para essas organizagdes pelas seguintes razdes: doagdes
individuais e empresariais sdo voltadas para organizacdes religiosas e assistenciais; isen¢oes
tributarias e repasses de recursos oriundos do Estado sdo de dificil acesso por conta de seu
penoso processo burocratico € sua primazia por atividades assistenciais; organizacdes bi e
multilaterais financiam, em geral, organizag¢des estatais; ¢ seus principais financiadores - a
cooperacdo internacional ndo governamental - estdo adquirindo novas prioridades
geograficas. Soma-se a esses motivos a explosdo no nimero de ONGs existentes no Brasil, o

que ocasionou um acirramento na concorréncia por recursos.

Na busca pela superagdo das dificuldades de financiamento, muitas ONGs vém promovendo
formas alternativas de obten¢ao de recursos, dentre as quais, destaca-se a geracao de recursos
proprios por meio de atividades de producdo e/ou comercializagdo de produtos e servigos.
Tais atividades sdo bem distintas das de captacdo de recursos, ja que ndo se buscam doagdes
com os diversos atores, mas, sim, superavits oriundos de suas atividades produtivas e

comerciais.

Percebe-se, na atualidade, que certas ONGs vém desenvolvendo atividades geradoras de
recursos cada vez com mais complexidade, as quais chegam a se configurar como verdadeiros
empreendimentos produtivos com fins comerciais. Diversos autores apontam que tais
empreendimentos de geracao de recursos (EGR) podem representar uma ameaga a ONG,
principalmente se realizados sem relagdo com a missdo organizacional, com excesso de
esfor¢o e fundamentando-se em modelos empresariais (ARAUJO, 2002; SALAMON, 2004;
SCHOMMER, 2001; SILVA, 2004; MENDONCA, ARAUJO, 2005).

Todavia, constata-se que tais empreendimentos sdo tratados, tanto no campo das ONGs
quanto na maior parte dos poucos estudos académicos encontrados, de forma apologética,
ressaltando as suas vantagens, como: maximizacdo da autonomia institucional, estabilidade e
independéncia financeira, geracdo de empregos, fortalecimento de vinculos com doadores,
dentre outros (FRANCO; PEREIRA; SARTORI, 2003; SILVA; SILVA, 2002; CRUZ;
ESTRAVIZ, 2003; PRATA, 2006). No geral, tais atividades sdo tidas como uma estratégia
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tdo importante para as ONGs que sdo consideradas como responsaveis pela sua auto-
sustentabilidade (SCHOMMER, 2001; CRUZ; ESTRAVIZ, 2003; ARAUJO, 2002; SOUZA,
2003; ABONG, 20006).

Entretanto, a partir da consideracdo que a sustentabilidade de uma ONG ¢ um fendmeno
multidimensional, o qual envolve ndo somente aspectos econdmicos, mas também ecologicos,
politicos, sociais, técnicos, entre outros, surge a questao problema que norteia este trabalho:
Quais os efeitos que empreendimentos de geracdo de recursos proprios desenvolvidos

por ONGs, no Brasil, causam na sustentabilidade dessas organizacoes?

Dessa forma, o objetivo geral desta dissertacio ¢ compreender quais os efeitos que
empreendimentos de geragdo de recursos proprios desenvolvidos por ONGs, no Brasil,
causam na sustentabilidade dessas organizacdes; e seus objetivos especificos buscam
entender: as especificidades organizacionais das ONGs; o modelo e contexto de
financiamento dessas organizacionais; o que sdo empreendimentos de gera¢dao de recursos e
as motivacoes que os levaram a existir; o que € sustentabilidade de ONGs e sua relagdo com o
conceito de “desenvolvimento sustentdvel”, e, por fim; analisar os efeitos de
empreendimentos de gera¢do de recursos nas diferentes dimensdes da sustentabilidade de

quatro ONGs baianas.

Inserido na 4area tematica “Sustentabilidade de ONGs”, este trabalho possui a seguinte
hipotese: empreendimentos de geragdo de recursos proprios desenvolvidos por ONGs, no
Brasil, que exijam esfor¢cos em demasia, que sigam fundamentos da gestdo empresarial e que
estejam desvinculados da missdo organizacional, podem causar efeitos negativos na

sustentabilidade dessas organizagdes.

O porqué da realiza¢do deste trabalho se fundamenta sob duas justificativas principais. A
primeira ¢ a experiéncia profissional do autor em OSCs de grande reconhecimento nacional,
como o Grupo de Apoio a Prevengdo a AIDS da Bahia (GAPA-BA), a Federagao Nacional de
Estudantes de Administracdo (FENEAD), a Associacdo Pracatum Ag¢ao Social (APAS), a
Associagdo de Pequenos Agricultores de Valente (APAEB Valente), entre outras,
principalmente em setores de captacdo e geracdo de recursos. Essa experiéncia motivou o
autor a querer compreender um fato que foi constatado em quase todas as organizagdes nas
quais trabalhou: a existéncia de efeitos, ndo sO positivos, mas também negativos, das

atividades de geragdo de recursos na sustentabilidade dessas organizagdes.
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A outra justificativa esta baseada na constatagdo de que, apds exaustiva pesquisa bibliografica
nacional e internacional, e apesar das amplas discussdes acerca da sustentabilidade e
financiamento de OSCs, hd uma escassez de estudos que abordam as praticas de geragao de
recursos em ONGs. Dos trabalhos encontrados que tratassem a respeito desse assunto, a sua

quase totalidade ndo o tinha como tema central.

Assim, com a realizagdo deste estudo, procura-se contribuir para que ONGs planejem e

pensem melhor sobre formas alternativas de busca por recursos, tdo defendidas na atualidade.

1.1 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta estruturado em seis capitulos. O primeiro corresponde a esta
introducao e visa apresentar ao leitor a situagao problema que motivou a pesquisa, bem como
a definicdo dos objetivos, a justificativa do estudo e a sua relevancia. Também estdo
explicitados nesta parte os métodos adotados e os principais procedimentos empregados desde

o delineamento da pesquisa até o tratamento dos dados.

O segundo capitulo busca a apreensao de um conceito, para este trabalho, de organizag¢ao nao
governamental (ONG), seguindo as acepg¢des formadas pelas organizacdes integrantes da
ABONG e de seus estudiosos. Para isto, se faz uma ampla revisao literaria que busca entender
o desenvolvimento historico dessas organizacdes no contexto brasileiro, as suas principais
caracteristicas institucionais, as peculiaridades de suas agdes e as diferencas que possuem em
relagdo as demais OSCs e empresas. Em tempo, ressalta-se que ndo ¢ objetivo deste estudo
afirmar qual definicdo de ONG ¢ mais acertada, pois sabe-se que as interpretagdes sobre o
tema “ONGs” estdo em disputa. A existéncia de tal capitulo se justifica pela intengao do autor
em deixar claro o tipo e as peculiaridades da organizacao a qual o trabalho se refere, o que
serd de fundamental importancia para uma melhor compreensdo da problemadtica estudada e

do desenvolvimento da dissertagao.

O terceiro capitulo objetiva apresentar as caracteristicas do sistema de financiamento das
ONGs brasileiras, suas re-configuragdes ocorridas nos ultimos tempos € como essas
mudangas levaram a uma valoriza¢do das atividades de gerag¢do de recursos proprios, ao ponto

de serem consideradas responsaveis pela auto-sustentacdo dessas organiza¢des. Também ¢
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objetivo desse capitulo apresentar o que sdao atividades de geracdo de recursos e trazer

reflexdes sobre suas vantagens € riscos.

O capitulo quatro trata, a principio, da evolugdo do conceito de sustentabilidade de ONGs e as
influéncias que o termo recebeu das discussdes ambientais em torno do “desenvolvimento
sustentavel”. Em seguida, a partir de uma revisdo de diferentes modelos analiticos sobre o
tema, ¢ apresentado o conceito de sustentabilidade de ONGs para este trabalho, assim como o
quadro de andlise que serd utilizado para entender os efeitos dos empreendimentos de geragao

de recursos na sustentabilidade das ONGs.

O capitulo cinco apresenta quatro empreendimentos de geragdo de recursos desenvolvidos por
diferentes ONGs baianas ¢ analisa os seus efeitos na sustentabilidade dessas organizagdes, a

partir da utilizacdo do quadro de andlise apresentado no capitulo anterior.

O sexto e ultimo capitulo, corresponde as consideragdes finais do trabalho. Nessa parte,
retoma-se a pergunta problema, destacando-se as diversas constatagdes que puderam ser
inferidas por meio da pesquisa realizada. Também, destacam-se as limitagdes ocorridas na
pesquisa e propdem-se medidas para implementacdo dos resultados e temas a serem

enfocados em pesquisas futuras.

1.2 EXPLICACOES METODOLOGICAS

Seguindo os ensinamentos de Quivy e Campenhoudt (1998), esta investigacao se realizou em

trés atos principais: a ruptura, a constru¢do e a verificacao.
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Etapa 1 — A pergunta de partida

v

A 4

Ruptura < Etapa 2 — A exploragdo

v

Etapa 3 — A problematica

Construcdo v

Etapa 4 — A constru¢@o do modelo de analise <
> Etapa 5 — A observagao
Verificacao < Etapa 6 — A analise das informagdes

v

Etapa 7 — As conclusdes

Figura 1: Etapas do procedimento de pesquisa
Fonte: Quivy, Campenhoudt (1998)

A “ruptura” comporta trés etapas - a formulacdo da pergunta de partida, a exploragdo e a
problemadtica. A formulagdo da pergunta de partida se deu com base nas reflexdes do autor
oriundas de sua experiéncia profissional. Contudo, ciente que tais reflexdes poderiam estar
imbuidas de preconceitos e falsas evidéncias, foram realizadas leituras e entrevistas
exploratorias, as quais contribuiram para a reconstru¢do do problema e permitiram o inicio da

construcao da problemadtica; parte que foi levada a cabo no ato seguinte.

Assim, no ato da “construcdo” foi elaborada a problematica do trabalho a partir de uma ampla
e rigorosa revisao literaria. Tal parte corresponde a formulagdo dos principais pontos de
referéncia tedrica que alicergam o problema de partida, ou seja, o contexto no qual o problema
a ser explorado se insere. Também a partir dessa revisdo literaria, foi construido o quadro de
analise utilizado para averiguar o problema. Esse quadro explicita os critérios e indicadores
utilizados pelo trabalho para compreender o fendmeno estudado em sua empiria, auxiliando o

pesquisador a, desta maneira, ndo se perder diante da imensidao da realidade.

Compreendendo melhor o contexto em que ocorre o problema, e de posse do quadro analitico

elaborado, passou-se, entdo, para o ultimo ato desta pesquisa: a verificacdo. Esse ato ¢
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composto por trés partes: a observacdo, a analise das informacdes e elaboracdo das

conclusoes.

Para proceder a verificagdo, foi utilizado o método do estudo de caso multiplo. Conforme Yin
(2006), tal método ¢ uma variante do estudo de caso classico (isto ¢, unico), seguindo a sua
mesma estrutura metodoldgica, mas se diferenciando por ser mais convincente e robusto. O
autor ensina que o método do estudo de caso “representa a estratégia preferida quando se
colocam questdes do tipo ‘como’ e ‘porque’, quando o pesquisador tem pouco controle sobre
os acontecimentos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em
algum contexto da vida real” (YIN, 2006, p.19). Todas as condigdes citadas sdo encontradas

pelo autor neste trabalho, o que o levou a adotar esse método.

Quanto a pesquisa, foi adotada uma amostra de quatro ONGs baianas: o Grupo de Apoio a
Prevencdo a AIDS da Bahia (GAPA-BA), o Projeto Axé, o Liceu de Artes e Oficios da Bahia
(Liceu) e a CIPO Comunicagio Interativa (CIPO).

Tais organizacdoes foram escolhidas pelos seguintes critérios: primeiramente, por se
reconhecerem como ONGs, sendo, inclusive, filiadas ou ex-filiadas a ABONG; por
executarem atividades sociopoliticas como finalidade organizacional; por serem reconhecidas
em seus campos de atuagdo; e, finalmente, por possuirem empreendimentos de geragdo de

recursos.

O estudo de caso exige multiplas fontes de evidéncias. Dessa forma, no estudo sobre as
organizagdes citadas e seus respectivos empreendimentos de geracdo de recursos, foram
utilizadas as seguintes fontes de evidéncia: bibliografica, documentacdo, observacao direta e

entrevistas estruturadas e semi-estruturadas.

Fontes bibliograficas, como livros, teses, dissertagdes e monografias, que trouxessem
informagdes relevantes sobre essas organizagdes foram consultadas. Documentos, como
jornais internos, relatérios de avaliagdo, projetos, propostas, balangos de atividades, catdlogo

de produtos vendidos pelos EGR, e-mails enviados, entre outros, também foram examinados.

A observagdo direta, também, foi estratégia utilizada para busca de informagdes em todas as
organizagoes, € ocorreu por meio de visitas de campo aos EGRs escolhidos. Durante as visitas
foram observados o espaco fisico do EGR, os seus funciondrios, os produtos e servigos

comercializados, o modo de atendimento, as relagdes estabelecidas entre a ONG ¢ o seu EGR,



23

as preocupacdes ambientais existentes, os cuidados com a seguranga e saude dos funcionarios,
a dinamica organizacional, os clientes, dentre outros aspectos. Durante a visita, registraram-se
pontos importantes para o trabalho por meio de fotos e, apds as visitas, foram escritos

relatorios.

A principal fonte de informagdes foram as entrevistas semi-estruturadas. Para a realizagdo
destas, seguiu-se um roteiro principal que servia de guia orientador ao desenvolvimento da

. . . 1
entrevista, o qual se adaptava ao entrevistado conforme a necessidade .

Foram entrevistados os dirigentes das ONGs, os responsaveis pelas atividades sociopoliticas
da organizacdo e os responsaveis pelos EGRs, bem como pessoas ligadas a esses
empreendimentos e/ou organizagdes. No total, ocorreram 16 entrevistas semi-estruturadas,
com 20 pessoas, totalizando 17 horas de conversa gravada e transcrita. Segue o quadro que

explicita todas as entrevistas realizadas:

Quadro 1 - Entrevistas semi-estruturadas realizadas em campo

Organizacio* Entrevistado Papel

GAPA Harley Henriques Coordenador Geral do GAPA-BA

GAPA Moacyr Vilas Boas Técnico em Mobilizagao de Recursos do GAPA-BA

GAPA Marilia Gil e Valéria Funciondrias da SNA

Gerente e Atendente da Loja do EGR do GAPA-BA

GAPA Sil e Adriana (respectivamente)

GAPA Mario Gerente do Bar e Restaurante do EGR do GAPA-BA
Projeto Axé Cauby Técnico do Centro de Formagao do Projeto Axé
Projeto Axé Cesare Presidente do Conselho de Administragdo do Projeto Axé
Projeto Axé Ena Coordenadora Geral do Projeto Axé
Projeto Axé Ténia Gerente do EGR do Projeto Axé

Liceu Vivina Machado Diretora CEARTE

Liceu Geraldo Machado Superintende Geral do Liceu

Liceu Romel Diretor da Fabrica de Movei do Liceu

Liceu André Araujo Diretor da Manutengdo e Recuperagdo Predial do Liceu

CIPO Anna Penido Presidente do Conselho da CIPO

CIPO Tatiana Assistente de Mobilizacdo de Recursos da CIPO

CIPO Nena, Jussara e Tereza Diretora do EGR e Funcionarias do EGR da CIPO

(respectivamente)

Fonte: elaboragéo propria.

Todas as entrevistas explicitadas acima foram realizadas presencialmente, com excegdo da

entrevista com Anna Penido, realizada por telefone, e transcritas logo em seguida.

! Ver documentos em anexo.
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Também foram realizadas entrevistas estruturadas junto a funcionarios das ONGs que
trabalham nas atividades sociopoliticas; funcionarios do EGR; clientes do EGR e;
fornecedores do EGR. Contudo, a realizagdo dessas entrevistas ndo se deu de maneira
uniforme, nos diferentes casos, devido as dificuldades de acesso aos diferentes atores e,

também, as peculiaridades de cada caso que tornava, ou ndo, necessaria a realizagao dessas.

O quadro abaixo mostra as entrevistas estruturadas que foram realizadas em cada um dos

Ccasos:

Quadro 2 - Relaciio das entrevistas estruturadas realizadas por caso

Entrevista Estruturada’ GAPA Projeto Liceu CIPO
Axé
Funcionarios da ONG ligados as atividades fim 10 10 - 9
Funcionarios do EGR 9 12 - 10
Clientes do EGR 9 6 -
Fornecedores do EGR 8 4 -

Fonte: elaboragdo propria.

O objetivo da realizacdo dessas entrevistas estruturadas foi colher opinides e posigdes dos

diversos atores envolvidos sobre os EGRs das ONGs.

Apo6s coletar as informacdes por meio das diversas fontes de evidéncia explicitadas, foi
utilizado o método da analise de conteudo para tratar e avaliar os dados. Isto foi feito a partir
da utilizagdo da grade analitica desenvolvida neste trabalho e amparada por procedimentos de
cunho, predominantemente, qualitativos, enquadrando as informag¢des obtidas e focalizando

as peculiaridades e as relagdes entre os elementos (VERGARA, 2005).

? Os modelos dos questionarios utilizados encontram-se em anexo.
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2 ORGANIZACOES NAO GOVERNAMENTAIS

2.1 ONGS: O TERMO

A expressao “Organizagdo Nao Governamental”, cuja sigla “ONG” ja virou palavra - ongue -,
no Brasil, ndo ¢ definida em lei e nunca esteve presente no seu ordenamento juridico. Sua
origem vem do vocabulario das Nag¢des Unidas, sendo que, possivelmente, o primeiro
documento a utiliz4-la foi a Resolugdo 288 do Conselho Econémico e Social (ECOSOC) da
ONU, no ano de 1950. Segundo esse documento, ONG ¢ uma “organizacdo internacional a
qual nd3o foi estabelecida por acordos governamentais” (MENESCAL, 1996, p.22),

abrangendo um conjunto variado e heterogéneo de organizagdes.

A partir de 1950, com o aumento do nlimero de organizagdes civis internacionais € nacionais,
a expressdao passou a ser utilizada para referir-se as entidades ou agéncias de cooperacao
financeira, de projetos desenvolvimentistas e assistencialistas, ainda incluindo um grande
espectro de organizagdes. Logo, a imprecisao do significado ONG foi se tornando evidente

(TREVISOL, 1998; 2001).

Vakil (apud ROESCH, 2002) relata ter encontrado dezoito denominagdes diferentes para
ONGs. Essa variedade, segundo a autora, pode ser explicada por trés motivos. O primeiro €
devido a natureza multidimensional das ONGs, quanto aos tipos de organizacdes que inclui; o
segundo ¢ devido a natureza interdisciplinar da literatura que aborda o tema, e; o terceiro ¢
devido a variedade dessas organizagdes, que nasceram em diferentes épocas € engajaram-se

em diversas atividades e setores.

Trevisol (1998), também, destaca a dificuldade de se conceituar ONG, principalmente, devido
a grande heterogeneidade (tamanho, volume de recursos, campo de atuagdo, orientagdo

ideoldgica, publico alvo, cultura organizacional) que hé nestas organizacdes e as diferencas de
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cultura politica entre estas, a depender do pais que estejam situadas. Por isso, segundo o autor,
“ndo ¢ razoavel esperar uma defini¢do universal de ONG, adequada para todas as regides e
suficientemente clara, a ponto de classificar, com certa exatiddo, o que ¢ e o que ndo ¢ uma

ONG” (Ibid, p. 108-109).

Da mesma forma, Menescal (1996) acredita ser impossivel dar uma defini¢do minuciosa e
universal de ONG por considerar que o aspecto tipico das ONGs ¢ sua pluralidade e

heterogeneidade.

Landim (2002), por sua vez, explica a polissemia do termo ONG por este mover-se “num
campo que se presta a varias apropriacdes ideoldgicas ou discursivas, possibilitando usos
diversificados por diferentes atores - e, portanto, podendo constituir-se em objeto de polémica
e luta em torno desses usos” (Ibid, p. 216). Entretanto, essa autora ensina que o termo vem
sendo utilizado, predominantemente, para designar um tipo de organizacdo, com
caracteristicas peculiares, cujo seu significado deve ser entendido como uma categoria

socialmente construida.

Montenegro (1994 apud TREVISOL, 2001), em concordancia com Landim, afirma que, no
Brasil, ONG foi ganhando um significado proprio, sendo utilizado para classificar um grupo
especifico de organizagdes com caracteristicas peculiares comuns entre si. Para a autora, as
organizagdes que no Brasil foram ‘“batizadas” de ONG, em outros paises sao conhecidas
como organizagdes ndo governamentais de desenvolvimento (ONGD); associagdes privadas
de desenvolvimento (APD); organizagdes voluntérias privadas dedicadas ao desenvolvimento
(OVPDD); organizagoes sem-fins-lucrativos (NPO); centros de promocgdo; associagdes

voluntérias; entidades de animagao e organizac¢des voluntarias.

Segundo Fernandes (1995), a nomenclatura ONG

[...] ¢ bem conhecida nas regides ocidentais da Europa, bem como na Asia, na Africa
e na América Latina. E confundida com outros nomes na Europa do Leste, onde a
expressdo “Fundagdo” indica muitas vezes um tipo similar de instituigdo; €
compreendida em sentido mais amplo na América do Norte, como um nome
alternativo para o que estaremos chamando aqui de “terceiro setor” (FERNANDES,
1995, p. 24).

Dessa forma, compreende-se que a expressdao, apesar de ter nascido em um contexto
internacional e se referir a um grupo de organizagdes diversas e heterogéneas, assume, no

contexto brasileiro, um significado préprio que se adapta e retraduz em funcdo de relagdes e
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dinamicas sociais locais. Assim, ¢ imperativo o conhecimento da historia dessas organizacdes
no Brasil, ainda que sumariamente, ja que ¢ por meio dela que este conceito vem sendo

adaptado e construido (LANDIM, 1998).

22 A CONSTRUCAO DAS ONGS NO BRASIL

Pode-se afirmar que o adensamento das ONGs enquanto fendomeno politico e social ocorreu,
no Brasil, a partir do encontro de alguns atores essenciais que possuiam ideais e historias
distintas. Sao eles: cristdos, ligados principalmente as Igrejas Catdlicas; grupos oriundos da
classe média e que se viam ligados as universidades e/ou as organizacdes de esquerda e;

agéncias internacionais de cooperagao.

Landim (1993) acredita que a pré-historia das ONGs situa-se na segunda metade da década de
60. Nessa ¢poca, agentes cristdos de presenca ativa na sociedade, grupos saidos das
universidades, os quais se organizavam na clandestinidade para combater o regime militar
ditatorial instaurado no pais, bem como movimentos artisticos e culturais férteis - Cinema
Novo e o Tropicalismo, por exemplo - viviam em um mesmo momento, mas ainda nao
haviam se cruzado.
Os estudantes que se organizavam nos grupos ¢ partidos de inspiragdo marxista,
leninista ou maoista mantinham-se razoavelmente distantes tanto das areas
paroquiais e pastorais por onde circulavam discretamente os agentes da Igreja, de
diversas orientacdes, dedicados aos trabalhos “de base”, quanto tampouco se

sentiam a vontade com o espirito “desbundado” e antropofagico dos tropicalistas,
com sua visao de um pais “geléia geral” (LANDIM, 1993, p. 65).

Segundo Landim (1993), no inicio da década de 70, grande parte dessas movimentagdes
foram duramente reprimidas por forca das circunstancias politicas, e seus agentes
desapareceram da cena nacional’. Contudo, alguns desses atores resistiram e vieram a se
encontrar mais tarde, em outros espagos de atuagdo comum, para, entdo, formarem as

organizagdes que viriam a se chamar ONGs (Ibid).

3 Refere-se a ditadura militar brasileira, durante o periodo de 1964 a 1985. De 1968 a 1976, durante a vigéncia
do Ato Institucional n° 5, AI-5, viveu-se 0 momento mais duro do regime, o qual concedeu poder de excecao aos
governantes para punir arbitrariamente os que fossem considerados inimigos.
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Um dos atores que merece destaque por sua importancia na formag¢ao das ONGs brasileiras ¢
a Igreja, sobretudo a Catolica. Como afirma Landim, “ndo sé nos primeiros, mas nos piores
anos do regime militar, o que havia de ‘trabalho popular’ era, no fim das contas, o realizado
nos espacos da Igreja, enquanto tempos de véspera de muita coisa ‘nova’ que aconteceria
depois no campo dos movimentos sociais” (Ibid, p.69). A Igreja era, naquele momento de
repressdo, um dos poucos lugares civis protegidos € comprometidos com transformacdes

sociais.

Contudo, como ensina Libanio (2005, p. 5), a preocupacdo com as coisas “terrenas” era algo
recente na Igreja Catdlica, consolidado no Concilio Vaticano II (1962-1965), quando esta
passou de uma Igreja pré-moderna para moderna. Encerra-se nesse momento “a longa etapa

da Contra-Reforma e da neocristandade, modificando profundamente o clima da Igreja”.

Até o pontificado do Papa Jodo XXIII, a Igreja Catélica ainda vivia segundo o modelo da
Contra-Reforma, que se iniciou com o Concilio de Trento (1545-1563) e se firmou na era
piana, de Pio IX a Pio XII (1846-1958), durante mais de um século. Nessa configuracao, a
Igreja tinha como preocupagdo central a visibilidade e a necessidade de salvar a alma. Os
sacramentos (em sua visibilidade) eram um meio extremamente necessario para ser catolico e
se receber a salvacdo. Para alguém fazer parte da comunidade catélica ndo se exigia nenhuma
virtude interior, bastando professar exteriormente a fé e participar visivelmente dos
sacramentos. Nessa Igreja, prevalecia a teologia dogmatista, a qual “preocupava-se com
perguntas internas a propria teologia em busca de clareza conceitual e ndo se deixava
questionar pelos problemas vindos das ciéncias nem das experiéncias existenciais das pessoas
nem da préaxis” (LIBANIO, 2005, p. 7). Era presente o entendimento que na realidade humana
havia dois lados opostos: 0 mundo sobrenatural, que ¢ o mundo da salvagdo, e o mundo
natural, alheio a salvagdo. “Tudo o que era humano sem uma explicita intencdo sobrenatural
era desvalorizado em vista da vida eterna” (Ibid). Assim, para se conquistar a salvagdo, so
importava os atos naturais que se ligavam a sobrenaturalidade, sendo os demais sem

importancia.

Apesar da era piana ter reagido e resistido a modernidade, tanto movimentos externos quanto
internos provocaram uma crise neste modelo de igreja, e geraram o ambiente propicio para o
surgimento do Concilio Vaticano II. No Concilio, defendeu-se uma Igreja democratica,

tolerante e ecuménica, o que representou,
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[...] a passagem da consciéncia de uma Igreja ocidental, romana, etnocéntrica,
identificada com a universalidade, para uma real Igreja universal, pluricultural,
pluriétnica nas expressdes de fé, na teologia, na liturgia, na disciplina, nas estruturas
organizativas (LIBANIO, 2005, p.33).

Em 1968, logo apos o Concilio Vaticano II e sob o seu espirito, foi realizada, na Colombia, a
II Conferéncia Geral do Episcopado Latino Americano. Mais conhecida como Conferéncia de
Medellin, coube a esta pensar a América Latina sob a luz das mudancas desencadeadas pelo
Concilio. Afirmou-se a identidade propria da Igreja latino-americana, assumindo os desafios

de sua realidade e colaborando para que esta fosse modificada.

Na América Latina, e mais especificamente no Brasil, as mudancas na Igreja Catdlica foram
sentidas imediatamente, fortalecendo, juntamente com o ambiente politico dessa regido, a
Teologia da Libertagio®, as Comunidades Eclesiais de Base’ (CEBs) e seu engajamento nas

questdes sociais.

Pode-se perceber a importancia que tiveram a Igreja Catolica e, por sua vez, as CEBs ¢ a
Teologia da Libertagdo, na histéria das ONGs, a partir da pesquisa realizada por Fernandes e
Carreiro (1991 apud TREVISOL, 2001) junto aos dirigentes das principais ONGs brasileiras.
Perguntados com qual linha de pensamento se identificavam na década de 70, 34,3%
responderam estarem vinculados & Teologia da Libertagdo; 25,5% as Pastorais Populares e
CEBs; 13,7% ao Revisionismo Marxista; 4,9% ao Partido Comunista Brasileiro, PCB; 4,9%
ao Trotskismo; 4,9% ao Foquismo Guevarista; 2,9% a Social-democracia e; 2,9% ao

movimento hippie “sexo, drogas e rock’n roll”.

YA Teologia da Libertacdo foi (e ainda €) uma importante orientagdo para o movimento das CEBs. Esta
controversa teologia cristd, da qual se destacam o peruano Gustavo Gutierrez e o brasileiro Leonardo Boff,
propde uma reorientacdo da teoria e pratica da Igreja Catolica, e possui como norte a libertagdo dos oprimidos
por meio de transformagdes socioestruturais. Assim, a teologia da libertagdo compete discursar sobre Deus a
partir da otica de um processo excludente e da realidade dos excluidos. Como afirma Boff (1996, p. 40),
“Libertagdo ¢ libertagdo do oprimido. Por isto, a teologia da libertacdo deve comegar por se debrugar sobre as
condigdes reais em que se encontra o oprimido de qualquer ordem que ele seja”. Para compreender essa
realidade, a Teologia da Libertagao utiliza o0 método marxista do materialismo histérico. Contudo, Boff ressalta
que “Na teologia da libertagdo o marxismo nunca ¢ tratado em si mesmo, mas sempre a partir, € em fung¢do dos
pobres” (Ibid, p. 45).

> As CEBs consistem em agrupamentos de cerca de quinze pessoas nas cidades e entre trinta a oitenta no campo,
cujo objetivo € a reunido freqiiente desses grupos, com ou sem sacerdote, para refletirem, aprofundarem e
celebrarem “a sua fé em vista de um engajamento social e politico frente aos desafios que a realidade apresenta”
(Revista Sem Fronteiras, 1997, p. 5). As CEBs nasceram no inicio dos anos 60, oriundas de um movimento
leigo, e conquistaram a simpatia de bispos como um novo modelo pastoral. Com o golpe militar de 64, essas
comunidades cresceram, ja que a repressdao desmontou todas as organizagdes da sociedade civil, menos as CEBs,
que para os militares ndo passavam de grupos de oragdes. A partir dai, as CEBs desempenhardo uma importante
funcdo de incentivar o surgimento e fortalecimento dos movimentos sociais, como, por exemplo, o Movimento
Sem Terra (MST), Movimento de Luta contra a Carestia, a Central Unica dos Trabalhadores (CUT), a Central de
Movimentos Populares, entre outros.
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Nesse novo contexto, a Igreja e os organismos ligados a ela possuiam uma preocupacao
central com a educagdo de bases ou educagdo popular, como um reflexo das mudangas
ocorridas na mentalidade dessas organizagcdes que passam, entdo, a valorizar mais um

trabalho politizado e de formag¢do do que o meramente assistencial.

Desses espagos eclesidsticos, considerados seguros, aproximaram-se pessoas leigas,
principalmente saidas da classe média, as quais se identificavam com os referenciais
“marxistas”. Muitas delas eram pertencentes ou ex-pertencentes a organizacdes e partidos
clandestinos, que desejavam continuar sua militdncia junto aos movimentos sociais. Outros
vinham da universidade, sem espaco de expressdo politica no ambito académico. A falta de
alternativas fez com que essas pessoas procurassem os espacos das igrejas para contribuir

com o processo de educacao de bases.

Landim afirma que “as aproximagoes entre certas correntes de marxistas e de cristdos estavam
dadas antes de mais nada pelo ideario da Teologia da Libertagdo e pelas praticas politicas

levadas pelos agentes das pastorais populares” (LANDIM, 1993, p.120).

Segundo Landim (1993), entre cristdos e militantes de esquerda existia muita coisa em
comum:
O ethos dominado por valores de seriedade, trabalho, dedicagdo, esforgo. A pratica
de um determinado ascetismo, com a condenagdo de qualquer tipo de
permissividade, laxismo, ou ‘consumismo’, vista como marca distintiva com relagdo
a outros setores de classes médias ou burguesas. Cristdos ou marxistas, ou cristaos
marxistas, essas eram pessoas que cultivavam uma atitude negativa com relagdo aos

valores do mercado, procurando manter-se distantes dele em profissoes e projetos
(Ibid, p. 121-122).

Havia na vida desses laicos uma tensdo entre se ter um emprego formal e continuar com o
“trabalho social”, o qual era realizado nas horas vagas, a noite ou nos finais de semana.
Ressalta-se que no trabalho dessas pessoas ndao havia nenhum tipo de interesse em
transformagoes internas da Igreja, ou outro qualquer interesse eclesiastico. A Igreja era vista

como organizac¢ao que dava suporte as suas atividades e como meio de atingir as bases (Ibid).

Contudo, com o passar do tempo, foi se percebendo a necessidade de profissionalizar o
trabalho de educacgdo de bases realizado, assim como autonomizé-lo com relagao a Igreja, cuja
hierarquia sobre os espagos de trabalho criava problemas. O processo de “cortar o umbigo”
com a Igreja significou, também, uma maior aproximacao das futuras ONGs com movimentos

sociais, sindicatos e partidos, inserindo a educac¢do de bases “para dentro do universo maior
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formado pelo campo politico em transformagao”, e expandindo seu papel social para atuar,
ainda, como assessoria técnica e politica de tais movimentos sociais. Certamente, a
aproximagao dessas pessoas de origem “marxista” levou as ONGs a refor¢arem a opgao pelo

politico (Ibid, p.113).

Ressalta-se que, apesar de tensa, a superagdo das futuras ONGs (na época “Centros de
Educagao Popular”) em relagdo a Igreja nao significou que aquelas se desligaram dessas, ao
contrario, a Igreja ainda oferecia estrutura fisica, formagao pessoal, sua linguagem e simbolos

para as organizagdes que viriam constituir as ONGs (TREVISOL, 1998).

Além disso, a Igreja contribuiu com as futuras ONGs ajudando-as na sua articulagdo com
outro importante ator desse processo de sua criacdo: as organizacdes de cooperagdo
internacionais. Tais organizacdes, também ndo pertencentes a esfera governamental ou
empresarial, possuiam ideologias distintas das do governo brasileiro na época, e encontraram
nas ONGs uma série de caracteristicas que possibilitou a parceria no desenvolvimento de

diversos projetos de cunho social, os quais atendiam aos interesses de ambas.

Entre essas caracteristicas, podem-se citar: independéncia e flexibilidade, que facilitavam as
conexdes internacionais; seu pequeno porte, que favoreceu a imersdo no nivel local para
execucao dos projetos e; a capacidade de formular projetos, acompanhar a sua execugdo e
prestar contas. Como observa Fernandes:
[...] sem as amarras dos deveres da representacao, as ONGs ndo estavam limitadas a
uma definigdo territorial e nem mesmo funcional. Podiam mover-se de um lugar a
outro, de um grupo a outro, e até¢ de um assunto a outro, sem restricdes formais.
Sempre que seus servigos fossem bem-vindos, ficavam e faziam o trabalho. Uma
vez terminado o projeto, passavam para outro lugar, ou para outra coisa. Essa
mobilidade, claro, era bastante funcional para o papel de intermediario que iriam

desempenhar entre as institui¢des globais e as organizagdes de base (FERNANDES,
1995, p. 106).

Fernandes (1994) explica que as ONGs desenvolveram-se a margem das fontes de recursos
locais, ja que evitavam relagdes com o Estado e ndo eram parceiros das empresas, ¢ ainda
assim mobilizavam recursos consideraveis, que ndo existiriam sem as agéncias internacionais
de cooperagdo. Para esse autor, sem os financiamentos estrangeiros, as ONGs ndo teriam

acontecido no volume e na forma que se deram.

Nesse periodo inicial, ndo havia entre os agentes das ONGs a sensagao de pertencimento a um

universo organizacional particular. Seus membros buscavam a “invisibilidade social”, ja que
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0 “ndo fazer nome [...] era uma qualidade cultivada em organizagdes que - assim como seus

agentes - ndo existiram para si, mas para os outros” (LANDIM, 2002, p. 219).

No entanto, ndo eram somente aspectos ideologicos que faziam com que essas organizacdes
buscassem a “invisibilidade social”. O Brasil vivia, naquela época, uma rigida ditadura
militar, na qual todas as movimenta¢des da sociedade civil eram reprimidas com vigor, por

meio da violéncia fisica (coer¢do) e simbolica (ideoldgica).

A clandestinidade das ONGs, assim, era a melhor forma destas tentarem evitar as praticas
repressivas do governo militar. Diante do siléncio imposto, as organiza¢des foram
construindo uma forma de trabalho propria, “molecular, distante do Estado e proximo da

sociedade” (TREVISOL, 1998, p. 111).

No final da década de 70 e inicio de 80, com o arrefecimento da ditadura, inicia-se o regresso
ao pais de diversas pessoas que encontravam-se exiladas; muitas delas carregavam em sua
historia fortes vinculos com a mobilizacdo politica. Esses exilados enriqueceram as ONGs de
diversas formas, como: redes de contato formadas no passado; experiéncia em articulagdes e
catalisagdes politicas; conhecimentos novos e mais aprofundados sobre politica, e; relacdes de
confianca estabelecidas com agéncias financiadoras internacionais, bem como maior

conhecimento sobre essas agéncias.

Na década de 80, houve uma expansdo desse tipo de organiza¢io®, dando margem para
diversificagdo de suas reivindicagdes e origem. Assim, se juntaram as ONGs de assessoria a
movimentos sociais e educagdo popular diversas outras organizagdes, como, por exemplo, as

ambientais, as femininas/feministas, as negras e as gays.

Gouveia (2004) explica que as novas reivindicagdes foram resultados da multiplicacao dos
sujeitos produtores desses discursos, somados a quebra da “logica interpretativa e da agdo que
colocava nas relacdes de producdo o eixo explicativo e orientador tanto dos conflitos como

das possiveis solu¢des” (Ibid, p.78-79). Para essa autora, dado que

[...] o modo como entendemos o mundo e nele agimos ¢ diretamente relevante para
as conformacdes organizacionais, os movimentos sociais ¢ as ONGs que se
consolidaram na década de 80 instituiram novos principios organizativos e também
novas sociabilidades que procuravam dar conta da complexificagdo crescente da
sociedade e da incapacidade das institui¢des tradicionais em lidar com as novas
demandas surgidas (Ibid, p. 79).

% Tomando apenas como exemplo as ONGs filiadas 8 ABONG, 82,6% delas surgiram apds a o ano de 1980, com
uma concentragcdo maior no periodo 1981 a 1990 (ABONG, 2002).
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Foi durante esse periodo de crescimento e diversificagdo que as ONGs comecaram a “afirmar
sua institucionalizag¢ao e construir uma identidade comum, buscando reconhecimento publico
e reivindicando para si o papel de protagonistas autdbnomos nesse espaco” (LANDIM, 2002,

p. 219).

Landim (1993) destaca que foi nessa época que os trabalhos nas ONGs ganharam tamanha
complexidade e especificidade, e que o puro ativismo se transformou em profissao. Segundo a
autora, “aquilo que nasceu ‘de passar uma chuva’, virou com o tempo, e cada vez mais,
mercado de trabalho e profissdo - com as conseqiiéncias do ‘desencantamento’ que iSso possa

acarretar” (Ibid, p.176).

Para Santos (2005), foi a exigéncia por resultados rapidos, visiveis a curto prazo, que impeliu
as ONGs a buscarem a profissionalizagdo. Segundo a autora:
Estas organizagdes, antes geridas, sobretudo e quase exclusivamente, por militantes,
passaram a trabalhar na perspectiva de ter quadros funcionais profissionalizados e a
ser percebidas como um campo de trabalho vasto, diferente daquele apresentado
pelas organizagdes publicas ou privadas com fins lucrativos. O grande desafio,

porém, passou a ser o equilibrio entre profissionalizacdo e¢ o engajamento
(SANTOS, 2005, p. 104).

Em meados dos anos 80, a partir da intensificacdo de encontros, publicagdes e debates em
torno de sua identidade, essas organizagdes passam a se autonomearem ONGs. Landim
(2002) afirma que foi no Encontro Nacional de Centros de Promogio Brasileiros’, em 1986,
que tais organizagdes decidem se auto-afirmarem e iniciam uma discussdo que, ao longo de
trés dias, buscou uma denominacao possivel de se auto-designarem, surgindo ai a decisdo de

se apropriarem do antigo e polissémico termo ONG.

Em 1991, ocorre, no Rio de Janeiro, o Primeiro Encontro Internacional de ONGs e Agéncias
das Nagoes Unidas, mais conhecido como Encontro PNUD, reunindo mais de 100 ONGs
brasileiras e algumas estrangeiras. Esse Encontro foi um momento de afirmacao de posigdes e
auto-reconhecimento de organizacdes que, de algum modo, alinhavam-se, seja na forma de
atuar como no tipo de objetivo que possuia. Logo apos a realizagdo do evento, ocorre mais um
importante marco para a afirmagdo da singularidade institucional dessas organizacdes: o
surgimento da Associa¢dao Brasileira de Organizagdes Nao Governamentais - ABONG. Os

objetivos dessa organizacdo sdo:

70 Encontro Nacional de Centros de Promogio Brasileiros, foi realizado no Rio de Janeiro de 27 a 29 de maio
de 1986, sob coordenacdo da FASE, IBASE e CENPLA, no qual participaram trinta ONGs brasileiras, algumas
latino-americanas e trés agéncias internacionais, para discutir sua identidade institucional e politica.
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[...] promover o intercambio entre entidades que buscam a ampliag@o da cidadania, a
constituicdo e expansdo de direitos, a justica social e a consolidagdo de uma
democracia participativa; consolidar a identidade das ONGs brasileiras ¢ afirmar sua
autonomia; defender o interesse comum das suas associadas e estimular diferentes
formas de intercambio entre elas e com instituigdes similares de outros paises;
informar sobre a atuacdo de agéncias governamentais, internacionais e multilaterais
de cooperacdo para o desenvolvimento; combater todas as formas de discriminagao;
ser um instrumento de promocdo em ambitos nacional e internacional das
contribui¢des das ONGs frente aos desafios do desenvolvimento e da superagdo da
pobreza (ABONG, 2006).

Sobre o surgimento da ABONG, Sérgio Haddad® explica que

[...] a fundagdo da ABONG resultou da analise politica desse conjunto de
organizagdes de que havia chegado a hora de viabilizar o seu trabalho e de outras
ONGs que haviam contribuido para a redemocratiza¢do da sociedade brasileira, e
que viam no futuro um grande desafio para a constru¢cdo de uma sociedade mais
justa, democratica e ambientalmente sustentavel, frente a uma grave situacao de
pobreza e de degradacdo ambiental. A democratizagdo da sociedade que as ONGs
ajudaram a construir exigia que elas proprias mostrassem seus trabalhos, de forma
transparente, e dissessem a que vieram. Havia passado o tempo da clandestinidade,
havia passado o tempo em que as ONGs ndo tinham face ptblica porque buscavam
se visibilizar por outros atores sociais, principalmente os movimentos sociais:
sindicatos, movimentos populares ¢ Comunidades Eclesiais de base (ABONG, 2002,
p. 7-8).

No entanto, foi durante a realizacdo da United Nations Conference on Ecology and
Development (UNCED), mais conhecida como ECO-92 ou RIO-92, quando ONGs
organizaram um enorme evento paralelo (contando com a participacdo de mais de mil
entidades), e ocuparam um grande espaco nos meios de comunicacdo, que o termo ganhou
popularidade. Desde entdo, o termo vem sendo cada vez mais empregado e reconhecido na
sociedade brasileira. Organizac¢des recém-chegadas, ao adotarem esta nomenclatura, reforcam
a identidade de um grupo de organizagdes formadas por caracteristicas peculiares (LANDIM,

2002).

2.3 ONG: DISCUTINDO SUA ESPECIFICIDADE ORGANIZACIONAL

2.3.1 ONGs, Terceiro Setor e Organizacgoes da Sociedade Civil

E necessario ressaltar que a historia, aqui, relatada de forma tdo linear, breve e, portanto,
incompleta, foi um modo encontrado para expor passagens e pontos relevantes dentro da

imensa e intensa trajetoria dessas entidades, a qual moldou uma tipificagdo organizacional

¥ Sérgio Haddad é professor da PUC de Sio Paulo e presidente da ABONG.
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singular, fazendo com que essas organizacdes possuam algumas caracteristicas proprias que

as diferenciam de todas as demais.

Baseando-se nas caracterizacdes feitas por Trevisol (1998), Landim (1993), Fernandes (1995),

Scherer-Warren (1995), Ferreira (2005) e Menescal (1996), pode-se afirmar que ONGs:

Sao entidades formais e com certa permanéncia institucional: a organizacdo deve estar
estruturada, com reunides regulares, representantes reconhecidos e trabalhos consolidados
como regulares. Incluem-se as organizagdes que, embora ndo estejam inscritas nos 6rgaos
publicos de registro de pessoas juridicas, possuam um grau significativo de estrutura interna e

permanéncia temporal.

Sao privadas, mas com fins publicos: apesar das ONGs oferecerem bens (materiais ou
simbolicos) de finalidade publica, estas ndo fazem parte do aparelho estatal. Surgem da
iniciativa privada de cidaddos que se organizam com finalidade(s) social(ais) especifica(s).
Ressalta-se que nao ha restricdes ao recebimento de verbas publicas nem a participagdao de
representantes do governo nos conselhos de gestdo, desde que ndo constituam a maioria

nestes.

Sao instituicoes autonomas: as ONGs ndo estdo subordinadas a qualquer outra estrutura
organizacional maior, como universidades, igrejas, partidos, empresas ou Estado. Desta
forma, pastorais das igrejas, departamentos universitarios, segmentos empresariais, ainda que
realizem trabalhos semelhantes aos das ONGs, ndo sdo assim classificados. E fato que, na
pratica, principalmente por conta do seu modelo de financiamento, como sera visto no
proximo capitulo, essas organizacdes sofrem pressdo de todos os lados: cooperacao

internacional, partidos politicos, movimentos sociais, governos, igrejas etc.

Possuem certo grau de participacio voluntiaria: no minimo o quadro de sua diretoria e/ou

conselho deliberativo sdo voluntarios.

Nao distribuem excedentes financeiros: caso exista algum excedente financeiro, este deve
ser aplicado inteiramente na organizagdo € em seus projetos, ndo podendo ser repassado para

seus associados, membros ou funcionarios.
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Contudo, as caracteristicas institucionais ndo sao suficientes para diferenciar as ONGs de
outras organizagdes, visto que estas ultimas podem possuir todas essas caracteristicas € nao

serem ONGs.

Nos ultimos tempos, t€ém-se nomeado as organizagdes ligadas ao Estado de Primeiro Setor, as
empresas vinculadas ao mercado, de Segundo Setor, e as organizagdes que nao fazem parte
nem do Primeiro nem do Segundo Setor foram agrupadas no que se tem chamado de Terceiro
Setor. Nesse Ultimo agrupamento, estaria abrigado um enorme conglomerado de tipologias

organizacionais.

Salamon e Anheier (apud FERREIRA, 2005) estabeleceram cinco critérios para o
enquadramento de uma organizagdo como pertencente ao Terceiro Setor; sdo eles:
formaliza¢do, natureza privada, ndo distribuicdo de lucros, autogoverno e participagdo

voluntaria.

Hudson (1999) também utiliza tal nomenclatura, e inclui no ambito do Terceiro Setor todas as
organizagdes que:
[...] tem basicamente um objetivo social em vez de gerar lucro; sdo independentes do
Estado porque sdo administradas por um grupo independente de pessoas e ndo fazem
parte de um departamento de governo ou de autoridades legais ou de saude;

reinvestem todo o seu saldo financeiro nos servigos que oferecem ou na propria
organizacao (HUDSON, 1999, p. 8).

Percebe-se que tais caracteristicas apresentadas para identificar organiza¢des do Terceiro
Setor sdao praticamente idénticas com as citadas sobre as ONGs. Contudo, explicar as ONGs

como organizagdes do Terceiro Setor € ndo so insuficiente, mas inadequado.

O termo “Terceiro Setor” foi concebido inicialmente na década de 70, oriundo de uma oOtica
econOmica liberal, a qual trata as organizagdes que se inserem nesse setor como decorrentes
de uma necessidade de preenchimento de lacunas deixadas pelo Estado e pelo mercado
(FRANCA FILHO, 2002). Contudo, tal nomenclatura foi mais difundida a partir das
pesquisas realizadas pelo Institute for Policy Studies da John Hopkins University (JHU), sob a
coordenacdo de Salamon e Anheier, a partir do final da década de 80 (FERREIRA, 2005).

Ticiana Gouveia’ afirma que:

? Ticiana Gouveia é educadora feminista, coordenadora de Educagio do SOS Corpo Instituto Feminista para a
Democracia, e diretora de desenvolvimento e fortalecimento institucional da ABONG.
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Longe de ser apenas uma nomeagao descritiva, a suposicdo de trés setores - Estado,
mercado e o terceiro setor (algo tdo difuso que nem nome mesmo tem) - divide a
dindmica socioecondmica e politica em territorios de determinados agentes, ou seja,
o Estado se identifica com a politica, o0 mercado com o econdmico, ¢ o tal terceiro
setor, com o social. Esta fragmentagdo busca, numa operacdo ideoldgica, esvaziar o
conflito recriando a funcionalista idéia de que ha entre noés complementaridades,
quando sabemos que, na pratica, somos todos atravessados por dimensodes sociais,
econdmicas e politicas, e ha muito mais de contradi¢do e até mesmo antinomia entre
nods do que qualquer possibilidade de harmonia (GOUVEIA, 2004, p.77).

Menescal (1996) defende que as ONGs, entendidas no seu contexto brasileiro, nao devam ser
compreendidas como pertencentes ao Terceiro Setor, ja que essas organizagdes se negam em
ser as responsaveis por colocarem a disposi¢ado da sociedade os chamados bens coletivos, pois
consideram este o principal dever das instituigdes estatais. Para a autora “as ONGs surgem
ndo como substitutas das ag¢des do Estado, mas como novas instancias que podem dar
contribui¢des, apresentar propostas e influenciar positivamente as politicas governamentais na

busca de mudancas sociais significativas” (Ibid, p. 24).

Gouveia (2004) acredita que a denominagdo Terceiro Setor reduz os projetos das ONGs de
transformagao radical da sociedade a responsabilidade de tomar conta do social, este também

minimizado na visdo funcionalista.

Em concordancia com as autoras citadas, percebe-se que a explicagdo sobre o motivo de
surgimento das ditas organizagdes do Terceiro Setor ¢ limitada e ndo correspondente as
ONGs, pois, ao compreendé-las como formas de solucionar problemas deixados pelo Estado e
mercado, se esconderiam as verdadeiras motivagdes do seu movimento associativo, oriundo

das complexas relagdes da sociedade civil.

Nao se nega que o triunfo das agendas neoliberais implementadas por diversos governos nos
anos 90 e incentivadas pelo FMI, Banco Mundial etc. reduziu a preocupagdo social do Estado
e deu estimulos para que um grande numero de organizagdes da sociedade civil fosse criado.
Contudo, ¢ encarado, aqui, como reducionista o fato de enxergar tais organizagdes unicamente

ligadas a tal processo.

Assim, além das cinco caracteristicas consideradas como inerentes as organizagdes de um
Terceiro Setor, estudiosos consideram que uma ONG deve atender a um sexto requisito:
possuir funcdo sociopolitica (FERREIRA, 2005; MENESCAL, 1996, LANDIM, 1993).
Menescal (1996) afirma que as ONGs sdo organizacdes que objetivam ndo apenas a satisfacao

das necessidades de grupos sociais excluidos, “mas também, e especialmente, mudangas
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sociais globais através da influéncia de politicas” (Ibid, p.27). Por isto, a autora entende que

essas organizagdes devam ser compreendidas como grupos de pressao (pressure groups).

Porém, mesmo que se considere a fungdo sociopolitica das ONGs, ainda ndo se tem elementos
suficientes para compreender a especificidade destas, visto que outras organizagdes da
sociedade civil, como sindicatos e associacdes de moradores, podem possuir tal fun¢do e ndo

serem ONGs.

“Organizacdes da Sociedade Civil” (OSC) ¢ outra expressdo utilizada para se referir as
organizagdes ndo pertencentes nem a esfera estatal nem ao mercado. Ao fazer referéncia a tal
expressdo nao se pode deixar de esclarecer o conceito de Sociedade Civil, objeto de reflexao
de diversos pensadores, sobretudo Hegel, Marx e Gramsci. Contudo, como nao ¢ objetivo
fazer o resgate histdrico desse conceito, adotou-se neste trabalho a definicdo que lhe pareceu

mais pertinente, no caso, a formulada pelo intelectual italiano Antdnio Gramsci.

Para esse pensador, sociedade civil, também chamada pelo autor de “aparelhos privados de
hegemonialo”, ¢ uma esfera social nova, dotada de leis e fungdes relativamente autonomas ¢
especificas, tanto em face do mundo econdmico quanto dos aparelhos repressivos do Estado''.
Essa esfera ¢ formada precisamente pelo conjunto das organizagdes responsaveis pela
elaboragdo e/ou difusdo de ideologias'?, compreendendo o sistema escolar privado sem fins
lucrativos, as igrejas, os partidos politicos, os sindicatos, as organizacdes profissionais, a

organizagdo material da cultura etc. (COUTINHO, 2003).

' Gramsci utiliza o termo hegemonia para indicar a capacidade de uma determinada classe em “guiar” ou
“dirigir” intelectual, cultural e moralmente a sociedade, impondo, dessa forma, sua visdo de mundo como
inteiramente abrangente e universal, moldando, assim, os interesses dos grupos subordinados (GRUPPI, 1980).

' Como ensina Bobbio (2004, p. 33), ndo se pode determinar o significado de sociedade civil “e delimitar sua
extensdo sendo redefinindo simultaneamente o termo ‘Estado’ e delimitando a sua extensdo”. Para Gramsci,
Estado tem dois sentidos. O primeiro, chamado por ele de “Estado em sentido restrito” ou de “Sociedade
Politica”, é formado pelo conjunto dos mecanismos por meio dos quais a classe dominante detém o monopolio
legal da repressdo e da violéncia. O segundo, o Estado em sentido ampliado, comporta a sociedade civil mais a
sociedade politica, “isto ¢, hegemonia escudada na coersdo” (GRAMSCI apud COUTINHO, 2003, p.127). Vale
lembrar que Gramsci ¢ marxista, e, portanto, trabalha numa perspectiva que compreende a génese do Estado
ligada a divisao da sociedade em classes, razéo por que ele sé existe quando e enquanto existir essa divisdo (que
decorre, por sua vez, das relagdes sociais de producdo); e a fungdo do Estado é precisamente a de conservar e
reproduzir tal divisdo, garantindo, assim, que os interesses comuns de uma classe particular se imponham como
o interesse geral da sociedade.

'> Ideologia, para Gramsci, ¢ “o significado mais alto de uma concepgio de mundo que se manifesta
implicitamente na arte, no direito, na atividade econdmica, em todas as manifestagdes de vida individuais e
coletivas” (GRAMSCI, 1986, p.16), e que possui como finalidade dar coesdo a um bloco social. E a ideologia o
elemento fundamental para a conquista da hegemonia.
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O surgimento da sociedade civil, para Gramsci, se da no final do Século XIX, nos paises
ocidentais, resultado de uma maior complexidade do fendmeno estatal, a qual, por sua vez,
ocorre devido a intensificacdo dos processos de socializagdo da participagcdo politica
(conquista do sufragio universal, formagdo de grandes sindicatos e partidos de massa etc.)

(COUTINHO, 2003).

Observa-se que, assim como no conceito de Terceiro Setor, estd incluso na teoria de
sociedade civil gramsciana uma grande quantidade de tipos organizacionais. Contudo,
percebe-se um deslocamento do eixo explicativo para o surgimento dessas organizagdes: da
necessidade de preenchimento de lacunas deixadas pelo Estado e pelo Mercado, no caso das
teorias do Terceiro Setor, para o aumento da complexidade do fendmeno estatal e da

intensificagdo dos processos de socializacdo politica, para a sociedade civil.

Tal explicacdo mostra-se congruente com a razdo de surgimento das ONGs no Brasil.
Todavia, compreende-se que o conceito de Organizagdo da Sociedade Civil ¢ mais amplo e
engloba o de ONG. Santos (2005, p.32) expde a idé¢ia de que Organizacao da Sociedade Civil

¢ o “género ao qual pertence a espécie das ONGs”.

Assim, definir uma ONG como sendo um tipo de Organizag¢do da Sociedade Civil €, ainda,
insuficiente para explicar sua especificidade organizacional, j& que ela se difere de todas as
outras organizagdes pertencentes a este universo. Referindo-se a especificidade das ONGs,

Landim (1993, p. 9) se posiciona da seguinte maneira:

Adotando a forma juridico-institucional de entidades civis sem fins lucrativos e
dedicando-se a uma agdo no espago publico, podemos vé-las como fazendo parte do
vasto e muitas vezes bem antigo universo de entidades privadas ndo empresariais
voltadas para atuar no campo das questdes sociais, no Brasil, onde circulam valores
variados como a caridade, o altruismo, a militdncia. Por exemplo, algumas de suas
atividades de prestagdo de servigos a grupos excluidos poderiam aproxima-las das
associacdes filantropicas, ou de assisténcia social. Ou, por sua dedicagdo a politica
na area ndo governamental, seria possivel estabelecer continuidades entre sua agéo e
a que se desenvolveu nas ultimas décadas, no pais, por parte de organizagdes
representativas de grupos de interesses, como sindicatos, associacdes de moradores,
associagdes profissionais. Mas ¢ justamente na distingdo, eternamente produzida e
reproduzida, com relagdo a essas outras formas de a¢do ndo governamental sem fins
lucrativos que se estabelecem para as “ONGs” as condi¢des de construcdo da sua
identidade e da sua constitui¢do como corpo.

Dessa forma, além de compreender uma ONG como pertencente ao universo das
Organizacdes da Sociedade Civil e dotada de fungdo sociopolitica, percebe-se, neste trabalho,

que o que permitird afirmar a peculiaridade das ONGs, distinguindo-as das demais
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organizagdes, mesmo das do universo social (como associagdes de moradores, clube de
servicos, clubes recreativos, sindicatos, universidades, associagdes filantropicas etc.), ¢ a
caracterizacio de suas atividades fim. Isto deve ser feito mostrando o que as atividades

desenvolvidas pelas ONGs ndo sdo. Sendo assim, estas:

Nao utilizam mecanismos tradicionais de representacdo. Lavalle, Houtzager e Castelo
(2006, p.43) ensinam que, diferentemente dos sindicatos e partidos, a maioria das ONGs nao
utiliza mecanismos eleitorais para estabelecer sua representatividade. Mesmo assim, esses
autores mostram que as ONGs, cada vez mais, desempenham atividades de representagdo de
grupos da populagdo mal ou sub-representados, realizando um trabalho de intermediacao
orientado a conectar estes grupos, de um lado, e Estado e circuitos da politica eleitoral, de

outro.

Para esses autores, os quatro tipos de atividades em que soam ocorrer praticas de

representacao politica em ONG sdo:
[...] participagdo em novas instancias de representagdo dentro do poder Executivo,
especificamente conselhos gestores de politicas putblicas e/ou do orgcamento
participativo; exercicio direto de intermediacdo de demandas perante agéncias
especificas do poder publico; incidéncia na politica através dos canais tradicionais
de carater eleitoral, aqui aferida como apoio a candidatos politicos; e incidéncia na
politica recorrendo ao poder legislativo, registrada como promocdo de

reivindicagdes na Camara Municipal (LAVALLE; HOUTZAGER; CASTELO,
2006, p. 48).

Segundo, ainda, esses autores, as ONGs possuem, também, o componente vital da
representacdo, irredutivel a dispositivos institucionais, que ¢ o comprometimento com 0s
interesses dos representados. Assim, as ONGs s3o “uma nova instdncia de mediacdo entre

representantes e representados” (Ibid, p. 59).

Contudo, justamente pela novidade, a compreensao de como ONGs podem construir uma
representatividade vem sendo limitada devido a falta de modelos historica e teoricamente

construidos fora dos mecanismos tradicionais da representagdo (afiliacdo e eleicao).

Percebe-se que as ‘“novas instancias de mediacdo” também se diferem das demais
organizagdes representativas, ja que estas, ao desenvolverem suas atividades, buscam a
universalizacdo de conquistas, ndo as direcionando somente para 0s seus grupos mais
proximos. Ao contrario, segundo Trevisol (2001), as ONGs trabalham com determinadas

causas que sdo tratadas universalmente. As entidades que lutam em defesa das minorias
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(étnicas, sexuais etc.) ou dos direitos humanos “sdo consideradas ONGs porque buscam
algum tipo de bem (legal, simbolico ou material) que pode ser estendido a coletividade”

(TREVISOL, 2001, p. 182).

Por exemplo, o Grupo Gay da Bahia (GGB) ndo busca representar somente os “gays” baianos,
mas sim a causa homossexual, ndo s6 na Bahia, mas no Brasil € no mundo. Assim ocorre com
organizagdes ambientais, contra pobreza e a injustica social, em defesa de determinadas etnias
e género, entre outras. Por mais que essas organizagdes ajam operacionalmente em uma

determinada localidade, sua luta ideologica € universal.

Niao sdo puramente filantropicas. Apesar das ONGs desenvolverem atividades assistenciais,
estas reconhecem os limites de tais atividades e procuram aliar a filantropia com programas
de conscientizagdo. “A filantropia deixa de ser praticada como mera assisténcia e justifica-se
como uma acao coletiva dos integrados para com os excluidos, uma forma de construir uma
cidadania mais abrangente e ética” (TREVISOL, 2001, p. 190). Landim (2002, p. 227) aponta
que o assistencialismo ¢ visto pelas ONGs “como gerador de dependéncias e hierarquias e

parceiro antigo do Estado”.

As organizagoes filantropicas, diferentemente das ONGs, ndo pretendem operar nas esferas
governamentais, ndo pensam em articular demandas populares, explicitar conflitos sociais ou

promover a cidadania (SA, 1996).

Nao possuem carater comercial. As atividades fim dessas organizagdes ndo sdo (e nao
podem ser) de produgdo de bens para serem comercializados, o que ndo impede de as ONGs
desenvolverem esse tipo de atividade como meio, ou seja, como forma de geracao de recursos

para a execucdo de suas atividades fim. Este ponto serd aprofundado no préximo capitulo.

Nao sdo missionarias religiosas. Apesar de muitas ONGs serem religiosas, estas ndo buscam

em suas atividades propagar determinada crenga ou atrair fiéis para determinada igreja.

Dessa forma, ¢ possivel verificar a singularidade das ONGs dentro do universo das
organizagdes da sociedade civil. Dos sindicatos e associagdes de moradores, as ONGs se
distanciam por ndo utilizarem mecanismos tradicionais de representacdo e por lutarem,
principalmente, por causas de cardter universal. Das Igrejas, por ndo terem objetivo religioso.

De entidades assistenciais, por ndo serem puramente filantrépicas. De clubes de lazer e
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recreacdo, por possuirem fins politicos. Das cooperativas, por nao deterem finalidade

comercial. Assim, as ONGs afirmam sua singularidade enquanto organizagao e ator social.

2.3.2 ONGs e Organizacoes Empresariais

As categorias finalidade, racionalidade, l6gica, forma politica de gestao e tipo de relacdo com

a sociedade serdo utilizadas para distinguir as ONGs das organizagdes empresariais.

“Finalidade” devera ser compreendida como o fim a que se destina uma determinada
organizagdo. O tipo de “racionalidade” ¢ a compreensdo da finalidade como o fundamento ou
justificativa das ag¢des da organizagdo. A “logica”, por sua vez, € a maneira de raciocinar

particular a uma organizagao.

Para ilustrar, pode-se dizer que a finalidade de uma padaria ¢ obter lucro por meio da venda
de paes. O tipo de racionalidade serd a compreensdao das agdes desse estabelecimento
justificadas pelo seu fim. E a légica é o meio empregado por esse comércio para atingir seu
fim; no caso das padarias, em sua maioria, ¢ a de mercado, competindo por clientes e

buscando oferecer os melhores produtos.

Sera entendida “forma politica de gestdo” como os sistemas de regras que as organizagoes,
empregam como meio de criar e manter a ordem entre seus membros (MORGAN, 1996). E
por fim, compreende-se, aqui, “forma de relagdo com a sociedade”, o tipo de relacao

predominante entre a organiza¢do e sociedade.

As organizagdes empresariais possuem como finalidade o lucro. Estas possuem uma
racionalidade predominantemente instrumental, ou seja, suas acdes devem ser compreendidas
como justificadas pela busca de determinados resultados, empregando a menor quantidade de
recursos e esforcos possiveis. Por isto, muitas vezes, tais organizagdes acabam se tornando
utilitaristas, enxergando determinados aspectos éticos da vida humana como sem importancia

ou como obstaculos, como, por exemplo, as questdes ambientais (RAMOS, 1981).

A logica empregada pelas empresas, ou seja, o meio utilizado por estas para atingir seus fins,
¢ a de mercado. Nessa logica, a competi¢do prevalece e, por trds de conceitos como
“eficiéncia” e “eficacia”, busca-se, constantemente, aumentar suas receitas e participagdo no

mercado, diminuir gastos e, com isso, maximizar lucros. Nao ¢ a toa que o mundo se depara
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hoje em dia com fenomenos como o desemprego, consumismo, efeito estufa, entre outros,

ocasionados pela logica da “competitividade”.

Pode-se afirmar que a forma politica de gestdo das organizagdes empresariais € autocratica,
ou seja, a tomada de decisdes e o uso do poder estdo centrados nos poucos que possuem o
capital, o qual serve como instrumento legitimador de sua autoridade formal perante os
demais. Nessas organizagoes, dificilmente, encontram-se estruturas de poder “democraticas”,
em que os demais envolvidos podem decidir, e ndo somente sugerir, oS rumos que a

organizagdo deve tomar (MORGAN, 1996).

O tipo de relagdo que as empresas possuem com a sociedade civil também pode ser
classificado como de mercado, o qual se constitui por meio da troca. Dessa forma, o apoio
pessoal, material ou simbodlico dado pelas empresas as sociedade, “trata-se de uma
compensa¢do exatamente contada, negociada e assegurada através de um acordo”

(MENESCAL, 1996, p. 26).

As ONGs distanciam-se das empresas sob varios aspectos. Quanto a finalidade, as ONGs
afastam-se daquelas por ndo possuirem finalidade lucrativa, sendo as suas finalidades sociais

e politicas, publicas e pensadas para a maximizacdo do bem estar coletivo.

Devido a sua finalidade politico-social, a racionalidade que impera nas ONGs ndo ¢ a
instrumental, como nas empresas, mas, sim, a substantiva; ou seja, suas acoes sao justificadas
pela busca do certo, do bom e da verdade. Esse tipo de racionalidade ¢ desprovido de um
carater utilitarista, em que a acdo ¢ executada sem o interesse de um retorno pessoal; a ética, o
bom senso ¢ os meios para consecu¢do dos fins sdo levados em consideracio (RAMOS,

1981).

E importante ressaltar, como ensinam Serva e Jaime Junior (1995), que a racionalidade
substantiva ndo ¢ dominio exclusivo das ONGs, podendo esta ser dominante, inclusive, em
organizagdes empresariais. Contudo, refor¢ca-se que empresas com racionalidade substantiva

sdo excegoes € ndo a regra.

Na busca por interesses sociais, as ONGs procuram referéncias, valores e normas diferentes
daquelas que sdo dominantes no contexto atual. Assim, se a logica de mercado das empresas

exclui os menos desfavorecidos economicamente, na logica inclusiva das ONGs, os excluidos
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socio-econdmicos sdo priorizados, como, por exemplo, organizagdes de combate a pobreza e

de defesa da cidadania homossexual e de minorias étnicas.

Em virtude das ONGs possuirem uma estrutura privada com fins publicos, possibilita-se que a

forma predominante de governar politicamente dessas organizagdes seja a democratica. Nela,

o conselho de associados ¢ o 6rgao maximo deliberativo. Segundo Morgan:
Nas organizagdes democraticas, o poder de estabelecer regras permanece nas maos
do demos (povo). Esse poder ¢ exercido através de formas representativas de
administragdo, segundo as quais diferentes usudrios sdo formalmente representados
no processo de tomada de decisdo como sistemas de governo de co-gestdo ou de
coalizdo e nas formas de controle pelo trabalhador ou pelos acionistas. O poder
democratico pode também ser exercido diretamente através de formas participativas

de decisdo em que todos dividem o processo administrativo (MORGAN, 1996, p.
148).

Quanto a sua relacdo com a sociedade, percebe-se que as ONGs estdo ligadas a ela por meio
de atos de solidariedade, os quais, geralmente, baseiam-se em confianga e ndo “pagos” de
acordo com o mercado. Além disto, ao invés de se colocarem sobre a sociedade, as ONGs

ligam-se a ela horizontalmente, perseguindo interesses comuns.

Quadro 3 - ONGs e Empresas

Tipo de Finalidade | Racionalidade Légica Forma Politica | Tipo de Relacio
Organizacoes de Gestao com a Sociedade
Empresariais Lucro Instrumental Mercado Autocrético Mercado
ONGs Publica Substantiva Inclusiva Democratico Solidariedade

Fonte: elaboracdo propria.

24  ONG: UM CONCEITO PARA ESTE TRABALHO

A partir das informacdes e idéias apresentadas sobre ONGs, se buscard, agora, sinteticamente,
construir um conceito de ONG que norteie o presente trabalho. Ressalta-se que, com isso, nao
se pretende afirmar qual definicdo de ONG ¢ mais acertada, pois se entende que este ¢ um

conceito polissémico cujo significado estd em disputa.

Contudo, independente da nomenclatura, nota-se, a partir dos diversos estudos consultados e

das falas dos proprios atores, a presenca de um ator social e tipo organizacional singular, que
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vem construindo sua historia no Brasil a partir da década de 70 e, também, desempenhando

um importante papel na consolidacao da democracia brasileira.

Essa organizagdo, apesar de pertencer ao vasto universo das organizagdes da sociedade civil,
possui caracteristicas proprias que as diferenciam de todas as outras. Inicialmente, pode-se
afirmar que as ONGs nascem afastadas do mercado, e assim permanecem, ndo possuindo

como finalidade a produgdo e/ou comercializagdo de produtos e servigos.

Por desenvolverem atividades de representacdo de determinados grupos ndo/sub-
representados, sem os mecanismos de representagdo tradicionais, sdo consideradas “novas
instancias de representagdo”, nas quais busca-se a universalizagdo de suas conquistas. Por
1sso, muitas dessas organizagdes se dizem representantes de causas e nao de determinados

grupos de pessoas.

Seu discurso ideoldgico ndo permite que tais organizacdes ajam somente por meio de
filantropia e da caridade, tipicamente de organizacdes filantropicas ou grupos religiosos. As
ONGs nao querem ser “boas” e seus integrantes nao pretendem conquistar “o reino divino”, o
que ndo impede que muitas destas sejam religiosas. Mas o que as ONGs buscam ¢ justiga
social e valores os quais elas acreditam e pretendem disseminar. Dessa forma, afirma-se que

as ONGs sao organizagdes politizadas.

Em poucas palavras, pode-se dizer que ONGs, para este trabalho, sdo organizagdes da
sociedade civil que lutam por determinada causa em ambito universal, agindo politicamente,
com a finalidade de realizar transformagdes sociais em todo o planeta. Percebe-se que a
classificagdo de uma organizagdo como ONG exige juizo de valor, ¢ que devido a isso,
dificulta-se o seu reconhecimento juridico e social. Contudo, tais organizagdes vém, a cada
dia, se afirmando no cenario brasileiro, como se pode perceber pela atuagdo da ABONG e de

suas associadas.
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3 O CONTEXTO DO FINANCIAMENTO DAS ONGS NO BRASIL

3.1 PECULIARIDADES DO FINANCIAMENTO DAS ONGS

O conjunto de caracteristicas que diferencia o tipo organizacional ONG de todos os outros ira
determinar, também, peculiaridades na forma de financiamento das ONGs. Inicialmente, ¢
mister realizar uma reflexdo sobre a importancia do recurso financeiro para uma ONG, ja que

seu significado se diferencia das empresas, por exemplo.

Nas organizacdes empresariais, dinheiro significa o sucesso que estas obtém na execucao de
suas tarefas, mensurando o seu desempenho e determinando suas prioridades. Nas ONGs, se o
seu trabalho fim for realizado exitosamente ndo significard, necessariamente, a obtencao de
grandes somas financeiras. O contrario também ocorre: a obtencao de grandes financiamentos
ndo significara, necessariamente, que a ONG fard um trabalho politico-social bem sucedido.
Por exemplo, organizacdes dedicadas a inser¢do social de ex-presidiarios ou que lutam pelos
direitos de grupos discriminados e marginalizados da sociedade, como profissionais do sexo e
homossexuais, podem desenvolver um trabalho sociopolitico ativo, o que ndo significa,
necessariamente, que essas organizagdes contaram com grandes somas financeiras ou que

atrairdo ou gerardo tais recursos para si.

Dessa forma, compreende-se que o dinheiro ndo deve ser utilizado para a mensuragdo e
monitoramento do desempenho nas ONGs, ja que seus resultados sdo sociais € nao

financeiros.

Nao ¢ por acaso que Hudson (1999), ao citar os problemas que representam desafios a gestao
das organizagdes da sociedade civil (OSCs), inclui: facilidade em se ter objetivos vagos, ja
que objetivos sociais, educacionais, de satide, ambientais sao dificeis de serem especificados
com exatidao; dificuldade em mensurar e monitorar o desempenho dessas organizagdes; e

falta de resultado financeiro para determinar prioridades. Segundo o autor, gestores de OSCs
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“raramente podem usar um resultado financeiro ou uma projecao de fluxo de caixa para

orienta-los na escolha de prioridades futuras e investimentos” (HUDSON, 1999, p. 19).

Com isto, esse autor demonstra a complexidade dessas organizagdes, nas quais a
determinagdo de objetivos e controle de resultados difere em muito das empresas, nas quais
prevalecem o que Ramos (1981) chama de operacionalismo, ou seja, somente aceitam algo
como valido ou verdadeiro quando este pode ser mensuravel ou determinado

matematicamente.

O fato dos recursos financeiros ndo poderem ser utilizados pelas ONGs para definir
prioridades ou mensurar seus resultados ndo significa que “tais recursos ndao possuem
importancia para elas, mas sim que o seu significado ¢ outro” (ANDRADE, 2002, p.53): ao
invés de um fim em si mesmo, como nas organizagdes mercantis, o dinheiro ¢ um meio para a
realizacdo dos reais objetivos das ONGs. Rocha (2007) destaca que ndo basta somente
vontade para uma OSC que se dedica a atividade social e deseja mudar a realidade a sua volta,

sendo, também, necessario dinheiro para a realizagao de suas atividades.

Assim, diversos autores (PRATA, 2006; FRANCO; PEREIRA; SARTORI, 2003) consideram
os recursos financeiros um elemento fundamental para a manutencdo das ONGs e de suas
atividades. Segundo Cruz e Estraviz (2003), toda instituicdo sem fins lucrativos, para
viabilizar a sua missao e seus projetos, precisa obter recursos financeiros. Cruz (2005) afirma
que para poder prosseguir com sua missdo e se destacar pela qualidade de suas realizagdes, as
ONGs precisam ter um equilibrio financeiro que lhes permitam manter a confianca da

comunidade na execugdo de seus servigos.

Um fator que ocasionou uma maior dependéncia das ONGs por recursos financeiros foi,
conforme visto no Capitulo 2, a profissionalizacdo ocorrida nessas organizagdes. Quando
transformou-se pura militancia em oficio “militante”, maximizando o seu comprometimento
com projetos e estruturas que pretendem causar mais impacto, em areas cada vez mais

complexas, as ONGs passaram, entdo, a necessitar cada vez mais de recursos financeiros.

Como explica a ABONG:

Apesar de muitas ONGs contarem com trabalho voluntario/militante, grande parte
de seus/suas profissionais ¢ remunerada. Para realizag@o de suas atividades, buscam
criar uma estrutura minima de funcionamento (com sede, telefone, computador
etc.). Mobilizar recursos (humanos, financeiros, politicos), portanto, ¢ uma
necessidade e um desafio permanente para garantir o desenvolvimento dos seus
trabalhos (ABONG, 2006, p. 8).
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Todavia, o financiamento das ONGs, também, se diferencia dos financiamentos das demais
organizagdes devido ao grau de dificuldade para obter recursos financeiros. Certamente, o
financiamento organizacional tem sido um desafio para a maioria das organizacdes, sejam
estas empresariais, estatais ou da sociedade civil. Contudo, para as ONGs, esse desafio se

torna ainda maior e mais complexo.

Diferentemente das empresas e cooperativas, as ONGs ndo possuem estrutura e finalidade de
producdo de bens voltados para o comércio; ndo podem cobrar impostos ou taxas da
populacdo, como o Estado; ndo administram grandes somas financeiras como as fundagdes;
ndo cobram taxas sindicais; ¢ ndo recebem “dizimo” nem grandes doagdes individuais como

as Igrejas.
Sobre as peculiaridades do financiamento de ONGs, Mendonga e Aratijo afirmam que:

De modo geral, as organizagdes de todos os setores estdo susceptiveis ao ambiente
externo ¢ a dependéncia de recursos, porém, no caso das ONGs este fato tende a se
agravar, tendo em vista as peculiaridades que estas possuem com relacdo a
finalidade ndo-lucrativa e de promogdo do desenvolvimento e cidadania. O fato de
que entre as ONGs os recursos (pelo menos os financeiros em sua maioria) nio
serem providos diretamente por aqueles que utilizam ou se beneficiam de seus
servigos, caracteriza-se em mais uma particularidade de seu contexto de
dependéncia de recursos (MENDONCA; ARAUJO, 2005, p. 1).

Isto significa que, diferentemente da relagdo Estado-contribuinte, na qual este paga tributos e
recebe daquele servigos publicos, e da relacdo empresa-cliente, em que este paga um preco e
recebe daquela determinado bem, na relacio ONGs-beneficiarios, geralmente, estes ndo irdo
pagar pelos servigos obtidos daquelas organizagdes, obrigando as ONGs a recorrerem a outras
organizagoes e individuos para poderem financia-las. Esse elevado grau de dependéncia de
financiadores externos ¢ mais uma das caracteristicas tipicas das ONGs e que nao se encontra

na maioria das outras organizagoes.

Trevisol (2001;1998) afirma que, para as ONGs, a independéncia financeira ¢ a mais
complicada e constante ameaca, justamente porque a maioria das ONGs sobrevive de
doagdes. Observa-se, deste modo, o perigo que as ONGs correm de perderem sua autonomia

devido a influéncia de seus financiadores.

Mendonga e Aradjo (2005) defendem que a dependéncia financeira das ONGs as tornam
menos autonomas, ja que seus financiadores possuem grande grau de influéncia sobre a
organiza¢do, podendo, inclusive, determinar as formas de aprendizado e de estruturagao da

organizagdo, o que causa redugdo de sua legitimidade e efetividade. Hudson (1999), também,



49

acredita que os financiadores se encontram em uma determinada posicdo que permite

poderosa influéncia na organizacao.

Para Silva (2004, p. 44), a literatura aponta para a forte influéncia que os financiadores
possuem sobre a autonomia das ONGs e a identifica como um “dos pontos fundamentais para
a perda de identidade de organizacdes”. Para o autor, “o cenario mais pessimista mostra a
organizagdo financiada transformada em uma ‘filial’ da financiadora, passando a ser nada

mais que uma executora das diretrizes do poder econdmico” (Ibid).

Uma forma apontada para maximizar a autonomia e seguranca das ONGs, dando a estas
maior capacidade de negociagdo frente as exigéncias e mudangas de seus financiadores, ¢ a
diversificacao de suas fontes financiadoras (VALARELLI, 1999; CRUZ; ESTRAVIZ, 2003;
PRATA, 2006). Segundo Carvalho (2000, p. 6), “a dependéncia de uma unica fonte de
financiamento representa para as ONGs um aspecto causador de forte condicionamento junto
aos financiadores, podendo estes influenciar em suas atividades e at¢ mesmo em sua missao”.
Silva (2004, p.46) defende que quando “uma ONG ¢ apoiada por poucos financiadores, ela se

torna mais propicia para ser cooptada e ter sua dependéncia fortalecida”.

Cruz e Estraviz (2003, p.24) ensinam que ao se buscar varios financiadores, “tem-se sempre a
garantia de continuar existindo, mesmo que uma das fontes de financiamento deixe de
contribuir”. Para Valarelli (2001), a ampliagdo e diversificacdo das fontes de recursos
reduzem a vulnerabilidade e a subordinagdo tdo facilmente encontradas em organizacdes que
dependem de poucas fontes de financiadoras. Andrade (2002, p. 54), também, coloca que “a

pulverizacao das fontes de recursos contribui para a autonomia das ONGs”.

A pratica de busca por recursos junto a diversos atores ¢ chamada no meio das ONGs de
“captagdo de recursos”. De acordo com Franco, Pereira e Sartori (2003, p.6), no Brasil, as
estratégias de captacdo de recursos sdo a “elaboragdo de projetos de financiamento e a
promogao de campanhas, com o objetivo de recolher contribui¢des financeiras junto aos civis,

ao Estado, as organizagdes internacionais € empresas privadas”.

Nas campanhas de captagdo de recursos, as organizagdes utilizam uma série de ferramentas de
comunicagdo (propaganda, promocao, relagdes publicas, entre outras), visando sensibilizar,
principalmente, individuos e empresas para que estes contribuam com algum recurso para a

organizagao.
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Ja a submissao de “projetos” €, ainda, a principal forma que as ONGs buscam recursos junto
aos seus financiadores. Ressalta-se, aqui, a importancia da figura do “projeto”, por este ter
“um significado todo especifico” para seus militantes. “O ‘projeto’ ¢ o modo de solicitar
recursos para uma boa causa e funciona como um compromisso que a entidade assume diante

do financiador” (TREVISOL, 2001, p. 183).

Segundo Andrade (2002, p. 55), € no projeto de captacdo de recursos que a organizacao
apresenta os problemas que pretende enfrentar, detalha a estratégia de solucdo e “a maneira de
contribui¢do da doagdo dentro da estratégia tragada, entre outros pontos”. Para Carvalho e
Sachs (2001, p. 10), o projeto possui duas fung¢des: “1) ser uma ocasido para o dirigente social
refletir sobre as atividades e os objetivos de sua entidade e, 2) servir de ferramenta de

comunica¢do com o0s potenciais financiadores”.

Nos ultimos anos, vem ganhando forca a expressdo “mobilizacdo de recursos” que, para seus
adeptos, tem um sentido mais amplo do que “captagdo de recursos”. Segundo I6rio (2004, p.1;
4), mobilizar recursos significa nao s6 “arrecadar dinheiro a qualquer custo”, mas,
. . 13 . ~ 3 1
principalmente, compreender “a complexidade das acdes que envolvem a obtencdo de apoio
financeiro e politico ao trabalho de promog¢ao dos direitos e do exercicio da cidadania; e até
mesmo, ao de prestagdo de servigos”. Assim, para Iério (2004), o elemento central da
mobilizacdo de recursos ¢ sua a¢do educativa e transparente dirigida para toda a sociedade,

buscando conscientiza-la dos varios problemas sociais existentes.

Dentre os atores que sdo alvo das ONGs na busca por apoio e recursos € que, por
conseqiiéncia, sdo os responsdveis pelo seu financiamento, encontram-se individuos,
empresas, fundagdes, Orgdos estatais nos trés ambitos, organismos bi e multilaterais e
agéncias internacionais de cooperacdo (ABONG, 2002). Cada um desses atores se relaciona
de uma forma particular com as ONGs, possuindo diferencas quanto aos interesses e
motivagdes em ajudar; aos mecanismos ¢ procedimentos de transferéncia de recursos; ¢ a

importancia no or¢amento das ONGs.
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3.2 PRINCIPAIS ATORES DO CENARIO DE FINANCIAMENTO DAS ONGS NO
BRASIL

A Tabela 1 apresenta, de maneira condensada, os resultados de trés pesquisas: a primeira,
realizada por Leilah Landim e Lecticia Cotrim (1996), no ano de 1993, com 145 associadas
da ABONG, de um universo total de 164 espalhadas por todo Brasil; as outras duas,
realizadas pela ABONG (2002; 2006), nos anos de 2000 e 2003, com 163 respondentes de um
total de 248, e com 202 respondentes de 262, respectivamente. Esta tabela explicita as
diferentes fontes de recursos e seu peso, em percentuais, no or¢amento de ONGs filiadas a

ABONG.

Tabela 1 - Fontes de financiamento e seu peso no orcamento total das Associadas da ABONG nos anos de 1993,
2000 e 2003.

% do Orcamento Total
Fonte de Financiamento 2003 2000 1993
Ageéncias internacionais de cooperagio 39,90 50,61 75,90
Comercializagido de produtos e servigos 3,11 3,83 6,90
Doagdes de individuos 1,04 - -
Orgiios governamentais federais 5,64 7,50 *
Empresas, fundagdes ou institutos empresariais 3,75 4,19 1,80
Outras fontes de financiamento 6,01 3,99 5,00
Orgios governamentais municipais 7,00 5,03 *
Orgios governamentais estaduais 2,07 5,93 *
Contribui¢des associativas 1,44 1,77 -
Agéncias multilaterais e bilaterais 1,65 2,40 7,00
Recursos ndo identificados por fonte 28,40 14,74 -
Total 100,00 100,00 100,00

Fonte: compilagdo de tabelas de Landim e Cotrim (1996); ABONG (2002); ABONG (2005).

* O porcentual de recursos recebidos de orgdos publicos, em 1993, sobre o or¢amento total das associadas, foi de
3,2%. Em 1993, o questionario agrupava os recursos de orgdos governamentais, nos trés niveis (municipal, estadual
e federal), em uma unica variavel.

A Tabela 2, também de forma condensada, se refere as pesquisas supracitadas realizadas pela
ABONG (2002; 2006), nos anos de 2000 e 2003, porém, explicita o percentual do total de

organizagdes que tiveram acesso (recursos efetivamente liberados) a cada uma das fontes.
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Tabela 2 - Acesso as fontes de financiamento das Associadas da ABONG nos anos de 2000 e 2003

. ) % de Organizagdes que Tiveram Acesso a Fonte
Fontes de Financiamento 2003 2000
Agéncias internacionais de cooperagido 78,71 78,57
Comercializagdo de produtos e servigos 42,57 46,43
Doagdes de individuos 38,61 12,24
Orgfios governamentais federais 36,63 45,41
Empresas, fundagdes ou institutos empresariais 35,15 32,65
Outras fontes de financiamento 34,65 37,24
Orgdos governamentais municipais 27,23 22,45
Orgfos governamentais estaduais 22,28 32,65
Contribuigdes associativas 20,79 26,02
Agéncias multilaterais e bilaterais 10,40 6,12
Nao Sabe / Nao respondeu 6,43 4,08

Fonte: compilacdo de tabelas da ABONG (2002); ABONG (2005).

Conforme as Tabelas 1 e 2, e sempre recorrendo a elas, serd apresentado cada um dos atores

que financiam as ONGs e suas especificidades no que se refere ao financiamento.

Individuos

Segundo a pesquisa Doagdes e Trabalho Voluntario no Brasil®, 50% dos brasileiros fazem
doagdes em dinheiro ou bens para instituigdes. Em 1998, estimava-se que 44.200.000 pessoas
fizeram alguma doag¢@o para uma ou mais instituicdes, no Brasil. Somando o que foi
declarado pelos que doaram dinheiro, chegou-se, em 1998, a R$1.703.000.000,00 em
doagdes, um valor médio de R$158,00 por pessoa/ano (NOVAES, 2007).

Contudo, apesar de expressiva, verifica-se, a partir da Tabela 1, que o peso das doagdes
individuais no total orcamentario das ONGs filiadas 8 ABONG ¢ percentualmente baixo: em
2003, o valor das doacdes individuais representou pouco mais de 1% do or¢amento total
dessas organizacdes. Tal situacdo ¢ compreensivel se for considerado o tipo de instituigdes

para as quais sdo feitas as doagdes individuais no Brasil.

Considerando-se o total do volume de recursos doados, 50% vai para as institui¢des
religiosas (igrejas, paroquias, locais de culto - através das quais fazem-se também
trabalhos sociais) ¢ 46% para as de assisténcia social (consideradas como tal
instituigoes dedicadas a praticas assistenciais diversas como creches, abrigos
orfanatos, atendimento a populagdo que vive na rua etc.). Apenas 2,8% da
quantidade doada destina-se a outras institui¢des (de saude, educagdo, defesa de
direitos, agdo comunitaria) (NOVAES, 2007).

' Essa pesquisa, coordenada por Leilah Landim e Maria Celi Scalon, consistiu em um survey realizado a partir
de uma amostra estratificada e representativa da populagdo brasileira, contando com um total de 1.200
entrevistas em domicilios (NOVAES, 2007).
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Estes dados demonstram que, no perfil de doagdo dos brasileiros, ha uma predile¢do pelas
atividades de cunho religioso e filantropico, ao invés das atividades politizadas, tipicas das

ONGs.

~ . . . 14
Empresas, Fundacgoes e Institutos Empresariais

~ . . ~ . 1
No que se refere a doagdes empresarias, segundo a pesquisa “Ac¢do Social das Empresas™'”

(IPEA, 2006), em 2004, 69% das empresas brasileiras - aproximadamente 600 mil -
desenvolviam alguma agdo social, destinando cerca de R$ 4,7 bilhdes para investimentos
sociais. Segundo a pesquisa, a atuacdo social empresarial ¢ feita, essencialmente, por meio de
doagdes a pessoas e comunidades carentes e organizagdes comunitdrias, filantropicas e

religiosas.

Apesar do expressivo volume de recursos destinados ao social por parte das empresas, nota-
se, a partir da Tabela 1, que a participagdo de doacdes empresariais no total orgamentario das
ONGs filiadas a8 ABONG ¢, relativamente, pequena se comparada as outras fontes: 1,8% em

1993; 4,19% em 2000; e 3,75% em 2003.

A baixa participacdo das empresas no orcamento das ONGs pode ser explicada ao se verificar
quais sdao as motivagdes que levam os empresarios a destinarem recursos para agdes sociais.
Como aponta a pesquisa do IPEA (2006), “em geral, ainda ¢ a filantropia que impulsiona a
acdo social empresarial: mais da metade das empresas do pais (57%) que realizam atividades
sociais voltadas a comunidade declaram motivos humanitarios”. Em seguida, as principais
motivagdes declaradas pelas empresas para realizar investimento no social sdo: atender
pedidos de entidades governamentais ou comunitarias (47%); atender a comunidades
proximas ao local da empresa (38%); atender a apelos de campanhas publicas, como
enchentes, secas, fome, entre outros (22%); motivos religiosos (21%); aumentar a satisfagao

dos empregados (20%); melhorar a imagem da empresa (14%); solicitacdo de amigos (13%);

' Fundagdo é um tipo de pessoa juridica de direito privado que surge de uma dotagio especial de bens livres
destinados, por um instituidor, a uma finalidade especifica. Ja Instituto ndo designa personalidade juridica, sendo
apenas um nome genérico utilizado tanto por fundagdes como associacdes (estas, sim, sdo tipos de pessoas
juridicas de direito privado). As Fundagdes e Institutos Empresariais sdo organizac¢des criadas por iniciativa de
empresas, no geral, grandes empresas, com a finalidade de realizar agdes sociais. Essas organizacdes, em sua
maioria, ainda possuem vinculos, tanto financeiro como gerenciais, com as empresas que lhe deram origem.
Devido ao forte vinculo, as doa¢des advindas de FundagGes e Institutos Empresariais estdo inclusas no universo
maior das doagdes empresariais contempladas neste topico.

'> A pesquisa Acdo Social das Empresas é um mapeamento da participagdo do setor empresarial em atividades
sociais. O estudo se deu em dois anos (2004 e¢ 2005), com uma amostra de empresas com um ou mais
empregados, construida a partir de cadastro mantido pelo Ministério do Trabalho e Emprego. A amostra integrou
9.978 empresas em todo o pais.
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complementar a acdo do governo (10%); e aumentar a produtividade e melhorar a qualidade

do trabalho (6%) (IPEA, 2006).

Cabe ressaltar que, segundo a pesquisa do IPEA, as doagGes empresariais tém sido pouco
influenciadas pela politica de beneficios tributarios - das empresas que atuaram no social,
somente 2% fizeram uso dos incentivos. Assim, a Pesquisa conclui que o “envolvimento
social do setor privado ocorre independentemente do Estado: trata-se de uma forma de
intervengdo das proprias empresas que nao reconhecem influéncias do governo no processo

de sua atuagao” (IPEA, 2006, p.18).

As motivagdes de cunho filantrépico levam as empresas a financiarem mais atividades
assistenciais do que as politizadas, tipicas de ONGs. Como demonstra a pesquisa realizada
pelo IPEA (2006), entre os principais tipos de a¢des apoiadas pelas empresas, encontram-se:
alimentagdo e abastecimento (52%); assisténcia social (41%); saade (24%);
educacao/alfabetizacdo (23%); lazer e recreagdo (19%); desenvolvimento comunitario e
mobilizagdo social (18%); esporte (15%); qualificacdo profissional (14%); cultura (13%);

seguranga (7%); e meio ambiente (7%).
Orgios Estatais Federais, Estaduais e Municipais

Assim como as doagdes individuais e empresariais, verifica-se que a ajuda do Estado
brasileiro destinada as OSCs tem, ao longo de sua histéria, como marca principal, a
predilecdo em apoiar atividades assistenciais, de preferéncia aquelas que complementam a
atuacdo estatal. Também ¢ marcante a maneira como, historicamente, o Estado se relaciona
com as OSCs: colocando-se hierarquicamente acima delas, tomando decisdes discricionarias
referentes aos diversos titulos que podem ser oferecidos a elas, e obrigando-as a se
defrontarem com processos tortuosos, caso queiram ter a possibilidade de gozarem de

beneficios tributarios e acessarem recursos publicos.

Para se chegar a tais conclusdes, ¢ necessario realizar uma analise, ainda que sumaria, do
desenvolvimento historico da legislagdo que regula os principais beneficios tributarios e
titulos oferecidos pelo Estado brasileiro as OSCs, bem como da legislagdo que controla os

mecanismos criados por aquele para transferir recursos para estas.

Dentre os titulos concedidos pelo Poder Publico as OSCs, o mais antigo ¢ o de Utilidade

Publica Federal, instituido pela Lei n® 91 de 1935. Segundo Paes (2006), na Constituicao de
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1934, foi estabelecida a isengcdo de qualquer tributo aos estabelecimentos particulares de
educagdo gratuita primaria ou profissional, oficialmente considerados idoneos. Segundo o
autor, possivelmente, foi o adjetivo “idoneo” que exigiu a regulamentacdo da titulagdo de

Utilidade Publica em legislacdo especifica um ano apos.

Contudo, convém lembrar que, ja no Codigo Civil de 1916, artigo 16, a nomenclatura
“associacao de utilidade publica” era utilizada para indicar uma das pessoas juridicas de

direito privado (BRASIL, 1916).

Para que uma organizagdo possa ser declarada de Utilidade Publica Federal ¢ necessario que:
atue dentro dos campos da assisténcia social, cultural ou técnico-cientifico; suas atividades
. . . . L. . A - 16 .
sejam consideradas importantes pelo Estado; e atendam a uma série de exigéncias ~, as quais
devem ser comprovadas por meio documental. Tais documentos devem ser anexados ao

requerimento de solicitagio dirigido ao Presidente da Republica'’ (BRASIL, 1935).

Entretanto, mesmo que uma organizagao preencha todos os requisitos solicitados por lei, sua
solicitacao do titulo de Utilidade Publica Federal pode ser negada, pois a concessao do titulo ¢
ato da competéncia discriciondria do Presidente da Republica e ndo decorre de uma natureza

especial da pessoa juridica que o detém.

Inicialmente, o titulo de Utilidade Publica ndo concedia qualquer beneficio maior, a ndo ser o
carater honorifico, semelhante as distingdes conferidas as pessoas fisicas por meio de
medalhas. Porém, com o decorrer do tempo, o titulo foi sendo, cada vez mais, condicao

.. , . . , . . 18
indispensavel para as OSCs receberem beneficios tributarios e/ou financeiros .

' Os requisitos exigidos sdo: que se constitua no pais; que tenha personalidade juridica; que tenha estado em
efetivo e continuo funcionamento, nos ultimos 3 anos, em respeito aos estatutos; que ndo remunere os cargos de
diretoria e ndo distribua lucros, bonificagdes ou vantagens a dirigentes, mantenedores, ou associados, sob
nenhuma forma ou pretextos; que seus diretores possuam folha corrida e moralidade comprovada; publicagdo
semestral de despesas e receitas; e que comprove, através de relatdrios dos trés anos de exercicio anteriores a
formulagdo do pedido, que promove a educagdo ou exerce atividades de pesquisa cientificas, de cultura,
artisticas ou filantropicas.

7 A Lei também permite que o Presidente conceda o titulo “ex-officio”, ou seja, sem que a organizagdo tenha
solicitado tal titulagdo. Contudo, a declaragdo “ex-officio” ¢é utilizada em casos excepcionais (BOUDENS,
2000).

'8 Segundo Paes (2006, p.639), os beneficios que as organizagdes portadoras do titulo de utilidade publica
federal podem gozar so: receber subvengdes, auxilios e doa¢des da Unido; realizar sorteios; requerer a isengao
da cota patronal para o INSS, se observado os outros requisitos para tanto; receber doagdes de empresas,
dedutiveis do lucro operacional da pessoa juridica doadora, antes de computada a sua dedugdo, efetuadas a
entidades civis, legalmente constituidas no Brasil, sem fins lucrativos, que prestem servigos gratuitos em
beneficio de empregados da pessoa juridica doadora, e respectivos dependentes, ou em beneficio da comunidade
onde atuem.
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Apos ser criada a titulacao de Utilidade Publica no ambito Federal, em 1935, foram criados
também, nos anos seguintes, os titulos de Utilidade Publica Estadual e Municipal por diversos
entes da Federacdo (estados e municipios). Conforme Szazi (2006, p.89), tais titulagdes
tendem a ser reguladas por legislagdo que segue os mesmos critérios dos estabelecidos em
ambito federal, “de modo que, sendo a entidade habilitada a pleitear a utilidade publica da

Unido, provavelmente podera fazé-lo nas outras esferas de governo™.

Em 1959, por meio da Lei 3.577", as organiza¢des com fins filantrépicos, reconhecidas como

de utilidade publica, ficaram isentas da cota patronal da previdéncia (BRASIL, 1959).

Anos depois, em 1964, por meio da Lei 4.320, emerge os primeiros mecanismos de
transferéncia de recursos publicos a entidades privadas com fins publicos, ou seja, as

subvengoes sociais e os auxilios (BRASIL, 1964).

As subvencdes sociais sdo repasses de recursos financeiros realizados pelo Estado as
instituigdes publicas ou privadas sem fins lucrativos que atuem dentro das areas de assisténcia
social, médica, educacional ou cultural, para cobrir exclusivamente despesas de custeio®,

como forma de suplementacdo e incentivo as suas atividades.

A regra geral ¢ que a subvencao social seja concedida somente quando a atuagdo privada se
revelar mais econdmica do que a atuagdo estatal direta na realizacdo dos objetivos
supracitados (Ibid). O valor da subvenc¢do, sempre que possivel, ¢ calculado com base na
unidade de servigo efetivamente prestado ou posto a disposicdo dos interessados, obedecidos

os padrdes minimos de eficiéncia previamente fixados pelo Estado.

E notério que as atividades possiveis de serem financiadas pelo Estado por meio de
subvencdes sociais sdao assistenciais € com um claro enfoque em complementar a prestagao

desses servicos realizados pelo Estado.

J& os auxilios, constituem-se em transferéncias de recursos que poderdo ser utilizados por
. ~ yqqe . . 2121
organizagdes publicas ou privadas sem fins lucrativos para custear despesas de capital”. A

Lei de Diretrizes Or¢amentarias de 2000 praticamente eliminou a figura dos auxilios,

1 Tal Lei foi revogada pelo Decreto Lei 1572, de 1977, assinada pelo Presidente Ernesto Geisel. Contudo,
entidades que ja gozavam de tal beneficio ndo foram prejudicadas, pois foi concedido a elas o direito de manté-lo
(BRASIL, 1977).

% Despesas de custeio sdo aquelas que envolvem gastos com manutengio e pessoal em geral.

! Despesas de capital sio aquelas que geram uma riqueza ou aumento de patriménio (ampliagio, reforma,
aquisicao e instalacdo de equipamentos e aquisi¢do de material permanente).



57

mantendo apenas aqueles que tenham como destinatarios: entidades que prestam atendimento
direto e gratuito ao publico e voltadas para o ensino especial ou representativas da
comunidade escolar das escolas publicas estaduais e municipais de ensino fundamental
(APMs) ou mantidas pela Campanha Nacional de Escolas da Comunidade; a¢des de saude
prestadas pelas instituigdes denominadas Santa Casa, com financiamento de recursos
internacionais; ¢ “entidades sem fins lucrativos cadastradas no Ministério do Meio Ambiente,
desde que os recursos derivem de doacdes feitas por organismos internacionais ou agéncias

governamentais estrangeiras para programas ambientais no pais” (SZAZI, 2006, p. 104).

Durante o periodo da ditadura militar, por razdes 6bvias de coercdo institucional, ndo houve
alteragdes neste marco regulatorio, salvo o aumento das medidas punitivas e repressivas que

foram colocadas para a sociedade civil com o objetivo de repreender iniciativas contestatdrias.

No entanto, com a redemocratiza¢do, na constituinte de 1988, uma série de espacos e medidas
foi, constitucionalmente, garantida para que a sociedade civil organizada se fortalecesse e
pudesse participar do processo de implementacdo, formulagdo e monitoramento de politicas

publicas.

Dentre os beneficios assegurados, verifica-se que a Constituicdo de 1988 determinou, em seu
artigo 150, VI, ¢), ser vedado a Unido, aos Estados, ao Distrito Federal e aos Municipios
instituir impostos sobre patrimonio, renda ou servigos dos partidos politicos, inclusive suas
fundagdes, das instituicoes de educacdo e de assisténcia social, sem fins lucrativos, atendidos

os requisitos da lei (BRASIL,1988).

. . . . 22 . o \ . ~
Dito de outra forma, a Carta Magna de 1988 conferiu imunidade™ tributdria as organizagdes
da sociedade civil que, dentre outras, tenham como finalidade oferecer, sem fins lucrativos,
servigos educacionais e de assisténcia social, no que se refere a tributacdo de seu patrimonio,

de sua renda e de seus servigos.

*2 Cabe aqui esclarecer a diferenca entre imunidade e isengdo tributaria: a primeira significa que a rentncia fiscal
ou vedagdo de cobranga de tributo foi estabelecida por meio constitucional; j& a segunda significa dispensa de
recolhimento de tributo que o Estado concede a determinadas pessoas ¢ em determinadas situagdes, por meio de
leis infra-constitucionais.
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Destarte, ndo incidirdo sobre o patriménio das entidades o Imposto sobre a
Propriedade Predial e Territorial Urbana (IPTU), o Imposto sobre a Propriedade
Territorial Rural (ITR), o Imposto sobre Transmissdo Causa mortis ou Doagdo de
Bens e Direitos (ITCD), Imposto sobre transmissdo /nter vivos de Bens Imoveis
(ITBI) e o Imposto sobre a Propriedade de Veiculos Automotores (IPVA), todos de
competéncia dos Estados e do Distrito Federal (previstos, respectivamente, nos arts.
155 e 156 da CF). [...] Nao incidira sobre a renda recebida pelas entidades o Imposto
sobre a Renda e Proventos de qualquer Natureza (IR), de competéncia da Unido e
previsto no art. 153, II, da CF e 43 do CTN. [...] Nao incidirdo sobre os servicos
prestados pelas entidades, o Imposto sobre Circulacdo de Mercadorias e Servigos
(ICMS), o Imposto sobre Servigos de Qualquer Natureza (ISSQN), de competéncia
dos Estados, do Distrito Federal, previstos no art. 155, da Constituicdo Federal, o
Imposto de Importacdo (II) € o Imposto sobre Produtos Industrializados (IPI) (PAES,
2006, p. 714).

Como afirma Durao (2007, p.3), “do ponto de vista da Constituicdo Federal [...], ndo existem
quaisquer impedimentos ou requisitos que impe¢am o reconhecimento legal da imunidade
tributaria das ONGs”, estando os obstaculos presentes “nos procedimentos que permitem o
acesso aos recursos de 6rgao do Governo Federal (convénios) e a outras isencdes especificas”,

como a Contribuicao Previdenciaria.

Verifica-se que, ao tratar do financiamento da seguridade social, a Constituicdo Federal
declara imune de contribuigdes para a seguridade social as entidades beneficentes de

assisténcia social que atendam as exigéncias estabelecidas em lei (BRASIL, 1988).

Mesmo ndo explicitando o conceito de “entidade beneficente de assisténcia social”, a CF trata

da expressao “assisténcia social” em seu artigo 203, cuja redacdo final é a seguinte:

Art. 203. A assisténcia social serd prestada a quem dela necessitar,
independentemente de contribuicdo a seguridade social, e tem por objetivos: I - a
protecdo a familia, & maternidade, a infincia, a adolescéncia e a velhice; II - o
amparo as criangas e adolescentes carentes; III - a promocdo da integragdo ao
mercado de trabalho; IV - a habilitagdo ¢ reabilitagdo das pessoas portadoras de
deficiéncia e a promogao de sua integracdo a vida comunitaria; V - a garantia de um
salario minimo de beneficio mensal a pessoa portadora de deficiéncia ¢ ao idoso
que comprovem ndo possuir meios de prover a propria manutengdo ou de té-la
provida por sua familia, conforme dispuser a lei. (BRASIL, 1988).

A Lei 8.742 de 1993, conhecida como Lei Organica da Assisténcia Social (LOAS),
regulamentou as normas constitucionais que se referenciam a organizacdo da assisténcia
social no Brasil (BRASIL, 1993). Foi essa Lei que instituiu o Conselho Nacional de

Assisténcia Social - CNAS?, 6rgdo com competéncia de normatizar e coordenar as agdes ¢ a

2 O CNAS ¢ vinculado ao Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social (MPAS). Como 6rgio colegiado, é
composto por dezoito membros divididos de forma paritaria entre pessoas ligadas ao governo e representantes da
sociedade civil (representantes dos usuarios, entidades e organizagdes de assisténcia social e trabalhadores).
Também possui previsao nas esferas estadual e municipal, os quais deverdo ser instituidos por leis especificas de
cada ente da federacgao.
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politica nacional de Assisténcia Social, assim como de conceder atestados de registro e
Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social (CEBAS) as entidades de
assisténcia social (PAES, 2006, p. 648).

24 .. .. . - . .
O CEBAS™ ¢ um dos requisitos exigidos para a organizagdo gozar de imunidade das
contribui¢des sociais, quais sejam: a cota patronal e as provenientes do faturamento

(COFINS), lucro (CSLL), movimentagao financeira (CPMF) e do PIS.

Para obter esse certificado, a organizagdo devera estar previamente registrada, ha pelo menos
tré€s anos, no CNAS (comprovado por meio do atestado de registro) e no Conselho Estadual
ou Municipal de Assisténcia Social, bem como ser declarada de utilidade publica federal.
Além disso, a organizagdo ndo pode distribuir lucros ou qualquer parcela do patrimonio aos
seus associados, remunerar diretores e conselheiros em geral. Deve, também, aplicar,
anualmente, em gratuidade, pelo menos vinte por centro da receito bruta proveniente da venda
de servigos e bens ndo integrantes do ativo imobilizado, bem como das contribuigdes

operacionais, cujo montante nao podera ser inferior a isen¢do de contribuigdes sociais

usufruidas.

Para Durao (1997), sdo diversos os entraves que a legislagdo vigente tras para as ONGs que
desejam gozar do beneficio constitucional de imunidade previdenciaria. O primeiro deles é a
imensa burocracia do processo. Inicialmente, com no minimo trés anos de atividades
desenvolvidas, deve-se solicitar o Titulo de Utilidade Publica Federal. Obtendo este, e
possuindo os demais requisitos necessarios, pode-se solicitar o registro de entidade de
assisténcia social junto ao CNAS e, em seguida, encaminhar uma documentagdo composta de,

no minimo, 7 itens>. Se deferida a solicitacdo, apds mais trés anos de registro, a organizago

* O nome desse certificado era “Certificado de Entidade de Fins Filantrépicos” (CEFF), sendo alterado para
“Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social” (CEBAS), pela Medida Provisoria n°® 2.187-13, de
24-08-2001.

» Os documentos sdo: 1. requerimento-formulario fornecido pelo CNAS, devidamente preenchido; 2. copia
autenticada do estatuto registrado no Cartério de Registro Civil das Pessoas Juridicas; 3. comprovante de
inscrigdo no Conselho Municipal de Assisténcia Social do municipio ou no Conselho Estadual de Assisténcia
Social; 4. declaragcdo de que a entidade estd em pleno e regular funcionamento, cumprindo suas finalidades
estatutarias; 5. relatorio de atividades, assinado pelo representante legal da entidade em que se descrevam,
quantifiquem e qualifiquem as ac¢des desenvolvidas; 6. copia da ata de eleigdo dos membros da atual diretoria,
devidamente averbada no Cartério de Registro Civil das Pessoas Juridicas; 7. copia do documento de inscrigdo
no CNPJ do Ministério da Fazenda, atualizado; 8. em se tratando de fundag@o, se devera apresentar, além dos
anteriores, os seguintes documentos: a) copia autenticada da escritura da institui¢do, devidamente registrada no
Cartério de Registro Civil das Pessoas Juridicas, ou lei de sua criagdo; b) comprovante de aprovacao dos
estatutos, bem como de suas respectivas alteragdes, se houver, pelo Ministério Publico (BRASIL, 1993).
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pode, entdo, entrar com o pedido de concessdao do Certificado de Entidade de Fins
Filantropicos junto ao CNAS, apresentando uma documentagio composta de 14 itens™, a qual

deve ser renovada de trés em trés anos (BRASIL, 1993).

O segundo entrave, para Durdo (1997, p. 3), é o fato do CNAS exigir reconhecimento do
carater educacional e de assisténcia social das entidades sem fins lucrativos, “o que exclui

ONGs que nao atuem nesses campos especificos”.

E verdade que a LOAS ampliou o universo do que pode ser considerada entidade de
assisténcia social, acrescentando nele organizac¢des voltadas para a promogdo de direitos aos
beneficidrios abrangidos pela Lei, como pode ser observado nos seus artigos 2° e 3°

transcritos a seguir:

Art. 2° A assisténcia social tem por objetivos: I - a protecdo a familia, a
maternidade, & infincia, a adolescéncia e a velhice; II - o amparo as criangas e
adolescentes carentes; III - a promog¢ado da integracdo ao mercado de trabalho; IV -
a habilitagdo e reabilitacdo das pessoas portadoras de deficiéncia e a promocgao de
sua integragdo a vida comunitaria; V - a garantia de 1 (um) saldrio minimo de
beneficio mensal a pessoa portadora de deficiéncia e ao idoso que comprovem néo
possuir meios de prover a propria manutengdo ou de té-la provida por sua familia.
[...]Paragrafo tnico. A assisténcia social realiza-se de forma integrada as politicas
setoriais, visando ao enfrentamento da pobreza, a garantia dos minimos sociais, ao
provimento de condi¢des para atender contingéncias sociais e a universalizagdo dos
direitos sociais. [...] Art. 3° Consideram-se entidades e organizagdes de assisténcia
social aquelas que prestarem, sem fins lucrativos, atendimento e assessoramento
aos beneficiarios abrangidos por esta Lei, bem como as que atuam na defesa e
garantia de seus direitos. (BRASIL, 1993).

% Os documentos sio 0s seguintes: 1. requerimento fornecido pelo CNAS, devidamente preenchido; 2. copia
autenticada do estatuto registrado no Cartorio de Registro Civil das Pessoas Juridicas; 3. copia da ata de eleig¢@o
dos membros da atual diretoria, devidamente averbada no Cartdrio de Registro Civil das Pessoas Juridicas; 4.
declaragdo de que a entidade esta em pleno e regular funcionamento, cumprindo suas finalidades estatutarias; 5.
relatorios de atividades dos trés exercicios anteriores ao da solicitacdo; 6. balangos patrimoniais dos trés
exercicios anteriores ao da solicitagdo; 7. demonstrativos do resultado dos trés exercicios anteriores ao da
solicitagdo; 8. demonstragdo de mutacdo do patrimdnio dos trés exercicios anteriores ao da solicitagdo; 9.
demonstragdo das origens e aplicagdes de recursos dos trés exercicios anteriores ao da solicitagdo; 10. notas
explicativas, evidenciando o resumo das principais praticas contabeis e os critérios de apuracdo do total das
receitas, das despesas, da gratuidade, tipo de clientela beneficiada com atendimento gratuito, bolsas de estudos,
das doacdes, das subvengdes e das aplicagdes de recursos, bem como da mensuracdo dos gastos e despesas
relacionadas com a atividade assistencial; 11. plano de trabalho de assisténcia social; 12. comprovante de
inscrigdo no Conselho Municipal de Assisténcia Social do municipio ou Conselho Estadual de Assisténcia
Social; 13. demonstrativo de servigos prestados dos trés exercicios anteriores ao da solicitacdo; 14. copia
autenticada e atualizada do Cadastro Nacional de Pessoas Juridicas a Fazenda; 15. em se tratando de fundagéo, a
requerente devera apresentar, além dos documentos citados, a) copia autenticada da escritura de sua instituigéo,
devidamente registrada no Cartério de Registro Civil das Pessoas Juridicas, ou lei de sua criagdo; b)
comprovante da aprovagdo do estatuto, bem como de suas respectivas alteragoes, se houver, pelo Ministério
Publico. Todas as demonstragdes contabeis deverdo estar assinadas por profissional registrado no Conselho de
Contabilidade e auditadas por auditor independente (caso or¢amento ultrapasse os R$ 600.000,00).
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Entretanto, ¢ patente que, ainda assim, o universo de organizagdes que pode ser considerado
“organizacdo de assisténcia social” e, portanto, gozar do beneficio da imunidade nas
contribui¢des sociais, € restrito, excluindo, entre outras, as organizacdes que tenham como
missdo a protecdo do meio ambiente, a defesa de direitos de género, de op¢ao sexual, de etnia
- entre tantos outros grupos sub ou ndo representados - € organizagdes que lutam contra a

pobreza e a corrupgao.

O terceiro entrave citado por Durdo (1997) ¢ que, sendo os Titulos de Utilidade Publica
Federal, Estadual e Municipal atos discricionarios dos chefes do executivo (presidente,
governador, prefeito) e requisitos para obtencdo do CEBAS, este acaba, por extensdo, também

se subordinando aos atos discricionarios.

Diante de tais argumentos, Durdo reafirma uma das principais conclusdes do documento
“Parceria e Transparéncia”, firmado pela ABONG e por mais 17 entidades:
A ldgica desse sistema ¢ reduzir o volume dos beneficios fiscais concedidos através
de barreiras burocraticas sucessivas e cumulativas, que ao final atestam muito mais
a capacidade dos solicitantes de produzir documentos e vencer obstaculos do que a
idoneidade e relevancia social dos seus servigos. O excesso de formalidades
burocraticas e o grau de discricionariedade das decisdes estimulam o compadrio € o

trafico de influéncias, quando ndo a corrup¢do (PARCERIA E
TRANSPARENCIA, apud DURAO, 1997, p. 3).

No inicio da década de 90, também foram criadas leis de incentivo fiscal que beneficiam
OSCs. Em 1991, pela Lei 8.313, conhecida como Lei Rouanet, foi instituido o Programa
Nacional de Apoio a Cultura (PRONAC) que permite aos projetos aprovados pela Comissao
Nacional de Incentivo & Cultura®” (CNIC) receberem patrocinio e doagdes de empresas e
individuos, os quais poderdo gozar de incentivo fiscal, mediante a deducdo do imposto de

renda do valor investido (total ou parcial) (PAES, 2006, p. 674).

Segundo o art. 25 da Lei 8.313 de 1991, os projetos apoiados devem destinar-se a:

2T «“A Comissdo Nacional de Incentivo & Cultura é um 6rgio colegiado da estrutura do MinC que analisa e opina
sobre a concessdo de beneficios fiscais a projetos culturais e artisticos, bem como o seu enquadramento no
Programa Nacional de Apoio a Cultura (PRONAC), instituido pela Lei n® 8.313/91 (Lei Rouanet). O Ministro da
Cultura preside a mesa, que ¢ formada por representantes de entidades associativas dos setores culturais de
ambito nacional, dos Secretarios de Estado da Cultura, do empresariado brasileiro e das institui¢des vinculadas
ao ministério” (site: http://www.cultura.gov.br/apoio_a_projetos/lei_rouanet/index.php?p=1129&more=1).
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Desenvolver as formas de expressdao, os modos de criar e fazer, os processos de
preservagdo e protecdo do patrimonio cultural brasileiro e os estudos ¢ métodos de
interpreta¢do da realidade cultural, bem como contribuir para propiciar meios que
permitam o conhecimento dos bens e valores artisticos e culturais, compreendendo,
entre outros, os seguintes segmentos: teatro, danga, circo, Opera, mimica e
congéneres; produgdo cinematografica, videografica, fotografica, discografica e
congéneres; literatura, inclusive obras de referéncia; musica; artes plasticas, artes
graficas, gravuras, cartazes, filatelia e outras congéneres; folclore e artesanato;
patriménio cultural, inclusive histérico, arquitetonico, arqueologico, bibliotecas,
museus, arquivos e demais acervos; humanidades; radio e televisdo, educativas e
culturais, de carater ndo-comercial. (BRASIL, 1991).

Salienta-se que a referida Lei, apesar de vir financiando diversas organizagdes da sociedade
civil, ndo ¢ voltada unicamente para esse publico, podendo se candidatar aos beneficios
concedidos, tanto “pessoas fisicas com carreira na area cultural como pessoas juridicas de
natureza cultural, sejam empresas ou entidades sem fins lucrativos” (SZAZI, 2006, p. 127).
Mesmo entidades publicas da administracdo indireta, se dotadas de personalidade juridica

propria, também sdo admitidas (Ibid).

Ja a Lei 9.249, de 1995, permite que empresas deduzam do imposto de renda até 2% do lucro
operacional, no caso de doagdes efetuadas as organizagdes reconhecidas como de Utilidade

Publica Federal (BRASIL, 1995).

Outros mecanismos de transferéncias de recursos do Estado para as OSCs sdo os contratos
administrativos e os convénios, regulados pela Lei 8.666 de 1993, conhecida como Lei de
Licitagdes. Na linguagem cotidiana, os termos “contrato” e “convénio” costumam ser usados
de forma equivalente, contudo, juridicamente, esses dois instrumentos se diferenciam um do

outro.

Nas palavras de Hely Lopes Meireles:

contrato ¢ todo acordo de vontades, firmado livremente pelas partes para criar
obrigacgdes e direitos reciprocos. Em principio, todo contrato é negdcio juridico
bilateral ¢ comutativo, isto ¢, realizado entre pessoas que se obrigam a prestagdes
mutuas e equivalentes em encargos ¢ vantagens. Como pacto consensual, pressupde
liberdade e capacidade juridica das partes para se obrigarem validamente como
negocio juridico, requer objeto licito e forma prescrita ou ndo vedada em lei
(MEIRELES, apud PAES, 2006, p. 684).

Os contratos publicos sdo regidos por normas e principios proprios do Direito Pablico. Uma
dessas normas ¢ a exigéncia prévia de licitacdo para se poder celebrar um contrato. Contudo,
em alguns casos expressamente previstos pela Lei de Licitagdes, em seu artigo 24, € permitida

a sua dispensa. Apesar de tal Lei, no geral, ndo distinguir as organizag¢des da sociedade civil
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das demais, em seu artigo citado, alguns tipos destas organizagdes sdo beneficiados com a

dispensa de licitagcdo para celebrar contratos com o Estado, como pode ser conferido a seguir:
XIII - na contratagdo de instituicdo brasileira incumbida regimental ou
estatutariamente da pesquisa, do ensino ou do desenvolvimento institucional, ou de
institui¢do dedicada a recuperacdo social do preso, desde que a contratada detenha
inquestionavel reputacdo ético-profissional e nao tenha fins lucrativos; [...] XX - na
contratacdo de associacdo de portadores de deficiéncia fisica, sem fins lucrativos e
de comprovada idoneidade, por 6rgaos ou entidades da Administragdo Publica, para
a prestagdo de servicos ou fornecimento de maéo-de-obra, desde que o preco
contratado seja compativel com o praticado no mercado. [...] XXIV - para a
celebracdo de contratos de prestacdo de servicos com as organizagdes sociais,

qualificadas no ambito das respectivas esferas de governo, para atividades
contempladas no contrato de gestdo. (BRASIL, 1993).

Percebe-se, contudo, que o universo de OSCs beneficiado por tal artigo € restrito, nao

englobando diversas areas de atuagdes tipicas das ONGs.

Outra caracteristica dos contratos administrativos ¢ que, nestes, a Administragdo Publica goza
de prerrogativas, também chamadas de cldusulas exorbitantes, as quais conferem supremacia
ao Estado para fixar condi¢des iniciais de ajuste, o colocando sempre hierarquicamente
superior ao contratado (VIOLIN, PAES, 2004, 2006). Tais prerrogativas sao: (I) modificar,
unilateralmente, para melhor atendimento ao interesse publico, respeitados os direitos dos
contratados; (II) rescindir unilateralmente; (III) fiscalizacdo da execucdo; (IV) aplicacdo de
sangdes por inexecucdes; ¢ (V), nos casos de servigos essenciais, ocupar bens, pessoal e

servicos vinculados ao objeto do contrato, nas faltas contratuais e na rescisdo do contrato.

Os Convénios, por sua vez, sdo o meio juridico adequado para acordos firmados entre
entidades de direito publico (Unido, estados, Distrito Federal, municipios, autarquias e
fundagdes publicas) ou entre estes e entidades privadas (associagdes e fundagdes de direito
privado), para realizagcdo, em regime de mutua cooperacao, de servigos de interesse reciproco
dos participes (PAES, SZAZI, 2006, 2006). Segundo Violin (2004, p.1), o maior nimero de
acordos firmados “entre a Administragdo Publica e as Organizacdes da Sociedade Civil ¢

realizado por meio de convénios, o que demonstra a importancia deste instrumento”.

A principal diferenga entre contratos administrativos e convénios administrativos ¢ que, nos
primeiros, verificam-se interesses antagdnicos entre as partes envolvidas, ja que, de um lado,
se tem o interesse do Estado em obter a maior quantidade / qualidade do bem e, do outro, o

interesse do contratado de lucrar o maximo possivel. Quanto aos convénios, entende-se que
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ha interesses comuns, pois sao executados em regime de mutua cooperagao (PAES, SZAZI,

2006, 20006).

Dessa diferenga central deriva diversas outras. Nos convénios, por exemplo, devido ao seu
carater colaborativo, ndo ha a obrigatoriedade de realizacdo de licitagdo; os valores recebidos
ficam vinculados a exata previsdo anteriormente estabelecida, estando a organizag¢ao obrigada
a prestar contas ao final. J& nos contratos, ndo existe prestagdo de contas, visto que seu

objetivo central ¢ obter o bem nas condi¢des especificadas no processo licitatorio.

Apesar de ja introduzida pela Lei das Licitacdes, foi a Instru¢do Normativa n° 1 de 1997, da
Secretaria do Tesouro Nacional, que passou a disciplinar especificamente a questdo dos
convénios, dirimindo duvidas, conflitos e contribuindo para a estabilizagao do marco legal no
assunto. Contudo, como destaca Szazi (2006, p.109), os convénios continuam com entraves
burocraticos e restricdes operacionais, ‘“como duragdo limitada ao exercicio fiscal, os
relatorios formalistas e a impossibilidade de contratagcdo de mao de obra adicional para tocar o

projeto financiado”.

Para Durdo (1997, p. 4), os convénios sdo instrumentos “absolutamente inapropriados”,
transferindo do Estado para as organizagdes da sociedade civil, ndo somente os recursos

financeiros, mas também a sua burocracia, rigidez e custos de gerenciamento.

Martins (2002) defende que as regras da Instrucao Normativa n° 1 de 1997, da Secretaria do
Tesouro Nacional, sdo excessivamente burocraticas, com regras para prestacdo de contas
contraproducentes, e ndo prevendo “concurso de projetos” para a escolha de um determinado

convenente entre varios candidatos.

Em 1995, foi publicado o Plano Diretor da Reforma do Aparelho de Estado (PDRAE), que
entre outros clementos, defendeu a transferéncia dos chamados servigos nao-exclusivos
(educagdo, saude, cultura etc.) do Estado para a Sociedade Civil Organizada, por meio de um

programa de publicizacdo, criando, para tanto, a titulacdo de Organizagdo Social (OS).

A idéia era transformar organizagdes publicas (como universidades e escolas técnicas, centros
de pesquisas, hospitais, bibliotecas, museus etc.) em Organiza¢des Sociais, ou seja, em
associagdes e fundagdes privadas com titulos de Organizagdes Sociais, assim como dar essa

qualificacdo para as OSCs ja existentes.
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A concretizacdo dessa titulagdo ocorreu por meio da Medida Provisoria n® 1.591 de 9 de
outubro de 1997, convertida em lei, em 15 de maio de 1998, na Lei n°® 9.637 (BRASIL, 1997,
1998).

Por essa Lei, o Poder Executivo Federal objetiva fomentar e incentivar organizagdes privadas
sem fins lucrativos a desenvolverem e/ou absorverem do Estado atividades nas areas de
ensino, pesquisa cientifica, desenvolvimento tecnologico, meio ambiente, cultura e saide,
oferecendo a elas a qualificagdo de “Organiza¢do Social”. Tal titulo confere uma série de
beneficios a organiza¢do, como receber recursos orgamentarios € administrar servigos,

instalacdes e equipamentos do Poder Publico.

Para que uma organizacao possa se qualificar como “Organizagdo Social”, esta deve atender a
uma série de requisitos. Inicialmente, deve desenvolver atividades dentro da area de ensino,
pesquisa cientifica, desenvolvimento tecnoldgico, prote¢do do meio ambiente, cultura ou
saude, de forma ndo lucrativa. Os atos constitutivos da organizagdo - escritura e estatuto -
devem dispor sobre: a natureza social de seus objetivos; o Conselho de Administragdo como
orgdo de deliberagdo superior, com participacdo de representantes do Poder Publico e
comunidade (os quais deverdo corresponder sempre a mais de 50% do Conselho), e uma
diretoria como 6rgdo de dire¢do, com composi¢do ¢ atribui¢des proprias; a obrigatoriedade de
publicacao anual no DOU dos relatorios financeiros e dos relatérios de execugdo do contrato
de gestdo; a proibi¢do de distribui¢do de bens ou de parcela do patriménio liquido em
qualquer hipdtese; e a incorporagdo, em caso de extin¢do ou desqualificacdo, do patrimonio,
dos legados ou doagdes que lhe forem destinados, bem como dos excedentes financeiros
decorrentes de suas atividades a outra organizacdo social ou ao patriménio do Estado

(BRASIL, 1998).

Entretanto, assim como no caso da Utilidade Publica Federal, ainda que a organiza¢do cumpra
com todos os requisitos, ela pode nao ser beneficiada com tal titulagdo, ja que o titulo ¢ ato da

discricionariedade do Poder Executivo.

Sobre a forma de obtengao do titulo de Organizacdo Social, Paes aponta que

[...] ndo esta prevista sequer uma consulta que seja a algum 6rgdo colegiado ou
conselho de representantes da sociedade civil. Dificil € vislumbrar que decisdes de
tamanha envergadura e com reflexos importantes em areas tdo sensiveis e carentes
da sociedade dependam exclusivamente do bom senso de alguns poucos
mandatérios do poder executivos (PAES, 2006, p. 580).
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O instrumento contratual por meio do qual o Poder Publico celebra parcerias junto a
organizagoes com titulo de Organizagao Social ¢ o Contrato de Gestao. Esse instrumento sera
elaborado de comum acordo entre o 6rgdo estatal e a (OS), e discriminara as atribuigdes,

responsabilidades e obrigacdes do Poder Publico e da organizacao social.

Para Szazi (2006), o Contrato de Gestao:

[...] embora denominado “contrato” - ¢, na esséncia, um convénio, pois prevé a
destinacdo de recursos a uma entidade sem fins lucrativos controlada pelo Estado,
sem estabelecimento de processo licitatorio e com distribuicdo de atribuigdes que
pressupde mutua cooperagao e interesse reciproco (SZAZI, 2006, p.109).

Esta claro que a titulagdo de Organizagdo Social surge em um periodo no qual o Estado busca
desincumbir-se de algumas de suas fungdes sociais, buscando nas OSCs um “brago”
instrumental na execucdo de diversas politicas publicas. Contudo, a0 mesmo tempo em que
busca repassar tarefas as OSCs, o Estado também procura aumentar sua influéncia sobre elas,
seja compondo significativo espaco em seus conselhos deliberativos, ou pela
discricionariedade que o Estado possui ao conferir o titulo somente para aquelas organizagdes

que julgue serem merecedoras.

Em 1999, entra em vigor outra lei visando a regulamentar a relagao das OSCs com o Estado: a
Lei n°® 9.790, que trata das Organizagdes Sociais de Interesse Publico (OSCIP) e do Termo de
Parceria (BRASII, 1999).

Ressalta-se que a legislacdo das OSCIPs foi produto de um longo didlogo entre representantes
do Estado e de OSCs, diferentemente do que ocorreu anteriormente com as leis que
regulamentam os titulos de OS e de Utilidade Publica Federal, os quais foram resultado da

determinag¢do unilateral do Estado.

Podem qualificar-se como OSCIP as pessoas juridicas de direito privado, sem fins lucrativos,
cujos objetivos sociais e normas estatutarias atendam aos requisitos que foram instituidos na

referida lei’®. Se qualificada como OSCIP, a organizacio pode gozar de uma série de

%8 Para se qualificar como OSCIP, o estatuto da entidade devera expressamente dispor sobre: “a observancia dos
principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade, economicidade e eficiéncia; a adocdo de
praticas de gestdo administrativa, necessarias e suficientes para coibir a obtencdo, de forma individual e coletiva,
de beneficios ou vantagens pessoais, em decorréncia da participagdo no respectivo processo decisério; a
constitui¢do de conselho fiscal dotado de competéncia para opinar sobre as demonstragdes financeiras, emitindo
pareceres aos orgaos superiores da entidade; a previsdo de que, em caso de dissolugdo da entidade, o respectivo
patrimonio liquido seja transferido para outra entidade qualificada nos termos da mesma lei, preferencialmente
com objeto social assemelhado ao da extinta; a previsao de que, na hipotese de perda de qualificagdo de que trata
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vantagens, dentre as quais se destacam: acesso a recursos publicos por meio do “Termo de
Parceria”; acesso a recursos privados, pelo uso de incentivos fiscais oferecidos as empresas
patrocinadoras; e possibilidade de receber doagdes de bens moveis da Unido e de mercadorias

apreendidas pela Secretaria da Receita Federal (SZAZI, 2006).

A titulagdo de OSCIP, por surgir de um processo negociado, apresenta diferencas
significativas em relagdo as outras titulagdes. Inicialmente, percebe-se que a Lei 9.790 amplia
o escopo dos objetivos sociais que as organizagdes podem possuir para se qualificarem como
OSCIP. Assim, além dos objetivos de assisténcia social, educagdo, saude, cultura, meio
ambiente ou técnico-cientifico ja previstos pelas Titulagdes de Utilidade Publica Federal e
OS, foram acrescentados diversos outros, quais sejam: promog¢ao do voluntariado; promogao
do desenvolvimento econdmico e social e combate a pobreza; experimentagdo, ndo lucrativa,
de novos modelos socio-produtivos e de sistemas alternativos de producdo, comércio,
emprego e crédito; promogao de direitos estabelecidos, construgdo de novos direitos e
assessoria juridica gratuita; e promog¢ao da ética da paz, da cidadania, da democracia e de

outros valores universais (BRASIL, 1999).

Outro ponto que diferencia a qualificagdo de OSCIP das anteriores ¢ que para esta ser
conferida nao depende de ato discricionario do chefe do Poder Executivo, ou seja, basta que a
organizacdo atenda a todos os requisitos previstos em lei. O procedimento para uma
organizagdo solicitar a qualificacdo ¢ simplificado, bastando apresentar copias autenticadas
dos seguintes documentos ao Ministério da Justi¢a, que tera 30 dias para deferir ou ndo o
pedido: estatuto registrado em cartério; ata de eleicao da atual diretoria; balango patrimonial e
demonstracdo de resultado; declaracdo de isen¢dao de imposto de renda; e cartdo de inscrigdao

do CNPJ.

A Lei das OSCIPs também permite que organiza¢des tenham maior autonomia e flexibilidade

na composi¢do de seus Conselhos, assim como possibilita a remuneragao de sua diretoria.

Como ja colocado, o instrumento que regula o relacionamento entre organizagdes qualificadas

como OSCIP e o Poder Publico, “visando a execugdo de atividades de interesse publico por

a lei, o patriménio amealhado com recursos publicos durante o periodo de qualificagdo seja revertido a outra
entidade qualificada; as normas de prestagdo de contas a serem observadas pela entidade, que, no minimo,
atenderdo aos principios fundamentais da contabilidade e as Normas Brasileiras de Contabilidade, serdo objeto
de divulgagdo publica por qualquer meio eficaz, até mesmo com certidoes negativas de tributos, FGTS e INSS, e
serdo objeto de auditoria nos termos do regulamento” (SZAZI, 20006, p. 97).
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meio de um vinculo de cooperacdo entre as partes”, ¢ denominado de Termo de Parceria
(PAES, 2006, p. 591). Esse instrumento, conforme a Lei 9.790, também traz uma série de

novidades.

Como comenta Szazi, o Termo de parceria “veio ao encontro das necessidades de entidades
que desenvolvem projetos conjuntos com o Estado”, j4 que os convénios sdo por demais
burocraticos (SZAZI, 2006, p.109). Paes (2006, p.622), também, destaca que o Termo de
Parceria ¢ mais simplificado do que outros mecanismos de transferéncia de recursos publicos,
ndo havendo nele “a necessidade do extenso rol de documentos exigidos na celebracdo de um

convénio”.

Outra vantagem do Termo de Parceria ¢ que este pode ser firmado por tempo superior ao
exercicio fiscal, beneficiando projetos mais prolongados e garantindo maior estabilidade na
conducdo dos projetos e parcerias frente a mudancgas eleitorais. Além disso, a prestacdo de

contas ¢ simplificada e realizada mediante relatdrio ao final do servigo.

A Lei das OSCIPs também traz novidades na maneira como as organizacdes sao escolhidas
para celebrar o Termo de Parceria e quanto ao monitoramento e avaliagdo dos trabalhos
realizados. Uma dessas novidades € que o o6rgdo estatal que deseja celebrar Termo de Parceria
com organizag¢do que possua a qualificacdo de OSCIP podera realizar concurso de projetos
com o objetivo de escolher o parceiro mais adequado. A Lei também prevé consulta aos
Conselhos de Politicas Publicas antes da celebracdo do Termo de Parceria, procedimento

inexistente no regime dos convénios e contratos de gestao.

O Termo de Parceria envolve a negociagdo de metas e resultados a serem atingidos entre
Estado e organizagdo, com determinacao de prazos € cronogramas, assim como com fixagao
de critérios de avaliacdo, a qual deve ser realizada por Comissdo de Avaliagdo composta por

membros de comum acordo entre 6rgao estatal e a organizacao qualificada de OSCIP.

Apesar dos avangos trazidos pela Lei 9.790, no que diz respeito aos mecanismos de
transferéncia de recursos do Estado para OSCs, a qualificagcio como OSCIP nao significa,
necessariamente, que a organizagado ird firmar Termo de Parceria com 6rgdos governamentais
e, desta forma, receber recursos publicos, j& que, em ultima instancia, cabe ao Estado decidir

€m promover ou nao a parceria.
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Szazi (2006) indica que ha poucos processos para firmar Termo de Parceria. Ja Trezza (2007,
p.1) destaca que, apds mais de oito anos de criagao da Lei das OSCIPs, “a pratica parece
indicar [...] que o Termo de Parceria ainda ndo foi incorporado como o melhor instrumento de
cooperagdo entre o Poder Publico e as organizagdes sem fins lucrativos qualificadas como
OSCIPS”. Essa autora afirma, a partir de uma pesquisa realizada com uma amostra de 266
Termos de Parceria, que, ainda, ¢ muito comum o uso do convénio para oficializar parcerias
com as OSCIPs, apesar do Termo de Parceria ser o instrumento mais adequado para regular
tais situagdes (TREZZA, 2007). Isto ocorre, segundo (Ibid, p.1), pela “inseguranca em lidar
com a nova legislagdo, a falta de dominio sobre as regras do Termo de Parceria e a auséncia
de capacitacdao dos gestores publicos”. Para a autora (Ibid, p.2) , quando usado, o Termo de
Parceria ¢, freqlientemente, submetido ao “mesmo tratamento conferido aos convénios,
chegando ao cumulo de aplicar ao Termo as leis que regem o antigo instrumento”, o que

resulta no desvirtuamento do Termo de Parceria e no ndo aproveitamento de suas vantagens.

Pode-se concluir que, apesar da Lei das OSCIPs trazer avangos na legislagdo que regula a
relacdo entre Estado e OSCs, no geral, tal legislagdo ainda se caracteriza pela
discricionariedade do poder publico, a agigantada burocracia e a preferéncia em transferir
recursos para organizacdes que desenvolvem atividades assistenciais com vistas a

complementar a acao estatal.

Diante de tal retrospecto e principais caracteristicas no financiamento publico, pode-se
compreender o porqué do financiamento estatal - oriundo das trés esferas - concedido as
ONGs filiadas a ABONG representar um valor percentual baixo, se comparado a outras
fontes, do seu total orcamentario, ainda que se perceba um aumento na sua importancia
relativa ao longo dos anos. Conforme a Tabela 1, em 1993, o financiamento estatal

representava 3,2% do total orcamentario; em 2000, 18,46%; e em 2003, 14,71%.

Outra forma das ONGs se financiarem com recursos publicos € por meio da Ajuda Oficial ao
Desenvolvimento (AOD). Contudo, tais recursos sdo oriundos de outros Estados, que ndo o

Brasil.
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Organizagoes Multilaterais e Bilaterais: a Ajuda Oficial ao Desenvolvimento (A0D)

Seguindo a defini¢do do Comité de Ajuda ao Desenvolvimento (CAD)?, se considera Ajuda
Oficial ao Desenvolvimento (AOD) a transferéncia de recursos de origem publica, entregue
diretamente ou por meio das instituicdes multilaterais, em favor dos paises em
desenvolvimento (PED)*, sempre que se cumpram duas condi¢des: primeiro, que se tenha
como objetivo principal a promoc¢ao do desenvolvimento econdmico ¢ o bem-estar dos paises
receptores, 0 que ndo exclui a possibilidade de existir outros objetivos secunddrios, mais ou
menos importantes, explicitos ou implicitos, como a promog¢do comercial. Segundo, que se
conceda, em termos financeiros, uma concessionalidade’’ minima entre 35% e 50%

(IGLESIA-CARUNCHO, 2005).

Assim, sdo consideradas AOD as doagdes (incluindo o perddo de dividas) e os empréstimos
que alcancem o elemento minimo de concessionalidade mencionado. Os fluxos financeiros
que exercem os mesmos objetivos da AOD, mas que ndo alcangam o seu grau de
concessionalidade, sdo conhecidos como “Financiamento Oficial para o Desenvolvimento”
(FOD). Formam parte deste, principalmente, os créditos de governo a governo em condig¢des
de mercado (entre eles os créditos oficiais a exportagcdo), determinados investimentos de
procedéncia publica e operagdes de reestruturacdo da divida em termos de ndo

concessionalidade (Ibid).

¥ O Comité de Ajuda ao Desenvolvimento (CAD) é o “brago” principal pelo qual a Organizagio para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econdomico (OCDE, ou OECD em inglés) age no que se refere a assuntos
relacionados a cooperacdo com paises em desenvolvimento. A OCDE, por sua vez, ¢ uma organizagdo
internacional e intergovernamental que agrupa os paises mais industrializados da economia do mercado e que
possui como objetivos: “realizar a maior expansdo possivel da economia, do emprego e do progresso da
qualidade de vida dos paises membros, mantendo a estabilidade financeira e contribuindo assim com o
desenvolvimento da economia mundial; contribuir com uma expansdo economica saudavel nos paises membros,
assim como nos paises ndo membros; favorecer a expansdo do comércio mundial sobre uma base multilateral e
ndo discriminatdria, conforme as obrigacdes internacionais” (Ver: http://www.cgu.gov.br/ocde/sobre/index.asp).
3 0 Banco Mundial classifica os paises em desenvolvimento suscetiveis de receber AOD em trés grupos: 1)
“Low Income Countries” (LIC), ou paises de baixa renda, que sdo aqueles cujo PNB per capita ndo alcangava,
em 2003, os 746 ddlares. 2) “Lower Middle-Income Countries” (LMIC), ou paises de renda média-baixa, que
sdo aqueles cujo PNB per capita se situava, em 2003, entre 746 e 2.975 ddlares; 3) e por ultimo, os “Upper
Middle Income Countries” (UMIC), ou paises de renda média-alta, que sdo os que possuiam, em 2003, entre
2.975 € 9.205 ddlares de PNB per capita (SANTISO, 2006).

31 A concessionalidade ¢ calculada pela diferenga entre o nominal de um empréstimo ¢ o valor atual do fluxo da
amortizagdo, utilizando as condigdes de caréncia e prazo do mesmo e uma taxa de desconto fixada para cada
moeda, segundo metolodogia da OCDE. A concessionalidade flutua entre 100%, no caso de uma doagdo, ¢ 0% ,
no empréstimo em condigdes de mercado. O célculo sobre como se alcanga a concessionalidade minima esta
referida, portanto, as condigdes concretas do mercado de capitais em cada momento ou periodo preciso.
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O sistema de cooperacdo internacional para o desenvolvimento nasceu pouco depois da
Segunda Guerra Mundial. Apesar de seu carater cooperativo, esse sistema foi amplamente
influenciado pela Guerra Fria e pela bipolarizagdo do mundo, quando a ajuda externa passa a
ser considerada um instrumento legitimo das poténcias dominantes de cada um dos blocos
para contribuir com a unido dos paises aliados em seus respectivos centros (KONZ,

IGLESIA-CARUNCHO, 1994, 2005).

Dessa forma, se pensava a cooperacdo para o desenvolvimento como um mecanismo
adequado para atenuar as diferencas Norte-Sul, contribuindo para o desenvolvimento dos
paises do Sul, e, por sua vez, como um meio de manter influéncia, por parte de paises de
passado colonial, em suas antigas colonias, assim como de ganhar influéncia nos novos paises

independentes.

Segundo Iglesia-Carumcho (2005), sdo cinco os tragos especificos do sistema de cooperacao

para o desenvolvimento:

1 - A cooperagao para o desenvolvimento centraliza-se, em sua maior parte, por meio do
Estado Nacional. A cooperagdao multilateral, além de seu menor porte, depende por completo

do financiamento provido pelos paises doadores.

2 - O sistema de cooperagdo de cada pais, por seu carater e objetivos especificos, goza de
certa autonomia diante da politica exterior de cada Estado. No entanto, esse sistema se insere

na politica exterior sem entrar em contradicdo com ela.

3 - Os objetivos do sistema de cooperagdo sdo mistos: promo¢ao do desenvolvimento e do

proprio interesse do doador.

4 - A decisdo acerca da quantia da ajuda e seu destino geografico e setorial, ainda que
derivada de um compromisso moral contraido nas Nag¢des Unidas, ¢ arbitraria para cada

Estado.

5 - Pela existéncia de objetivos mistos e pela arbitrariedade dos doadores, a cooperacdo ao

desenvolvimento tem mostrado uma eficacia limitada na promog¢ao do desenvolvimento.

Os agentes da AOD se distinguem, em primeiro lugar, entre ajuda multilateral e bilateral. A

cooperacao multilateral se realiza por meio das institui¢des financeiras internacionais (IFT),
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as organizacdes internacionais nao financeiras e os “fundos multilaterais” (IGLESIA-

CARUNCHO, 2005).

As Institui¢des Financeiras Internacionais (IFI) obtém recursos dos paises membros para
realizar projetos de desenvolvimento nos PED, prestar ajuda direta as suas balangas
comerciais - empréstimos de ajuste estrutural - e apoiar determinados programas
or¢amentarios dos receptores. Compdem as IFI: o Fundo Monetério Internacional (FMI), o
Banco Mundial (BM) - composto pelo proprio Banco Mundial, a Associagdo Internacional de
Fomento (AIF), a Corporacdao Financeira Internacional (CFI) e o Organismo Multilateral de
Garantia de Investimentos (MIGA) - e os grandes bancos regionais de desenvolvimento:
Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID), Banco Asidtico de Desenvolvimento
(BAsD) e Banco Africano de Desenvolvimento (BAfD). Também se consideram IFI o Banco
Europeu de Investimentos (BEI) e o Banco Europeu de Reconstru¢do e Desenvolvimento
(BERD), além de outras instituigdes de menor tamanho, mas de importancia para

determinadas sub-regides (Ibid).

As organizagdes internacionais ndo financeiras sdo compostas pelas agéncias especializadas,
programas e fundos das Na¢des Unidas. As agéncias e programas das Na¢des Unidas t€ém por
objetivo promover a cooperacdo internacional nos ambitos técnico, cientifico, cultural,
laboral, alimenticio, sanitario, entre outros. Entre os mais representativos estdo o Programa
das Nagodes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD); a Organizagdo das Nac¢des Unidas para
a Educacdo, a Ciéncia e a Cultura (UNESCO); a Organizag¢do Internacional do Trabalho
(OIT); a Organizacdo Mundial da Saude (OMS); e a Organizacdo das Nagdes Unidas para a
Alimentagdo e a Agricultura (FAO). (Ibid).

As agéncias e programas das Nagdes Unidas coexistem com fundos que proporcionam
financiamentos concessionais - créditos e doacdes - a projetos destinados a promog¢ao do
desenvolvimento. Entre os mais conhecidos estdo o Fundo das Nagdes Unidas para a Infancia
(UNICEF); o Fundo das Nagdes Unidas para Populagdo (FNUAP); o Fundo para o Meio
Ambiente Mundial (FMAM) - mais conhecido como Global Environment Facility (GEF) - e o
Fundo Fiduciario HIPC. (Ibid).

Ainda que todas as contribuigdes a essas instituicdes por parte dos paises membros tenham
como objetivo a cooperagdo internacional, somente computam como AOD as dirigidas a

promover o desenvolvimento dos PED. Assim, boa parte das cotas entregues aos organismos
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internacionais nao financeiros fica a margem da cifra de AOD, posto que, tanto dentro do
Sistema das Na¢des Unidas, como fora dele, existem uma série de organismos - a organizagao
de Aviacdo Civil Internacional, a Organiza¢do Maritima Internacional (OMI), a Organizag¢ao
Mundial de Propriedade Intelectual, a Agéncia Espacial Européia ou o Laboratorio Europeu
para a Fisica das Particulas (CERN), por exemplo - que promove a cooperacdo internacional
em beneficio de todos os paises, e, principalmente, dos desenvolvidos. Os custos de seus

programas e projetos ndo computam como AOD. (Ibid).

A cooperacio bilateral ¢ a que se estabelece diretamente entre os paises doadores e os
receptores. Os antecedentes dessa ajuda remontam aos anos quarenta, quando o Reino Unido
e Franca, em 1945 e 1946, aprovaram, respectivamente, o “Ato para o Bem-Estar e
Desenvolvimento Colonial” e o “Fundo de Investimentos para o Desenvolvimento Econémico
e Social”, destinados a suas ex-coldnias. No ano seguinte, os Estados Unidos colocou em agao
o Plano Marshall, que transferiu valores elevados com alto componente de concessionalidade
para ajudar a reconstrucao dos paises europeus devastados pela Segunda Guerra Mundial,
apostando na expansdo da economia mundial, assim como na sua propria, além de afastar o

Ocidente de experiéncias comunistas.

Nos anos sessenta, em um contexto de forte crescimento das economias européias e japonesa,
generalizaram-se os programas bilaterais de ajuda e consolidou-se o sistema de cooperagao
para o desenvolvimento com a criacdo de organismos voltados a esse fim, em boa parte dos

paises desenvolvidos.

Em 1961, a entdo Organizacdo para a Cooperagdo Econdmica Européia (OCEE) se converteu
na OCDE, com a entrada dos paises desenvolvidos ndo europeus, e, por sua vez, o Grupo de
Ajuda ao Desenvolvimento (GAD), criado em 1960, passou a ser o Comité de Ajuda ao
Desenvolvimento (CAD) da OCDE. Desde 1965, os doadores acertaram, no CAD, os critérios
comuns e detalhados para os gastos que se podem considerar como AOD, assim que a ajuda

chegue ao valor de 0,7% de seu PNB (NEGRON, 2006).

No que tange as ONGs brasileiras, a partir da Tabela 1, percebe-se o pequeno peso das
organizagdes multi e bilaterais na composicdo orcamentdria dessas organizagdes: 7% em
1993; 2,4 % em 2000; e 1,65% em 2005. De acordo com a Tabela 2, o percentual de
organizagdes que tiveram acesso a esse tipo de financiamento, também, ¢ muito reduzido:

6,12% em 2000; € 10,4% em 2006.
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O principal fator que dificulta o acesso de ONGs brasileiras a AOD ¢ que os financiamentos

feitos por governos estrangeiros sao focados em organizagdes governamentais.
Agéncias Ndo Governamentais de Cooperagdo Internacional: a Ajuda Nao Oficial (ANOD)

Ao contrario da AOD, a Ajuda Nao Oficial ao Desenvolvimento (ANOD) - integrante da
cooperagdo internacional - possui como foco atuar junto as OSCs dos paises em

desenvolvimento.

A ANOD ¢ realizada por organizagdes da sociedade civil situadas em paises desenvolvidos,
principalmente na Europa e na América do Norte, destinam recursos para organizagdes €
projetos que tém como finalidade o combate a pobreza, a promo¢do do desenvolvimento

sustentavel e a reducdo das desigualdades sociais nos PED (ABONG, 2006).

Diversos termos sdo utilizados para nomear as organizagdes que prestam ajuda ndo oficial ao
desenvolvimento, como Organizagdes Nao Governamentais do Norte (ONGN), Organizagdes
Nao Governamentais Internacionais (ONGI), Agéncias Internacionais de Cooperagdo, entre
outros. Neste trabalho, se da preferéncia ao termo Agéncia Internacional de Cooperagdo, por

ser a terminologia adotada pela ABONG.

Diferentemente da AOD, a ANOD ndo esta diretamente ligada a organizacdes
governamentais. Segundo Fernandes (1994, p.84), o carater ndo governamental faz com que a
ANOD se distinga da AOD: esta, para ele, ¢ marcada por interesses geopoliticos
(privilegiando paises de interesse militar) e econdmicos (inclinando sua ajuda para paises com
maior potencial de retorno para os investimentos); enquanto que a ANOD, “como um contra-
ponto civil as razdes do Estado”, se interessa mais pelos temas e regides que ndo sdo bem

cobertos pelo Estado e concentram suas prioridades nos fatores humanos do desenvolvimento.

Outro ponto importante do carater ndo governamental, ¢ o fato da ANOD poder se relacionar
diretamente com grupos civis, ndo necessitando de organiza¢des governamentais para
intermediarem suas relagdes. Sem esse elemento, as agéncias internacionais de cooperagao
ndo poderiam ter prestado ajuda as ONGs brasileiras para lutarem pela democracia numa

época marcada pelo autoritarismo dos governos.

As agéncias internacionais de coopera¢do normalmente possuem areas prioritarias de atuacao,
como participacdo politica, desenvolvimento rural, resolucdo de conflitos, integracdo na

perspectiva de género, entre outras, que podem mudar conforme considerem necessario.
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Entretanto, o que aproxima as ONGs brasileiras das agéncias internacionais de cooperagado ¢ a

maneira de trabalhar, nas diferentes areas, dando énfase a um trabalho mais politizado.

Assim, as agéncias internacionais de cooperagdo preferem, cada vez mais, financiar agdes
politizadas, como mobilizagdo popular, defesa de direitos, entre outros, e evitam, também
cada vez mais, financiar a provisdo dos servigos sociais basicos, os quais entendem ser de

responsabilidade do Estado (BIEKART, 2006).

As agéncias internacionais de cooperacdao possuem caracteristicas globais semelhantes, dentre
as quais: foram constituidas, na sua maioria, depois da 2* Guerra Mundial; possuem infra-
estrutura profissional que varia em quantidade e qualidade; as maiores organizagdes t€ém uma
clara vinculacdo com as igrejas, com movimentos sociais ou ambos; seus fundos se originam
principalmente de doadores privados, mas uma parcela destes ¢ oriunda do Estado, porém

com manuteng¢do de sua autonomia>> (SANTANA, 1992).

A pesquisa realizada por Bailey e Landim (1995), com 37 agéncias internacionais de
cooperacdo que atuam no Brasil, mostra que os principais doadores privados dessas
organizagdes sdo, em primeiro lugar, os individuos, seguido das igrejas e, ndo com o mesmo
peso, as fundacdes e empresas. As fontes privadas chegam a ser responsaveis por dois ter¢os
do montante que as agéncias de cooperagdo transferem aos PED, que ndo ¢ um valor ignobil,
chegando, em 1992, segundo informagdes do PNUD, a 7,2 bilhdes de dolares, o equivalente a
13% do total liquido da AOD feita pelos Estados desenvolvidos aos PED nesse ano’. Os
estudos do PNUD mostram, ainda, que, entre 1970 e 1990, o total de recursos transferidos por

essas organizagoes para os PED cresceu 720% (FERNANDES, 1994).

Ao observar a Tabela 1, verifica-se o peso das agéncias internacionais de cooperagao no total
or¢amentario das ONGs filiadas a ABONG: em 1993, o financiamento oriundo de tais
organizagdes era responsavel por 75,9% do orcamento total; em 2000, 50,61%; e em 2003,
39,9%. Nos diferentes periodos, as agéncias de cooperacao internacional sdo a principal fonte

de financiamento das ONGs associadas a ABONG.

32 Cabe ressaltar que as doagdes feitas pelos Estados as Agéncias de Cooperagdo Internacional e destinadas aos
PED sdo computados como AOD.

33 Informagdes mais recentes foram amplamente pesquisadas, contudo, nenhum outro estudo acessado indica o
valor total transferido pelas diferentes organizagdes civis que compdoem a ANOD aos PED.
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Ja ao observar a Tabela 2, constata-se que, tanto em 2000 como em 2003, os financiamentos
internacionais de cooperagdo nao governamentais foram a fonte mais acessada: uma média de

78,5% de ONGs filiadas a ABONG acessaram essa fonte naqueles anos.

Esses dados s6 vém a reforgar a informacgao, ja exposta no capitulo dois deste trabalho, que as
agéncias de cooperacdo internacional tiveram, e ainda tém, uma grande importancia para o

suporte das ONGs e de seus projetos.

3.3 (RE)CONFIGURACOES NO CENARIO DO FINANCIAMENTO DE ONGS

Diversos autores apontam que os financiamentos da cooperagdo internacional, apesar de
expressivos, tanto da ANOD quanto da AOD, estio sendo reduzidos para a América Latina e,
por sua vez, para o Brasil (LANDIM, 1993; CARVALHO, 2000; ASHOKA; MCKINSEY,
2001; CRUZ; ESTRAVIS, 2003; MENDONCA; ARAUIJO, 2005;).

Segundo publicagdo da ASHOKA Empreendedores Sociais e McKinsey & Company (2001),
a partir de meados da década de 80, fundagdes e 6rgdos de cooperagdo internacional passaram
a redirecionar parte de seus recursos para o Leste Europeu, devido a abertura politica e

econdmica desses paises, e para a Africa, devido a sua grave crise social.

Lewis e Fowler (apud MENDONCA; ARAUJO; 2005) explicam que foi a emergéncia nos
processos de democratizagdo e fortalecimento das OSCs nos paises da Africa e do Leste
Europeu que ocasionaram o deslocamento no fluxo da cooperagdo internacional para tais

regides.

Ja Carvalho (2000, p.6) defende que foi “a melhoria da imagem do Brasil no exterior como
. . ” . ~ ~

pais emergente e prospero” que ocasionou uma elevada reducdo no fluxo de doagdes dos

organismos internacionais para as ONGs brasileiras, sendo que tais doacdes passaram a se

concentrar em outras regides mais pobres, como a Africa.

No que concerne & AOD, apesar de nos ultimos anos o seu valor real ter alcangado indices

jamais vistos’ (NEGRON, 2006), constata-se uma diminui¢do da importincia relativa da

** Em 2003, a AOD atingiu 62 mil milhdes de doélares, valor 20% superior, em termos reais, a sua média
registrada nos nove anos anteriores (NEGRON, 20006).
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América Latina como receptora dessa ajuda®. Ao mesmo tempo, ocorre um incremento da
ajuda para regides como Africa, Asia ou Leste Europeu, consideradas prioritarias pela AOD.
No ano de 2003, a AOD para América Latina representou 9% do total de AOD destinado aos
PED, um dos seus indices mais baixos. O Brasil ndo foge a regra latino-americana e obtém

uma AOD pouco expressiva se comparada aos paises das regides prioritarias’® (KONZ, 1994).

Segundo Negron (2006), a diminuigdo de AOD para AL se deve, principalmente, as novas
prioridades que os paises cooperantes deram ao Leste Europeu, ao Iraque, ao Afeganistdo e a
Africa Subsahariana, e ao fato de que a maior parte das na¢des latino-americanas pertence a

categorias de paises de renda média.

Assim, Santiso (2006) acredita que a AL ja ndo ¢ prioridade na agenda do sistema de
cooperagdo internacional oficial, o qual se transformou a luz do novo cendrio politico e
econdmico mundial, e que possui como elementos centrais a seguranca, a diminuicdo da

pobreza extrema e os bens publicos globais.

Pode-se argumentar que o peso do financiamento da AOD nas ONGs filiadas a ABONG ¢
pouco relevante se comparado as outras fontes de financiamento e que sua reducdo ndo traria
maiores prejuizos a essas organizagdes. Contudo, ndo se pode desconsiderar que, como ja
colocado, uma importante fonte de recursos das agéncias ndo governamentais de cooperagao
internacional (principal fonte de recursos das ONGs brasileiras) sao os governos dos paises
desenvolvidos e seus departamentos de cooperagdo internacional. Esses atores, segundo
Biekart (2006), irdo ter um papel mais proeminente no financiamento das agéncias nao

governamentais de cooperagao, influenciando, ainda que indiretamente, as suas escolhas.

Sobre a ANOD, Landim (1993) aponta que, embora nao se tenham dados precisos sobre o
processo de migracdo de recursos das agéncias ndo governamentais de cooperacao

internacional, ¢ fato que estas

3% Todos os paises pertencentes a8 OCDE reduziram seus or¢amentos de AOD para a América Latina, sendo as
unicas excecgdes os Estados Unidos e a ajuda multilateral que, apesar de terem aumentado seus valores de AOD
para AL, ndo conseguiram deter a significativa diminui¢ao do total de AOD para essa regido.

** Em 2005, o Brasil recebeu 195 milhdes de dolares de AOD, valor reduzido se comparado aos valores
destinados ao Iraque (24.654 milhdes de dolares), a Angola (442 milhdes de dolares), a Sérvia e Montenegro
(1.172 milhdes de ddlares) e a maior parte dos paises pertencentes as regides prioritarias (OCDE, 2006).
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[...] tém no Leste europeu um novo “mercado” para a execucao de seus “projetos de
desenvolvimento”. O Brasil, a parte dos paises latino-americanos, perdem também o
carater de “prioridade” que lhes era dado pelos regimes ditatoriais. Tampouco sdo
vistos como paises prioritarios do ponto de vista do combate a pobreza (suas
imagens de paises industrializados € modernos ndo podem concorrer, por exemplo,
com as de paises africanos), ou mesmo como estratégicos do ponto de vista do jogo
politico internacional (LANDIM, 1993, p.19).

Como pode ser observado na Tabela 1, a participagdo relativa das agéncias ndo
governamentais de cooperagdo no orcamento das ONGs filiadas a ABONG, apesar de
continuar sendo a mais importante, vem caindo sobremaneira (uma queda de 36 pontos

percentuais entre 1993 e 2003).

O estudo realizado por Biekart (2006) junto a dezoito agéncias e redes de cooperagdo
internacional ndo governamentais européias’ revela alguns pontos relevantes para a
compreensdo das novas relagdes entre as organizagdes cooperantes ¢ as ONGs latino-

americanas, dentre os quais sao aqui destacados quatro.

Primeiro, ¢ que as doagdes para a AL, especialmente depois do ano 2000, tiveram um menor
peso percentual no total orgamentario para doacdes das agéncias ndo governamentais de
cooperagdo internacional. Contudo, como esses orcamentos cresceram substancialmente nos
ultimos anos, o volume de financiamento para a AL, em termos absolutos, parece nao ter tido

decréscimo significativo.

Outro ponto relevante, ¢ que durante os anos 90 houve uma tendéncia de redu¢do do niamero
de paises nos quais as agéncias de financiamento intervém, passando de uma média de 18 a
20 paises para cerca de 10 a 12. O terceiro ponto, ¢ que, jJuntamente com a intervengdo em um
menor numero de paises, houve uma redugdo, também, do nimero de agéncias que
trabalhavam em cada um desses locais. Tal redu¢do ocorreu, em particular, na América do
Sul, onde alguns paises estavam claramente na “lista de elimina¢do progressiva”. Um
exemplo claro dessa tendéncia é o Chile, onde a metade das agéncias européias que

mantinham programas em 1995 se retirou até 2004.

Por fim, o Gltimo ponto destacado desse estudo, ¢ que 64% das agéncias européias tém na

atualidade menos parceiros latino-americanos que em 1995. Segundo Biekart (2006), uma das

37 As agéncias e redes sdo: Misereor (Alemanha), Novib (Paises Baixos), Oxfam-GB (Reino Unido), ICCO
(Paises Baixos), Cordaid (Paises Baixos), Hivos (Paises Baixos), EED (Alemanha), SNV (Paises Baixos), Pan
para El Mundo (Alemanha), Intermon (Espanha), Diakonia (Suécia), Trocaire (Irlanda), Christian AID (Reino
Unido), IBIS (Dinarmaca), CCFD (Franga), Oxfam-B (Bélgica), Danchurchaid (Dinamarca), ¢ 11.11.11
(Bélgica).



79

razoes importantes para esse fato esta relacionada a elevacao dos custos para manter uma rede
de pequenos parceiros, dai a tendéncia de se apoiar programas de grande envergadura,

inclusive com organizagdes maiores.

Enquanto a maior parte das agéncias de cooperagdo européias estudadas por Biekart reduz o
seu numero de parceiros na América Latina, especialmente na América do Sul, diversos
autores apontam para um expressivo aumento do nimero de ONGs existentes no Brasil, nas
duas ultimas décadas (LANDIM, 1993; TREVISOL, 1998; VALARELLI, 1999; FRANCO;
PEREIRA; SARTORI, 2003; GOUVEIA, 2004; FERREIRA, 2005; ARAUJO, MELO;
SCHOMMER, 2005; PRATA, 2006).

Segundo Trevisol (1998), foi ao longo dos anos 80 e 90 que um conjunto de transformagdes
ocorridas na politica e na economia fez com que as ONGs crescessem em uma escala
planetaria. Conforme estudo realizado sobre o universo das institui¢des privadas sem fins
lucrativos no Brasil (INSTITUTO..., 2004), em 2002, havia aproximadamente 276 mil

fundacdes e associagdes sem fins lucrativos, classificadas como FASFIL*, no pais.

Dentre as organizagdes estudadas, encontram-se as voltadas para defesa de direitos de grupos
e minorias e as de promog¢do do meio ambiente e prote¢do animal. Estas, ainda que ndo sejam
ONGs em sua totalidade, estdo sob perspectivas de atuacdo em que podem se enquadrar como
tais. Assim, a analise de sua evolucdo permite perceber o quanto esse tipo organizacional vem
se multiplicando nas ultimas décadas e, mais ainda, nos ultimos anos. A Tabela 3 ilustra bem
esta situacao.

Tabela 3 - Entidades privadas sem fins lucrativos, por data de criacio, segundo area de atuacio - Brasil -
2002.

Area de atuacio das entidades sem fins Data de criagdo
lucrativos Total Até 1971-80 | 1981-90 | 1991-00 | 2001-02
1970
Meio Ambiente e prote¢do animal 1.591 17 66 226 968 314
Defesa de direitos de grupos e minorias 4.662 103 251 794 2.836 678

Fonte: adaptagdo de tabela apresentada pelo IBGE/IPEA (INSTITUTO..., 2004).

3 Esta classificagio (FASFIL) segue a metodologia do Handbook on Nonprofit Institutions in the System of
National Accounts, elaborado pela divisdo de Estatisticas das Nagdes Unidas, em conjunto com a Universidade
John Hopkins, para classificar as Fundagdes Privadas e Associagdes sem Fins Lucrativos que atendam,
simultaneamente, aos critérios de privadas, sem fins lucrativos, institucionalizadas, auto-administradas e
voluntérias. Contudo, essa classificagdo inclui uma enorme gama de organizagdes da sociedade civil: igrejas,
hospitais, escolas, universidades, associagdes patronais e empresariais, entidades de cultura e recreacdo, meio
ambiente, de desenvolvimento, defesa de direitos etc.
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Trevisol (1998) explica a expansdao das ONGs, e do associativismo civil em geral, por meio
das transformagdes ocorridas na estrutura do Estado nas ultimas décadas, as quais podem ser

sintetizadas em quatro pontos:

1 - O retorno e fortalecimento da democracia politica, que garantiu as liberdades politicas e

civis basicas aos cidadaos e assegurou os direitos de associagao.

2 - A luta dos novos movimentos sociais, a qual levou a humanidade a tomar consciéncia da
dimensdo de alguns problemas; sendo que uma parte consideravel de ONGs ainda mantém

vinculos com tais movimentos.

3 - A crise dos modelos societarios centrados no Estado e o éxito neoliberal, os quais

reduziram a interferéncia social do Estado e a repassaram para a sociedade civil.

4 - A percep¢do da sociedade civil de que o Estado e os partidos - canais legitimos de
representacdo politica - ndo sdo capazes de resolver os inimeros problemas (locais e globais)
que se apresentam, bem como o predominio da idéia de que as mudancgas “vém de baixo”, sdo

dois fatores simbolico-normativos que motivam as iniciativas cidadas.

Valarelli (1999) acrescenta que foi a valorizagdo do papel das ONGs, ocorrida a partir da

Conferéncia Ri092, que desencadeou uma proliferacdo de iniciativas ndo governamentais”.

O arrefecimento dos financiamentos oriundos da cooperacdo internacional nao
governamental, somado com a existéncia de um maior nimero de ONGs, acabaram por
resultar em uma maior concorréncia por recursos financeiros entre essas organizagdes
(LANDIM, 1992; VALARELLI, 1999; CARVALHO; SACHS, 2001; FRANCO; PEREIRA;
SARTORI, 2003; MENDONCA; ARAUJO, 2005; PRATA, 2006).

Fernandes (1995) afirma que a competicdo, apesar de ocorrer de maneira discreta, ¢ inevitavel
entre as ONGs; basta observar a quantidade de ONGs que submetem projetos para um mesmo

financiador, sendo que somente um ou alguns projetos serdo escolhidos.

Diante das informacgdes expostas até aqui, percebe-se que as ONGs brasileiras encontram-se

em um cenario de financiamento substancialmente desfavoravel: doacdes individuais e

3% Caso seja de interesse aprofundar as razdes e efeitos da multiplicagio das ONGs no Brasil, consultar Ferreira
(2005) e Trevisol (1998).
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empresariais sao voltadas para organizagdes religiosas e assistenciais; isengdes tributdrias e
repasses de recursos oriundos do Estado sdo de dificil acesso por conta de seu penoso
processo burocritico e sua primazia por atividades assistenciais; organizagdes bi e
multilaterais financiam, em geral, organizagdes estatais; seus principais financiadores - a
cooperagdo internacional ndo governamental - estdo passando a ter novas prioridades
geograficas; além da explosdao no nimero de ONGs ocasionar uma forte concorréncia por

recursos.

Na busca pela superacdo das dificuldades de financiamento, muitas organizacdes vém
procurando formas alternativas de obtencao de recursos. Dentre elas, destaca-se aquilo que se

passou a chamar no meio das ONGs de geragao de recursos proprios.

34  GERACAO DE RECURSOS PROPRIOS

Geracgao de recursos proprios compreende as atividades de producdo e/ou comercializacao de
produtos e servigos desenvolvidas pelas ONGs, na busca por recursos financeiros. Tais
atividades sdo bem distintas das de captacdo de recursos. Na captacdo de recursos, a
organizagdo se esmera em escrever um projeto € o submete para que possiveis financiadores
venham a realizar algum aporte de recursos, ou, ainda, realiza campanha para mobilizar
pessoas e organizagdes a doarem. J& nas atividades de geracdo de recursos, as organizagdes
criam estruturas produtivas e de vendas voltadas para a comercializacdo, que sejam capazes

de suprirem desejos e necessidades de um determinado publico.

Ao se observar a Tabela 1, pode-se argumentar que a participagdo desse tipo de fonte de
recursos tem perdido peso no orcamento total das ONGs filiadas 8 ABONG, ja que, em 1993,
a geracdo de recursos proprios era responsavel por 6,9% do total orcamentario; em 2000,
3,83%; e em 2003, 3,11%. Entretanto, ao se verificar a Tabela 2, conclui-se que a geracao de
recursos proprios vem sendo, ao longo dos anos, a segunda mais acessada por tais
organizagdes. Segundo a ABONG (2005), 36,6% de suas associadas comercializam algum
tipo de produto e 46,4%, algum tipo de servico; o que pode-se aventar que as ONGs tém
buscado as atividades de geracdo de recursos como um meio alternativo para o seu

financiamento.
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Mafias e Cardoso (apud BETTIOL JUNIOR, 2005) defendem que as atividades de geragdo de
recursos proprios vém se tornando um importante componente no mix de recursos acessados
pelas ONGs, ja sendo consideradas uma “moda” entre elas. Para DuPree e Winder (2000,
p.273), “é cada vez mais reconhecido que a receita gerada através da venda de produtos,
servigos ou propriedade intelectual pode ser uma fonte de financiamento ¢ pode ajudar a

expandir a base de financiamento de uma organizagao”.

Sabe-se, contudo, que tais praticas ndo sdo tdo novas e que atividades como quermesse de
bairro, gincanas, ou fazer uma feijoada e vender os convites sempre foram desenvolvidas por
ONGs como uma forma de seu financiamento. Araujo (2002; 2003) corrobora com tal idéia
quando afirma que, desde a década de 50, organizacdes de atendimento a pessoas com
deficiéncia j& desenvolviam oficinas terapéuticas de produgdo “-ias” e “-agens” (carpintarias,
marcenarias, cartonagens, tecelagens etc.), assim como atividades subcontratadas por

empresas privadas, como fontes estaveis de receita.

Percebe-se que, na atualidade, certas ONGs vém desenvolvendo tais atividades cada vez com
mais complexidade. Segundo Vialli (2006, p.1), expressdes comuns ao “idioma” empresarial,
“como plano de negocio, planejamento financeiro, gestdo de pessoas e estratégias de
marketing, hoje fazem parte do vocabulario das ONGs, que vém utilizando ferramentas de

gestao para alcangcarem meios de financiar suas atividades a longo prazo”.

Conforme publica¢do do Instituto Socioambiental e Apremavi (2001, p. 11) e Blackman
(2004, p.61), para se desenvolver um empreendimento de geragdo de recursos sao necessarios
certos conhecimentos, como: o mercado que se atuard, a quantidade que se produzird, o custo
da produgdo, os precos que serao adotados, o publico alvo, as condi¢des de escoamento da
producdo, os produtos concorrentes, as condi¢des de armazenagem, o incremento da renda

previsto com o projeto, o capital inicial de investimento etc.

Danilo Tiisel, coordenador do Nucleo de Fomento ¢ Intervencdo Social da Comissdao de
Direito do Terceiro Setor da OAB-SP, afirma que, em algumas ONGs, o nivel de
complexidade ¢ tanto que ¢ como se elas tivessem uma empresa dentro delas. Segundo o
coordenador, “tem organizacdo que tem loja no shopping, tem padaria, organizacdo que presta

servigos dos mais variados, presta consultoria” (Informacao verbal).

Tal complexidade apontada acima diferencia os projetos de geracdo de recursos, que ja

nascem com prazo para acabar e ndo possuem tanta complexidade, como, por exemplo, a
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producdo de eventos e bazares eventuais, dos empreendimentos de geragao de recursos
(EGR), que, como as empresas, possuem a complexidade hd pouco comentada e nascem sem

prazo para acabar.

Ressalta-se, porém, que as receitas obtidas com o desenvolvimento de tais atividades, ao
contrario das empresas, sdo totalmente investidas na organizagdo ¢ na realizacdo de seus

objetivos sociais, € ndo sao distribuidas entre seus associados ou diretores (ABONG, 2006).

Michael Norton (2003), também, reforca a diferenca. J4 que uma ONG ndo possui lucro, caso
existam valores superavitarios oriundos das atividades de geracdo de recursos, esses valores
ndo serdo distribuidos entre seus diretores, nem serdo utilizados para aumentar salarios ou dar
bonificagdes; ao invés disto, serdo investidos na continuagao do trabalho da organizagdo ou

usados para expandir o que a organizacao faz.

Um dos primeiros questionamentos que pode surgir sobre esse assunto € se tais atividades sao
legais, ja que, segundo o artigo 53 do Cédigo Civil brasileiro, as associagdes, principal forma
juridica das ONGs, possuem finalidade caracterizada como nao-econéomica (BRASIL, 2002).
Conforme Tiisel, a caracterizagdo ndo-econdmica, na época da promulgacdo da lei, gerou
muito debate, pois poderia prejudicar a geracdo de renda em tais organizagdes. Contudo,

conforme o autor destaca, essa questdo ja foi consolidada:

E muito diferente fins nio econdmicos de atividades econdmicas. Entdo, nfo ha
impedimento para uma associacdo de fins ndo econdmicos, ou seja, de uma
organizacdo sem fins lucrativos, desenvolver atividades econdmicos para geragio de
renda, desde que esta organizagdo desenvolva esta atividade como meio para que ela
cumpra a sua finalidade. Entdo, eu ressalto que o estatuto deve ser bem elaborado,
ficando claro no estatuto, o que ¢ atividade meio ¢ o que ¢ a finalidade da
organiza¢do. Ela pode sim desenvolver estas atividades econdmicas desde que estas
sejam atividades meio e que elas ndo partilhem o resultado decorrente entre os
associados, ou seja, ndo pode haver a distribuigdo dos resultados, isto seria sindnimo
de lucro, como ndo pode haver lucro e ndo pode a atividade economica ser a
finalidade da organizacdo. E as organizagdes devem destinar os resultados
integralmente na consecucao das suas atividades sociais, ou seja, das suas atividades
principais, ou seja, da sua missao (TIISEL, Informagao verbal).

Tozzini e Berger (2003, p. 1-2) corroboram com tal idéia e afirmam que em momento algum
o novo Codigo Civil sugere que a “associacdo nao pode ter ‘atividade’ economica. Menciona-
se apenas ‘fins’ econdmicos. Por isso faz sentido o critério de que, mesmo havendo atividade
econdmica, a associagdo ndo perderd sua natureza se ndo tiver por objeto a partilha dos

resultados”.
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Quanto a tributagdao dos produtos e servigos produzidos e/ou comercializados por associagdes
sem fins lucrativos, Paes (2006, p. 706-707) afirma que, apesar do assunto gerar polémica na
justica brasileira, ha jurisprudéncia no Supremo Tribunal Federal (STF) considerando imunes
de tributacdo “as receitas advindas de atividades desenvolvidas quando estas destinam-se a
manter ¢ desenvolver as finalidades essenciais das entidades”. Contudo, para Castro (apud
PAES, 2006) a imunidade tributaria pode existir desde que ndo afete o principio

constitucional da concorréncia economica.

Célia Cruz, renomada consultora na area de mobilizagdo de recursos, conta que esse
fenomeno ¢ tipico da América Latina, e que nos Estados Unidos, por exemplo, o nimero de
ONGs que se preocupam em gerar recursos é baixo (CAMARA, 2006). Tal fato explica-se,

segundo a autora, por conta da dificuldade de obtencdo de financiamentos das ONGs latinas.

Landim e Beres (apud BETTIOL JUNIOR, 2005, p.46) também acreditam que a geragdo de
recursos proprios “[...] é naturalmente mais pronunciada onde a doagdo privada ¢ limitada e

ha pouca disponibilidade de financiamento governamental por razdes politicas, ou outras”.

Outra razdo que faz com que muitas organizagdes também iniciem o desenvolvimento de
atividades de geragdo de recursos ¢ o estimulo dado por seus financiadores, que por se
prepararem para dirigir o foco de atencdo para outras regides, passam a exigir das ONGs
capacidade de gerar renda (CRUZ apud CAMARA, 2006). Carvalho e Sachs (2001, p.14)
refor¢am tal idéia, afirmando que a producdo de mercadorias por ONGs, apesar de ndo ser
uma novidade, ¢ atualmente exigida pela politica das organizagdes financiadoras, acentuando

essa pratica.

Por outro lado, segundo alguns pesquisadores, atividades de geracdo de recursos,
desenvolvidas por ONGs sem vinculo com a sua missdo podem ser uma ameaga para as

ONGs.

Conforme Célia Cruz (apud CAMARA, 2006, p.4), para uma organizacgio da sociedade civil
que ja tenha como missdo institucional a prestacdo de certos servigos - por exemplo, os
hospitais sem fins lucrativos - fica mais facil desenvolver atividades de geracao de renda, “por
que faz parte dela prestar servigos e cobrar pela prestacao de servigos”. Contudo, a consultora
ressalta a importancia de vincular os projetos de geracdo de recursos a missao e aos valores da
organizacgdo (Ibid), e cita como exemplo dois projetos de geragao de renda desenvolvidos por

uma organizagdo que trabalha com a causa HIV/AIDS: “fazer um palestra sobre AIDS para
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uma empresa ¢ uma forma de gerar renda e esta dentro da missao”, contudo, ao desenvolver
um brech6 esta mesma organizagao “pode gerar muito dinheiro e ndo ter nada a ver com a

missdo” (CRUZ apud CAMARA, 2006).

Segundo a Ashoka e McKinsey (2006, p. 49), o “alinhamento dos empreendimentos de
geracdo de recursos (EGR) com a missdo, os principios e os valores da ONG ¢ premissa
basica e desafio constante e fundamental em todos os negocios sociais”. No momento em que
passa a adotar valores diferentes e ter objetivos distintos & missdo da organizacao, “o negdcio

perde o sentido para o qual foi criado e sua continuidade deve ser questionada” (Ibid).

Aragjo (2002) também critica ONGs que desenvolvem atividades de geracdo de recursos sem
vinculo com a sua missao organizacional, o que, para o autor, ocorre na maior parte das vezes.
Para o autor, tais organizagdes estdo “mais centradas no ter dinheiro em caixa do que

necessariamente para que se ter esse dinheiro” (Ibid, p.3).

Salamon (2004), discorrendo sobre as ameacas enfrentadas por organizacdes da sociedade
civil norte-americanas, corrobora com essa andlise, e alerta que o desvirtuamento da missao
por conta de atividades de geragdo de recursos pode incidir, inclusive, na mudanca de
publicos beneficidrios, j4 que muitas organizagdes naturalmente comegaram a direcionar suas
ofertas de servigos para aqueles que podem pagar.
O que comecou como uma forma de subsidiar as a¢des para os mais necessitados,
logo acabou se tornando fonte essencial de renda. Organiza¢des que dependem da
[geragdo] de recursos sempre sdo tentadas a localiza-los em locais onde elas vao
seduzir clientes que podem pagar. Enquanto as entidades forem atraidas para o

mercado comercial, mais elas enfrentardo ameacas aos seus objetivos sociais basicos
(SALAMON, 2004, p.1).

Tal preocupacdo, presente nos comentarios desses autores, ¢ compreensivel, ja que, ao
desenvolver uma atividade de geragdo de recursos ndo alinhada, ou até mesmo contraria, a sua
missdo organizacional, uma ONG pode perder legitimidade e credibilidade junto a sociedade,

aos seus parceiros e beneficiarios.

Outro risco levantado refere-se a quantidade de esforco empregado para a execugdo de
atividades geradoras de renda. Para Schommer (2001, p.3), as organizagdes “passam a voltar
seus esforcos mais para a geracdo de recursos financeiros. Sua sobrevivéncia enquanto

entidade acaba consumindo mais esfor¢os do que a causa fim”.
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Segundo Santos, Ichikawa e Vieira (2005, p.10), atividades voltadas para a geragdao de
recursos proprios em ONGs “ndo seriam preocupantes se fossem esporddicas e se
constituissem em uma forma alternativa de complementar as receitas. Essas agdes, contudo,
tornam-se problematicas na medida em que passam a ser contumazes, transformando-se [...]

em atividade fim”.

Carvalho e Sachs (2001, p.14) apontam que como o tamanho dos EGR nao ¢ suficiente para
gerar superavit satisfatorio, ONGs, entdo, passaram a amplia-los, colocando em segundo

plano as suas atividades sociopoliticas, objetivo principal dessas organizagdes.

O desenvolvimento de atividades geradoras de recursos, como ja visto, exige dedicacdo e
esforco por parte das ONGs, fazendo com que estas, muitas vezes, comprometam parte
significativa dos seus recursos (financeiro, pessoal etc.) ja escassos para conseguirem lograr
éxito em tais atividades. Dessa forma, pode-se acabar sem a ‘“energia” necessaria para o

desenvolvimento de suas atividades sociopoliticas.

Outra preocupagao diz respeito aos conflitos que podem surgir entre as atividades-fim da
organizagdo e suas atividades de geracdo de recursos, pois, muitas vezes essas acdes acabam
por se fundamentar em modelos de gestdo empresarial, operando sob diferentes
racionalidades, logicas e estruturas, ¢ com diferentes metas, valores e linguagens que as

atividades fim da organizacao.

Dessa relacao conflitante pode haver uma sobreposicao de ldgica, resultando na formacao de
estruturas e culturas empresariais, em um maior gasto de energia com suas atividades meio do
que com as atividades fim, ou no desenvolvimento de uma cultura organizacional de aversao
a qualquer forma de geragao de recursos proprios. Schommer (2001, p.4) afirma que as OSCs

que geram mais recursos, em geral, sdo “as que mais se parecem com uma empresa |[...]".

Segundo Silva (2004, p.68), o nivel de influéncia mercadoldgica que as ONGs se submetem
quando empenhadas em gerar recursos proprios pode: afasta-las de seu discurso ideoldgico e
critico, aproximando-as de um discurso empresarial; leva-las a acreditar que técnicas
administrativas resolvam qualquer problema; e, por fim, desvid-las de seu foco social,

limitando-se a organizag@o em si.
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Mendonga e Araujo (2005, p. 11) acrescentam que quando ONGs agem sob a ldogica de
mercado elas podem gerar impactos negativos “na percepgao de financiadores, beneficidrios e

outros setores da sociedade, influenciando sua legitimidade”.

Apesar das ponderagdes apresentadas aqui sobre as atividades de geragdo de recursos, se
constata que estas sdo tratadas, tanto no campo das ONGs quanto na maior parte dos poucos

estudos académicos encontrados, de forma apologética.

Franco, Pereira e Sartori (2003, p. 6) dizem que ¢ necessario “incentivar as organizacgdes a se
tornarem empreendedoras, produzindo bens ou servigos que possam ser vendidos e seu lucro

reinvestido na institui¢do, tornando-se mais independente da obtengao de recursos externos”.

Segundo Silva e Silva (2002, p. 8), “a baixa preocupacao ou incapacidade das ONGs em
garantir seu sustento e sua independéncia”, por meio da venda de produtos e/ou servigos, ¢

uma constatacdo preocupante.

Cruz e Estravis (2003, p.23), destacam as vantagens da geracdo de recursos proprios:
autonomia financeira, garantia de continuidade organizacional, geragdo de emprego, boa
impressdo com financiadores, que “gostam de financiar projetos que déem certa
sustentabilidade para organiza¢do”, ndo dependéncia de contratos e liberdade na utilizacdo de

recursos.

Prata (2006, p. 10) afirma que “a comercializacdo de produtos ainda ¢ uma estratégia pouco
utilizada, e que poderia torna-se uma alternativa interessante para o processo de captacdo de

recursos”.

No geral, tais atividades sdo tidas como uma estratégia tdo importante para as ONGs que sdo
consideradas como responsaveis pela sua sustentabilidade, auto-sustentabilidade ou auto-

sustentacao.

Schommer (2001, p.1) aponta que ‘“dois termos muito usados no discurso da gestdo de
organizagdes sem fins lucrativos sdo sustentabilidade e auto-sustentacdo, este ultimo
freqiientemente entendido como a necessidade que as organizagdes tém de gerar recursos

proprios para financiar suas atividades”.
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Célia Cruz (apud CAMARA, 2006, p.4) entende que “auto-sustentabilidade esta ligada a
geracao de renda e pouquissimas organizagdes conseguem gerar todo o seu or¢gamento. Isso

daria auto-sustentabilidade™.

Segundo Cruz e Estraviz (2003, p. 84) “a chamada auto-sustentabilidade ¢ para muitos
financiadores sindnimo de projetos de geracdo de renda. Muitas organizagdes tendem a
desenvolver projetos que possam gerar receita propria e, se possivel, que seja a fonte principal

dos seus recursos”.

A auto-sustentabilidade de uma ONG, para Tavares (2002, p.2), deve ser considerada “como
a necessidade que as organizagdes tém de gerar recursos proprios para financiar suas

atividades™.

Conforme Souza (2003, p.29), sustentabilidade ¢ o esfor¢o empreendido pelas ONGs
“mediante a construcdo de estruturas, praticas e alternativas de geracdo de renda,
diversificacdo de fontes de recursos e de desenvolvimento de novos produtos e servigos [...]

deixando de depender inteiramente de fontes especificas de recursos”.

A propria ABONG considera as atividades de geracdo de recursos como meio de conseguir a

desejada “auto-sustentabilidade” (ABONG, 2006).

E compreensivel o valor dado as atividades de geragdo de recursos, frente ao cendrio de
escassez destes € a competi¢ao por financiamentos, sem contar o grande controle realizado
pelos financiadores que permitem com que as ONGs utilizem os recursos doados somente

para determinados fins.

Entretanto, ndo se pode reduzir a sustentabilidade de uma organizagdo ndo governamental a
sua capacidade de gerar recursos, pois corre-se o risco de enxergar os efeitos das atividades de
geracdo de recursos somente na dimensdo econdmica da sustentabilidade das ONGs,
ignorando os efeitos que esta estratégia pode ter, também, nas outras dimensdes de
sustentabilidade. Assim, ¢ necessario ampliar o entendimento do que ¢ sustentabilidade para
que, entdo, se possa compreender melhor os efeitos que os empreendimentos geradores de

recursos tém sobre ela.
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4 REFLEXOES ACERCA DA SUSTENTABILIDADE DAS ONGS

Segundo o Dicionario Aurélio (2004), sustentabilidade significa “qualidade de sustentavel”; e
sustentavel, por sua vez, significa aquilo “que se pode sustentar” ou “capaz de se manter mais
ou menos constante, ou estavel, por longo periodo”. Assim, de inicio, se depreende desse

conceito a idéia de perenidade ou de possibilidade de continuar existindo.

Quando utilizado por organizagdes empresariais, o conceito “sustentabilidade” esta
tradicionalmente ligado a capacidade de se obter resultados financeiros positivos e, com isso,
tornarem as empresas vidveis economicamente (MAGALHAES et al, 2005; SANTOS, 2005;
MARINO; KISIL, 2006).

Fica claro, assim, que a idéia de perenidade ou possibilidade da empresa continuar existindo
se da em funcao, unicamente, de sua capacidade em obter lucro. E provavel que tal concepgao
sobre sustentabilidade tenha influenciado a forma como as demais organizacdes entendem

esse conceito, incluindo ai as ONGs.

Marino e Kisil (2006, p.4) afirmam que a sustentabilidade nas ONGs tem sido compreendida
como a “condi¢ao na qual a organizagdo esta financeiramente equilibrada, sem grandes riscos
de ‘fechar’ os seus servicos e com perspectivas futuras de investimentos ou receitas

originadas nos outros setores - publico e privado”.

Da mesma forma, Magalhdes e outros (2005, p. 5) defendem que “por muito tempo, a
sustentabilidade de organizacdes sociais esteve associada a eficiéncia econdmica, e esta, a
captacdo de recursos”. Santos (2005, p.18) também afirma que, “no que concerne ao universo
das OSCs, percebe-se que ha uma forte tendéncia para tratar a questdo da sustentabilidade
superdimensionando-se o elemento econdomico-financeiro em detrimento de outras dimensoes

que poderiam, também, implicar sustentabilidade”.
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O fato de, como visto, as atividades de geragdao de recursos nas ONGs serem reconhecidas
como responsaveis pela “auto-sustentabilidade” dessas organizagdes, atesta-se o0
entendimento sobre sustentabilidade organizacional ligado somente a sua dimensdo
financeira. Entretanto, se a finalidade de uma ONG nao ¢ gerar recursos financeiros, mas sim
realizar transformagdes sociopoliticas, o valor do recurso financeiro para elas, apesar de
importante, ndo € o mesmo que para as empresas ou Estado. Assim, o entendimento sobre
sustentabilidade das ONGs reduzido a sua dimensao financeira se mostra insuficiente diante

da complexidade que envolve essas organizagdes.

Diversos autores afirmam que o conceito “sustentabilidade” em ONGs comegou a ganhar
complexidade, na busca por contemplar a realidade dessas organizagdes, a partir de
influéncias do conceito “desenvolvimento sustentavel”, no qual o adjetivo sustentavel se
refere ndo somente a dimensdo financeira, mas a diversas outras tdo importantes quanto
(RAMOS, 2001; SANTOS, 2005; MAGALHAES et al, 2005; VALADAO JUNIOR,
SOUSA, 2006; MARINO, KISIL, 2006;).

Desta forma, se faz necessario apresentar o histérico do conceito “desenvolvimento
sustentavel” e seus principais elementos constitutivos que viriam a influenciar o entendimento

da sustentabilidade nas organizagdes, em geral, € nas ONGs, em particular.

4.1 O DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL E SUAS MULTI-DIMENSOES

O conceito “desenvolvimento sustentdvel” surge de um longo debate em torno da
problematica ambiental e da preocupante relagdo do ser humano com a natureza. Esse estado
de preocupacdo emerge como conseqiiéncia dos efeitos gerados pelo modelo hegemonico de
desenvolvimento vigente desde a Revolugdo Industrial. Ocorrida ao longo dos Séculos XVIII
e XIX, tal revolugdo foi um momento impar na histéria da civilizacdo moderna, quando um
novo modo de organiza¢do da produgdo humana se torna supremo, impulsionando a produgao

em larga escala nas industrias e o consumo de bens manufaturados.

Nesse modelo, desenvolvimento ¢ compreendido como crescimento econdmico ilimitado, em
que se ampliam ao maximo os meios de producdo, as inovagdes tecnoldgicas e a

produtividade, ou seja, as for¢as produtivas. Segundo tal perspectiva, somente dessa maneira
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¢ que as sociedades ditas “subdesenvolvidas” superariam a pobreza e alcangariam o

“progresso”.

A natureza tem sido um dos pilares de sustentacdo do regime capitalista, que a encara como
uma fonte de matéria-prima inesgotavel, auto-suficiente e necessaria; delega-se a natureza o

prego de tanto crescimento econdmico.

Como ensina Camargo (2003), desde a aurora da Revolugado Industrial, as atividades humanas
mais do que dobraram a quantidade de metano na atmosfera; elevaram a concentracdo de
dioxido de carbono em cerca de 25%; prejudicaram significativamente a camada
estratosférica de ozoOnio; eliminaram seis milhdes de quilometros quadrados de florestas;
aumentaram a retirada de dgua, que antes era de 100 para 3.600 quildmetros cubicos por ano;

entre tantos outros efeitos nocivos ao planeta Terra.

Associados ao crescimento econdmico, ocorreram avangos em outras areas do conhecimento,
especialmente na satde, resultando na descoberta de cura para varias doencas, na elevacao da
expectativa de vida e, por sua vez, no aumento populacional. Desde a Revolugao Industrial a
populacdo na Terra aumentou oito vezes, sendo que, no Século XX, nasceram mais pessoas

do que ao longo de toda a historia da humanidade (CAMARGO, 2003).

Nao se pode perder de vista que, mesmo sendo esse aumento populacional incompativel com
a disponibilidade de recursos ambientais, a pequena parcela da populagdo rica do planeta
consome 0S recursos haturais em uma propor¢ao muito superior do que a maioria pobre: 20%
da populacdo mundial mais rica ¢ responsavel por 70% do consumo global de energia e
matérias-primas. Como afirma Camargo (2003, p.37), “[...] as principais causas da
deterioragdo ininterrupta do meio ambiente mundial sdo os padrdes insustentaveis de

consumo e produg¢do - especialmente nos paises industrializados”.

O crescimento populacional, também, alterou a distribuicdo das pessoas na terra. Novos
arranjos urbanos formaram-se, na medida em que grande parte da populagdo, anteriormente
alocada em zonas rurais, reorganiza-se no entorno de centros industriais, dando origem a

verdadeiras metropoles, as quais geram diversos efeitos negativos na natureza.

Outra fonte de preocupacdo ambiental tem sido os desastres que ocorreram, em especial, a
partir da Segunda Guerra Mundial, devido ao impacto das atividades humanas sobre o meio

ambiente, resultando em grandes vazamentos de petrdleo e outras sustancias quimicas,
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acidentes radioativos, contaminagdes de animais e plantagdes, além do alto indice de poluigao

em areas urbanas.

Dentre os acidentes ambientais ocorridos entre as décadas de 50 e 80, destacam-se: a explosao
de um deposito de residuos nucleares na ex-URSS (1957); o envenenamento de peixes por
mercurio em Minamata, no Japao (1959); o derramamento de quase 120 mil toneladas de 6leo
pelo Torrey Canyon, no Reino Unido (1967); o petroleiro Amoco Cadiz, que derramou quase
1 milhdo de litros de petréleo, no Reino Unido (1978); o acidente nuclear na usina Three Mile
Island, nos Estados Unidos (1979); a nuvem toxica causada por um acidente em uma usina
quimica em Bhopal, na India (1984); o acidente na usina nuclear de Chernobyl (1986); e o

vazamento de mais de 40 milhdes de litros de petroleo do Exxon Valdez, no Alasca (1989).

As drasticas conseqiiéncias destes e outros acidentes, os quais provocaram sérias doencas e
levaram a morte milhares de pessoas, e cujos efeitos sdo sentidos até hoje em muitos dos
locais afetados, fizeram com que a preocupagdo com o meio ambiente ¢ com o futuro do

planeta fosse, finalmente, debatida em maior intensidade.

A partir da década de 60, proliferaram as discussdes em torno das limitacdes do modelo de
desenvolvimento perseguido e disseminado até entdo, prevendo a insustentabilidade do
planeta e da vida humana no futuro. Nessa década, foram criadas diversas ONGs e grupos
ambientais. Em 1961, nasce a World Wildlife Fund (WWF), primeira ONG ambiental em
nivel mundial. No ano de 1962, foi lancado nos EUA o livro “Silent Spring” (Primavera
Silenciosa), no qual a autora, a cientista Rachel Carson, alertava sobre os efeitos pérfidos de
produtos quimicos e agrotoxicos, como o DDT; foi uma das obras que marcou a opinido
publica, contribuindo para popularizar o debate ambiental. Ainda naquela década, em 1968,
surge o Clube de Roma, importante ONG criada na Academia dei Lincei, em Roma, por 30
individuos (importantes economistas, cientistas, industriais, altos funciondrios publicos, entre
outros) oriundos de 10 diferentes paises, para debater a crise ambiental ¢ o futuro da

humanidade.

Na década de 70, além do surgimento de novas ONGs em prol do equilibrio ambiental, foram
criadas agéncias e Orgdos governamentais com o objetivo de proteger e fiscalizar acdes
ligadas ao meio ambiente. Segundo a UNESCO (apud SCOTTO; CARVALHO;
GUIMARAES, 2007, p. 20), no inicio daquela década, “apenas 10 paises contavam com

organismos ambientais nacionais. [...] Até o fim de 1974, esta cifra havia chegado a 60 paises,
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atingindo no final da década cerca de 100”. Nesse momento, as questdes ambientais passam a
integrar as discussoes de governos e partidos politicos de varios paises. Em 1971, ¢ fundado o
Greenpeace, a0 mesmo tempo em que, em Founeux, na Suica, realizava-se o Painel Técnico
em Desenvolvimento e Meio Ambiente, com o objetivo de integrar protecdo ambiental as
estratégias de desenvolvimento. Esse evento serviu de base para a Conferéncia das Nagodes
Unidas sobre o Meio Ambiente, conhecida como Conferéncia de Estocolmo, que aconteceria

no ano seguinte com a participagao de 113 paises (CAMARGO, 2003).

Foi na Conferéncia de Estocolmo, em 1972, que se oficializou o inicio das preocupagdes
internacionais sobre os problemas ambientais ¢ obteve-se como resultados o Programa das
Nacgdes Unidas para o Meio Ambiente (PNUMA); o Fundo Voluntario para o Meio Ambiente

e; o estabelecimento de todo o dia 5 de junho como o Dia Mundial do Meio Ambiente.

Conforme relata Sachs (2002), tanto durante o evento em Founeux quanto na Conferéncia de
Estocolmo, duas posi¢cdes diametralmente opostas foram assumidas: os que previam
abundancia e os catastrofistas. Os primeiros consideravam que as preocupagdes ambientais
deveriam ser secundarias e que se ndo fossem assim, iriam acabar por prejudicar a verdadeira
prioridade global que era a aceleracdo do crescimento por meio da industrializagdo. Para esse
grupo, os efeitos negativos do processo de crescimento seriam contornados quando os paises
em desenvolvimento maximizassem sua renda per capita. Desta posicao, faziam parte tanto
“esquerdas”, quanto “direitas”, as quais cultivavam um otimismo epistemoldgico baseado na
crenca de que “solucdes técnicas sempre poderiam ser concebidas para garantir a

continuidade do progresso material das sociedades humanas” (SACHS, 2002, p.51).

J& os pessimistas, acreditavam que o mundo deveria parar tanto de crescer demograficamente
quanto economicamente, pois, se isto ndo fosse feito, ao final do século teriamos como
conseqiiéncia a total exaustdo dos recursos ambientais ou efeitos cadticos de poluicdo

(SACHS, 2002).

Dentre as posi¢des pessimistas, foi de grande destaque o relatério divulgado pelo Clube de
Roma - "The Limits to Growth" (Limites do Crescimento) -, também conhecido como
Relatorio Meadows, em 1972. Esse documento previa um cendrio catastroéfico para o futuro
do planeta devido a exaustdo dos recursos ambientais em nome do crescimento econdmico,

chegando a conclusao que:
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[...] os niveis de crescimento (industrializagdo, poluicdo, produgdo de alimentos e
exploracdo dos recursos naturais) cresciam em progressdo geométrica enquanto a
capacidade de renovacdo das matérias-primas e fontes de energia seguiam em
propor¢do aritmética. Portanto, calculava que o limite de desenvolvimento do
planeta seria atingido nos proximos 100 anos, provocando uma repentina
diminuicdo da populagdo mundial e da capacidade industrial (SCOTTO,;
CARVALHO; GUIMARAES, 2007, p.21).

Contudo, do debate dos dois grupos opostos surge uma nova posicdo que acabou por
preponderar: o crescimento econOmico fazia-se necessdrio num contexto de tantas
desigualdades econdmicas e sociais entre paises, mas deveria ser socialmente receptivo e

implementado por métodos favoraveis ao meio ambiente.

Dessa posi¢do, surge a concepcao de outro desenvolvimento, o qual ficou conhecido como
Ecodesenvolvimento. Scotto, Carvalho e Guimaraes (2007) afirmam que, apesar de ter sido
Maurice Strong, secretario geral da conferéncia de Estocolmo, a primeira pessoa a utilizar o
termo ecodesenvolvimento, em 1973, foi Ignacy Sachs quem melhor formulou os principios

dessa nova visao de desenvolvimento.

De acordo com Sachs (2002, p.53), o Ecodesenvolvimento ¢ “enddgeno (em oposi¢do a
transposi¢do mimética de paradigmas alienigenas), auto-suficiente (em vez de dependente),
orientado para as necessidades (em lugar de direcionado pelo mercado), em harmonia com a
natureza ¢ aberto as mudancas institucionais”, fundamentando-se na harmonizagao de

objetivos sociais, ambientais e econdmicos.

Segundo Camargo, a nova visdo de desenvolvimento integra aspectos como:

a) satisfacdo das necessidades basicas; b) a solidariedade com as geracdes futuras;
¢) a participagdo da populagdo envolvida; d) a preservagdo dos recursos naturais e
do meio ambiente em geral; e) a elaboragdo de um sistema social garantindo
emprego, seguranca social e respeito a outras culturas; f) programas de educagio
(CAMARGQO, 2003, p. 66).

Sachs utiliza os conceitos “ecodesenvolvimento” e ‘“desenvolvimento sustentdvel” como
sindnimos, e explica que “os debates sobre ecodesenvolvimento difundiram-se e,
posteriormente, os pesquisadores anglo-saxdes substituiram o termo ecodesenvolvimento por

desenvolvimentos sustentavel” (apud CAMARGO, 2003, p.67).

Sachs afirma que o ecodesenvolvimento inspirou a Declaracdo de Cocoyok, em 1974, e o
influente relatorio What Now, em 1975. A Declaragdo de Cocoyok, resultado da reunido da
Conferéncia das Nagdes Unidas para o Comércio e Desenvolvimento, apontava a pobreza

como principal causa dos elevados indices de crescimento populacional, assim como a
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responsabilidade dos paises altamente industrializados pela destruigdo dos recursos
ambientais e indices de consumo elevados. Ja o relatorio What Now: Another Development -
uma espécie de complemento da Declaragdo de Cocoyok - emitido pela Fundagdo Dag-
Hammarskjold e que contou com a participacdo de pesquisadores e politicos de 48 paises -,
entre outras consideragdes, denunciava as poténcias coloniais de concentrarem as melhores
terras das col6nias nas maos de uma minoria, forcando a populacao pobre a usar outros solos,

provendo uma devastacdo ambiental.

Em 1983, foi criada pelo Programa das Na¢des Unidas para o Meio Ambiente (PNUMA) a
Comissdo Mundial sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento (CMMAD), também
conhecida como Comissao Brundtland, com o intuito de rever os problemas criticos do meio
ambiente, do desenvolvimento do planeta e elaborar propostas realistas para soluciona-los. O
conjunto de informagdes foi colhido por especialistas de diversos paises em dareas como
politica, negdcios, educagdo, ciéncia e desenvolvimento, até que, em 1987, a Comissdo
Brundtland chegou a um relatorio final, chamado Our Commun Future, ou “Nosso Futuro

Comum” (CAMARGO, 2003).

O Relatério Bruntland teve um importante papel na divulgacdo da expressao

“desenvolvimento sustentavel”, dando-lhe os seguintes significados:
Desenvolvimento sustentavel ¢ um novo tipo de desenvolvimento capaz de manter o
progresso humano nio apenas em alguns lugares e por alguns anos, mas em todo o
planeta e até um futuro longinquo [...] O desenvolvimento sustentavel é aquele que
atende as necessidades do presente sem comprometer a capacidade de as geragdes
futuras atenderem a suas proprias necessidades [...] Em esséncia, o desenvolvimento
sustentavel é um processo de transformag@o no qual a explora¢do dos recursos, a
direcdo dos investimentos, a orientagdo do desenvolvimento tecnologico e a
mudanga institucional se harmonizam e refor¢am o potencial presente e futuro, a fim

de atender as necessidades e aspiragoes humanas (NOSSO FUTURO COMUM,
apud CAMARGO, 2003, p. 71).

E pertinente ressaltar que, mesmo reconhecendo os problemas sociais como elemento
fundamental dos problemas ambientais, o Relatério Brundtland ndo questionou o modelo
econdmico dominante; defende o crescimento da economia mundial, desde que este
respeitasse as limitagdes ecoldgicas. Ao pensar as solugdes para os problemas ambientais, tal
relatorio se orientou pela ldgica econdmica, como, por exemplo, ao recomendar que custos
ambientais - como a poluicio das d4guas e ar - fossem contabilizados na
produgdo/comercializacdo de determinado bem, tornando, desta maneira, a economia mais

“ecologica”.
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Em 1992, foi realizada, na cidade do Rio de Janeiro, a Conferéncia das Nagdes Unidas sobre
0 Meio Ambiente ¢ Desenvolvimento (CNUMAD), também conhecida como ECO-92, ou
ainda, Cupula da Terra. Esse evento contou com representantes de 179 paises, incluindo cerca
de 100 chefes de Estado, e buscou chamar a atencdo do mundo para os perigos que rondam o
planeta dado o seu grau de devastacdo ambiental e, dessa forma, conseguir realizar um acordo

entre os povos, na tentativa de reverter tal situagao.

Dentre os varios documentos postos em voga na ECO-92, destaca-se a Agenda 21, um pacto
entre os setores governamental, produtivo e civil organizado, reunidos em torno de uma
agenda de trabalho baseada em metas para areas em que a agdo humana impacta o meio

ambiente, as quais deveriam ser levadas a cabo nas décadas seguintes.

Nas palavras de Marina Silva, Ministra do Meio Ambiente:

[...] a Agenda 21 é uma Agenda de Desenvolvimento Sustentavel, onde,
evidentemente, o meio ambiente é uma consideragao de primeira ordem. O enfoque
desse processo de planejamento apresentado com o nome de Agenda 21 ndo ¢é
restrito as questdes ligadas a preservagdo e conservacao da natureza, mas sim a uma
proposta que rompe com o desenvolvimento dominante, onde predomina o
econdmico, dando lugar a sustentabilidade ampliada, que une a Agenda ambiental e
a Agenda social, ao enunciar a indissociabilidade entre os fatores sociais e
ambientais e a necessidade de que a degradagdo do meio ambiente seja enfrentada
juntamente com o problema mundial da pobreza. Enfim, a Agenda 21 considera,
dentre outras, questdes estratégicas ligadas a geragdo de emprego e renda; a
diminui¢do das disparidades regionais e inter-pessoais de renda; as mudangas nos
padrdes de produgao e consumo; a construgdo de cidades sustentaveis e a adogdo de
novos modelos e instrumentos de gestdo (SILVA, 2007)™.

Paralelamente a ECO-92, foi realizado o Forum Global das ONGs, um evento pioneiro que
reuniu cerca de 4 mil entidades da sociedade civil do mundo todo, criando 36 documentos e
planos de agao (CAMARGO, 2003). Foi durante a ECO-92 que organizagdes internacionais
sacramentaram o desenvolvimento sustentdvel como expressdo normativa para indicar a

relagdo entre crescimento e preservagao ambiental.

Apods dez anos da RI0-92, ocorreu na Africa do Sul uma megaconferéncia das Nagdes Unidas
que reuniu 191 delegagdes de todo o mundo: a Ctpula Mundial sobre o Desenvolvimento
Sustentavel, também conhecida como RIO+10. O principal objetivo do encontro foi avaliar os
avancos alcangados desde a RIO-92 e a concretizacdo de metas da Agenda 21. Nesse sentido,
constataram-se poucos avancos, sendo claro que interesses econdmicos ainda prevaleciam

sobre iniciativas de se priorizar o cuidado ao meio ambiente.

0 Extraido do site: http://www.mma.gov.br/index.php?ido=conteudo.monta&idEstrutura=18&idConteudo=597
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Em sua Declaragao Politica, a Cupula Mundial sobre o Desenvolvimento Sustentavel afirma
que o Desenvolvimento Sustentavel possui como “pilares interdependentes e mutuamente
apoiados” o desenvolvimento econdmico, o desenvolvimento social e a protecdo ambiental -
nos ambitos local, regional, nacional e global -, e que sdo seus objetivos fundamentais e
requisitos essenciais “a erradicacdo da pobreza, a mudanca dos padrdes de consumo e

producdo e a protecdo e manejo da base de recursos naturais” (DECLARACAO..., 2002).

Conforme demonstra a literatura, verifica-se que a expressdo Desenvolvimento Sustentavel
ainda ndo ¢ precisa, sendo utilizada de diferentes formas e com diversos sentidos. Scotto,
Carvalho e Guimaraes (2007) afirmam que o “uso do desenvolvimento sustentavel como
conceito esbarra na imprecisao e na ambigiiidade que marcam seus usos”. Ja Carmargo (2003)
aponta que os estudos que abordam tal tematica tém se expandido consideravelmente nos
ultimos anos, utilizando dezenas de defini¢des para o termo Desenvolvimento Sustentavel,

sem que haja um consenso quanto ao seu real significado.

Nao obstante haja divergéncias quanto ao seu exato significado, ¢ notorio que tal expressao,
em seus mais diversos entendimentos, sofreu influéncia das conseqiiéncias éticas e
epistemologicas ocorridas por conta da maximizacdo da consciéncia ambiental. Segundo
Sachs (2002), tais conseqiiéncias sdao: do ponto de vista ético, a solidariedade ultrapassa o
comprometimento com a geragao atual e passa, também, a se comprometer com as geracdes
futuras e com todas as espécies vivas da natureza; do ponto epistemoldgico, cita-se o fim da
pretensdao de dominar a natureza e da crenca ilimitada nas virtudes do progresso técnico, bem
como a superacao do entendimento cartesiano de mundo para uma visdo holistica. Ademais,
ha uma expansdo da concepcao do tempo: se os economistas pensam em anos ou décadas, a

ecologia pensa em séculos e milénios.

Desta forma, o Desenvolvimento Sustentavel traz em seu bojo a superagdo de uma visao
unidimensional - a da dimensdo econdmica - do desenvolvimento, para uma visao
multidimensional, o qual leva em consideracdo outros aspectos indispensaveis a vida humana
e fundamenta-se na harmoniza¢do de objetivos sociais, ambientais e econdmicos. Sachs
(2002) aponta que tais fundamentos do denominado ecodesenvolvimento ou desenvolvimento

sustentavel ndo se alteraram desde o Encontro de Estocolmo até a atualidade.

De acordo com Sachs (2002), as dimensoes e critérios que se deve levar em consideracao ao

se planejar o desenvolvimento sustentdvel em uma sociedade sdo os seguintes:
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¢ Dimensao social: “alcance de um patamar razoavel de homogeneidade social; distribui¢do
de renda justa; emprego pleno e/ou autonomo com qualidade de vida decente e; igualdade no

acesso aos recursos e servicos sociais” (SACHS, 2002, p.85).

e Dimensiao econdmica: “desenvolvimento econdmico intersetorial equilibrado; seguranca
alimentar; capacidade de modernizagdo continua dos instrumentos de producdo; razoavel
nivel de autonomia na pesquisa cientifica e tecnoldgica; inser¢do soberana na economia

internacional” (Ibid, p.86-87).

e Dimensdo ambiental: “respeitar e realgar a capacidade de autodepuragdo dos ecossistemas

naturais” (Ibid, p.86).

¢ Dimensdo ecolégica: “preservacdo do potencial do capital natureza na sua producdo de

recursos renovaveis; limitar o uso dos recursos nao-renovaveis” (Ibid).

e Dimensdo territorial: “configuracdes urbanas e rurais balanceadas [...]; melhoria do
ambiente urbano; superagdo das disparidades inter-regionais; estratégias de desenvolvimento

ambientalmente seguras para areas ecologicamente frageis [...]” (Ibid).

e Dimensao cultural: “mudangas no interior da continuidade (equilibrio entre respeito a
tradicdo e inovacdo); capacidade de autonomia para elaboracdo de um projeto nacional

integrado e enddgeno (em oposi¢do as copias servis dos modelos alienigenas)” (Ibid, p.85).

e Dimensio politica (nacional): “democracia definida em termos de apropriagdo universal
dos direitos humanos; desenvolvimento da capacidade do Estado para implementar o projeto
nacional, em parceria com todos os empreendedores; um nivel razodvel de coesdo social”

(Ibid, p. 87).

¢ Dimensio politica (internacional):

Eficacia do sistema de prevengdo de guerras da ONU, na garantia da paz e na
promog¢do da cooperagdo internacional; um pacote Norte-Sul de co-
desenvolvimento, baseado no principio de igualdade (regras do jogo e
compartilhamento da responsabilidade de favorecimento do parceiro mais fraco);
controle institucional do sistema financeiro e de negdcios; controle institucional da
aplica¢@o do Principio da Precaugdo na gestdo do meio ambiente e dos recursos
naturais; prevengdo das mudangas globais negativas; protecdo da diversidade
bioldgica (e cultural); e gestdo do patrimoénio global, como heranga comum da
humanidade; sistema efetivo da cooperag@o cientifica e tecnologica internacional e
eliminagdo parcial do carater de commodity da ciéncia e tecnologia, também como
propriedade da heranga comum da humanidade (SACHS, 2002, p.87-88).



99

Diferentemente de uma visdo cartesiana de mundo, desconectada do todo e reduzida ao
interesse individual, verifica-se que no conceito de Desenvolvimento Sustentavel predomina
uma visdo holistica, compreendendo as suas dimensdes e os elementos constitutivos de

maneira interdependente e interconectada.

Segundo Capra (1996), foi a nova ciéncia da ecologia que enriqueceu a emergente maneira
sistémica de pensar, introduzindo duas novas concepgdes - comunidade e rede. Segundo o
autor, a natureza ¢ uma grande teia - a “teia da vida” -, a qual ¢ constituida de redes dentro de
outras redes. A teia da vida, uma idéia antiga, tem sido utilizada por estudiosos das mais
diferentes areas para afirmar o sentido de interconexdo e interdependéncia de todos os
fendmenos. E, em se tratando da natureza, o autor pondera: “Na natureza, ndo ha “acima” ou
“abaixo”, e ndo ha hierarquias. Ha somente redes aninhadas dentro de outras redes” (CAPRA,

1996, p.45).

A natureza e o conceito de redes consideram a interconex@o e a interdependéncia como
condi¢do basica de todos os seres vivos € ndo-vivos. Segundo Capra, onde todos os
fendmenos estdo relacionados, um niao permanece em equilibrio sem a existéncia do outro.
Portanto, os atos de cada ser humano, por mais banais que possam parecer, ndo estdo isolados

do todo.

42 O CONCEITO AMPLIADO DE SUSTENTABILIDADE NAS ONGS:
APRESENTACAO DE CONCEITOS E MODELOS DE ANALISE

Assim como o conceito de “desenvolvimento sustentavel”, o de “ONG sustentavel” também
vem se mostrando diversificado, assimilando diversas concepg¢des, mas com elementos
basilares em comum, os quais sdo claramente oriundos das influéncias sofridas pelo conceito
de “desenvolvimento sustentavel”. Entende-se o seu significado como a superagdo da visdo de
sustentabilidade organizacional ligada somente a aspectos financeiros, para uma visao
multidimensional ligada a diversos aspectos ndo financeiros; e uma visdo holistica,
compreendendo os diversos aspectos da sustentabilidade como interdependentes e

interconectados.
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Percebe-se, dessa forma, que o adjetivo sustentavel ird enriquecer os substantivos
(13 b 2 (13 b ~ % b b .
desenvolvimento” e “organizacdo” de maneira similar, como pode-se perceber ao percorrer

os diversos autores que refletem sobre sustentabilidade organizacional.

Peronico (2004), ao refletir sobre a sustentabilidade de uma determinada ONG*, chega a
conclusdo que esta ¢ composta por trés dimensdes: a técnica, a financeira e a politico-
institucional. Segundo a autora, a dimensao técnica “diz respeito as metodologias de trabalho,
qualificacdo dos recursos humanos, qualidade do trabalho feito e capacidade de aprendizado
da institui¢do; o seu desenvolvimento institucional”. A dimensao politica se refere “a inser¢ao
da ONG em espagos politicos que aumentem a capacidade da sociedade civil exercer um
controle social sobre politicas publicas e as agdes do Estado”; e a sustentabilidade financeira
“significa ter os recursos financeiros necessdrios para continuar desenvolvendo sua missdao”

(PERONICO, 2004, p. 2).

Aratijo, Melo e Schommer (2005, p.10) concordam com o conceito exposto por Perdnico, mas
acrescentam que tais dimensoes da sustentabilidade - técnica, politica e financeira - precisam

se inter-relacionar para garantir a real sustentabilidade organizacional.

Pinheiro (2004), por sua vez, entende sustentabilidade organizacional como a capacidade que
a organizagdo possui de sobreviver, ou seja, de continuar a existir com o passar do tempo.
Esse autor relata que a literatura trata a sustentabilidade de ONGs relacionada unicamente
com sua dimensdo financeira, fundamentando-se em concepgoes classicas da administragdo e

desconsiderando as especificidades do contexto social que essas organizagdes estdo inseridas.

Segundo Pinheiro (2004), quando se trata de sustentabilidade de ONGs, apesar de ndo se
desprezar a dimensao financeira, a qual ¢ inclusive necessaria para a compreensao de fontes
de recursos, otimizagdo de gastos e operacionalizagdo de suas atividades, deve-se entender
que essa dimensdo se encontra inserida em outra mais abrangente e importante: a dimensao

social.

Tal dimensao ¢ entendida por esse autor como as relagdes que a organizagdo possui com oS

diversos atores sociais (organizagdes estatais, mercantis e sociedade), as quais se

' AMAZONA, ONG fundada em 1996 ¢ situada em Jodo Pessoa, Paraiba, a qual possui como missio
“Contribuir para o desenvolvimento humano, provendo a saide como um dos direitos fundamentais, através da
prevengdo as DST/AIDS, em uma perspectiva de justiga social, fortalecimento da cidadania, igualdade de género
e auto-organizagdo para as comunidades de baixa renda”.
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fundamentam na dadiva*’. Assim, a dimensdo social se tornaria indispensavel mesmo para a
dimensdo financeira, ja que esta ¢ “construida a partir do momento em que ha pessoas
dispostas a dar, considerando-se, assim, a dadiva como elemento social fundamental para a

busca de recursos” (PINHEIRO, 2004, p. 51).

Para o autor, quando uma ONG ndo possui uma real preocupagdo com os meios de captacao
de recursos - entendidos como as relagdes sociais que ela possui com demais atores -
preocupando-se unicamente com os resultados financeiros dessa captacdo, acaba-se por obter
“numeros inertes, inexpressivos, € de curta duracdo, servindo apenas para a subsisténcia

momentanea” (Ibid, p. 49-50).

O autor ressalta, também, a importancia de uma dimensao técnica para a sustentabilidade das
ONG:s, a qual € entendida como um aparato de gestdo, cuja finalidade ¢ subsidiar a dimensao
social, verdadeira base de sustentagdo das ONGs. As relagdes sociais estabelecidas entre
ONGs e demais atores sociais acabam por influenciar esse aparato de gestdao, conferindo-lhe
caracteristicas particulares, dentre elas, a existéncia de mecanismos para manter tais relacoes

participantes do processo de gestao.

Pinheiro (2004) representa a sustentabilidade com as categorias e elementos de andlise

apresentados no quadro a seguir:

Quadro 4 - Categorias e Elementos de Analise da Sustentabilidade Organizacional segundo Pinheiro

Categoria Definicao Elementos de Analise

Redistribuicao refere-se a presenca de uma figura de regulagao, a
“mao” centralizadora, legitimada pelo costume ou
modo legal, a qual corresponde a tarefa de
redistribuir o que lhe foi apropriado, pois lhe fora
concedido este direito.

captacdo de recursos financeiros junto ao Estado e
orgdos publicos;

alocag@o dos recursos para atividades meio da
organizagio;

mobilizacdo social para captacdo de recursos
publicos;

participagdo da comunidade e publico-alvo da
organizagdo nas relagdes com o Estado.

Troca Mercantil | remete aos movimentos de troca assim como aos
do mercado. Pressupde, entdo, a existéncia de uma
economia baseada em valores, com pregos
estabelecidos ou mesmo, pesos de troca definidos.

comercializagdo de produtos de interesse da
comunidade;

beneficios financeiros e sociais extensivos a
comunidade;

reflexo das atividades de captacdo de recursos
financeiros através da troca mercantil.

2 Segundo Godbout (1998), dadiva é um fendmeno social que pode se explicar de dois modos. De modo
negativo dadiva é “tudo o que circula na sociedade que ndo estd ligado nem ao mercado, nem ao Estado
(redistribui¢@o), nem a violéncia fisica”. De modo positivo, “¢ o que circula em prol do ou em nome do lago
social.”
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Cont.,
Reciprocidade pressupde uma rela(,:ao simétrica, podendo ser participagdo voluntaria na organizagio;
percebido sobre o nivel individual ou em grupo, da e . .
mesma forma com que se compreende a dadiva e a mobilizac¢do social da comunidade e do setor
1 L rivado para o interesse comum;
contradadiva, pressupondo uma certa proximidade P P ’
entre os atores, em que quanto maior esta interesse na sustentagdo da estrutura fisica e de
proximidade, maior a possibilidade de uma relagdo | atendimento ao publico-alvo da organizacio;
de reciprocidade ser mais bem efetivada. alocagdo dos recursos em beneficio comum a
sociedade e a organizagao.
Estru.tu.ra . refere.-se ao m~0d0.c9r¥10 as athldgdes de uma processo de comunicagio;
Administrativa organizagado sdo divididas, organizadas e f %o hieraraui
o . ~ nfigur: ierarquica;
coordenadas. Na estrutura administrativa, estao conliguracao hicrarquica,
representados o papel e a posicao de lideranga estilo de uma lideranga predominante.
exercida dentro da organizagio.
Torgafia de refere-se ao r_nodo como os geftores reﬂeFem_sobre participacdo de funcionarios e da comunidade na
Decisao as prob{ematlcas Fia organizagao, como d1r'e(;10nam tomada de decisdo;
suas agdes, a partir de um pensamento individual . . ..
ou coletivo. com uso de um modelo racional ou envolvimento do voluntariado nas atividades de
9 9 o~
L . decisdo;
mesmo, baseado nos principios coletivos, >
compartilhados na organizagio. relacdo entre lideranga e tomada de decisdo.
Planejamento ¢ 0 processo de estabelecer E)bJGtIVOS cas linhas de grau de participagdo coletiva no planejamento;
acdo adequadas para alcangd-los. A funcdo blemati ctilhad N
. . roblematicas compartilhadas na organizagao;
planejamento compreende definir metas da P P g §40;
organizacio, estabelecendo uma estratégia global abrangéncia de tempo do planejamento;
para atingir essas metas ¢ desenvolver uma ampla escopo do planejamento face a0 processo
hierarquia de planos para integrar e coordenar as administrativo da organizacio;
atividades.
Solvéncia compreende a capacidade da organizacdo em

garantir sua sobrevivéncia, por meio de a¢des que
permitam a sustentacdo econémico financeira e o
desenvolvimento de suas atividades.

relacdo entre as atividades financeiras e
sustentabilidade;

compatibilidade da estrutura fisica com a
demanda;

relagdo entre crescimento e sustentabilidade.

Fonte: compilagdo de tabelas apresentadas por Pinheiro (2004)

As trés primeiras categorias - redistribuicdo, troca mercantil e reciprocidade - se referem a

sustentabilidade social da ONG, e foram construidas a partir dos conceitos da sociologia

econdmica, tendo como principal foco os trabalhos de Karl Polanyi e os principios definidos

por ele para a concepgao substantiva da economia. Nessa visdo, a economia ¢ entendida como

parte da sociedade e ndo fora dela numa estrutura de mercado.

Ja as categorias “estrutura administrativa”, “tomada de decisdo”, “planejamento” e

“solvéncia” pertencem a dimensao técnica da sustentabilidade.

Pinheiro ressalta que tais categorias de andlise sdo inter-relacionadas e interdependentes, ja

que as categorias da dimensdo social irdo dar um retorno operacional somente a partir do

momento em que as categorias da dimensao técnica disponibilizarem os
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[...] meios para a participacdo coletiva, para a troca mercantil, para solidez no
relacionamento com o Estado, bem como para o compromisso com a comunidade,
com os parceiros e com o publico-atendido, garantindo o adequado cumprimento
das atividades e dos compromissos financeiros (PINHEIRO, 2004, p.56).

Outra autora que buscou entender a sustentabilidade nos ambitos das OSCs e, mais
especificamente, do Grupo de Apoio a Prevencdo a AIDS da Bahia (GAPA-BA) foi Tacilla
Santos. A partir de seus estudos, Santos (2005, p.136) compreende a sustentabilidade como “a
capacidade de sobrevivéncia da organizacao, através do tempo, garantida pela inter-relacao de
diferentes dimensdes que, associadas, possibilitam a execucdo da missdo organizacional e o

enraizamento dos seus principios e valores na sociedade”.

A autora afirma que a simples sobrevivéncia da organizagdo, apesar de necessaria, ndo ¢
suficiente para considera-la sustentdvel, devendo esta, também, cumprir sua missdo e ter a
sociedade como aliada. As dimensdes da sustentabilidade indicadas pela autora sdo a
cognitiva, a econOmica, a social, a politica e a técnica, as quais se encontram inter-

relacionadas e interdependentes.

A dimensdo cognitiva refere-se aos ‘“‘saberes produzidos e sistematizados no dmbito da
organizacdo”, os quais podem ser encontrados nos “saberes para a sistematizag¢ao das praticas,
[n]a memoria das OSCs, [n]os saberes populares e comunitarios, [n]Jo rompimento das

hierarquias com outras formas de saber, dentre outros” (SANTOS, 2005, p.98).

A dimensdo técnica reporta-se: a qualificacdo das pessoas que atuam na organizagdo; a
capacidade da organizag@o de pensar e de planejar; e ao nivel de participa¢do que se encontra

NesSses processos.

Segundo Santos:

O fortalecimento da perspectiva técnica da sustentabilidade institucional implica a
assunc¢do de novos modelos de administracdo baseados na premissa de se pensar a
organizagdo estrategicamente, dos quais fazem parte os processos de legalizacdo,
gestdo dos recursos financeiros, elaboragdo e implementacdo de planejamentos
estratégicos, busca de novos e diversificados recursos que viabilizem as agdes
programaticas, gestdo transparente dos recursos captados e constituicdo de um
fluente mecanismo de visibilidade e comunicagdo da agdo institucional com o
conjunto da sociedade onde as organizagdes estejam inseridas, ou com a qual
pretendam dialogar (SANTOS, 2005, p. 107).

A dimensdo politica da sustentabilidade, na visdo de Santos, diz respeito a legitimidade

conferida 8 ONG para posicionar-se e lutar pela sua missdo. Sao indicadores dessa dimensao
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o reconhecimento da organizacdo como ator social de confianga pelos seus parceiros e seu
“papel politico de controle social sobre politicas publicas e de inovagdo na transformacao de

discursos e praticas ndo discriminatorias” (Ibid, p.129).

A dimensdo econdmica, segundo Santos, deve ser compreendida ndo somente como
elementos financeiros e mercantis, mas a partir de uma concep¢do ampliada e plural da
economia. Para isto, a autora utiliza e adapta conceitos construidos por Franga Filho e Laville

. . . . - . c 1, - 43
(2004), os quais visam analisar organizacdes de economia solidéria™.

Franca Filho e Laville (2004), inspirados na no¢ao plural do comportamento econdémico
elaborada por Polanyi (1980), indicam que, na atualidade, a teoria econdmica se reduz ao
estudo quase exclusivo do principio mercantil, excluindo outros principios fundamentais

constituintes da economia real: o da reciprocidade, da domesticidade e da redistribui¢do.

Assim, a partir da reorganizacdo desses quatro principios e adequando-os a comunidade
politica moderna, Franga Filho e Laville identificam trés economias: a mercantil (fundada
pelo principio do mercado auto regulado), a nao mercantil (fundada pelo principio da
redistribuicdo) e a ndo monetaria (fundada pelo principio da reciprocidade e da

domesticidade).

A partir da idéia dessas trés economias, Santos sugere, entdo, compreender a dimensao
econdmica das ONGs segundo trés critérios: “mercantil”, “monetario, mas ndo mercantil” e
“nao monetario”. O critério mercantil refere-se as relagdes estabelecidas com o mercado, nas
quais se geram recursos monetarios pela comercializagdo/producdo de produtos e servigos. O
ndo mercantil, mas monetario, indica financiamentos para projetos ou planos institucionais
oriundos de empresas, Estado, fundacdes, agéncias de cooperagdo internacional, individuos,
entre outros. E, por fim, o critério ndo monetario diz respeito as riquezas ndo financeiras
adquiridas pela ONG, como o trabalho de voluntérios atuando na Organiza¢do; os servicos

realizados gratuitamente por individuos e organizacdes; e os bens materiais recebidos.

A dimensao social, para Santos, relacionava-se mais com a sustentabilidade do projeto social
defendido pela ONG, do que com a ONG propriamente dita. Para a autora, a sustentabilidade

de uma ONG possui uma relacdo indissociavel a sustentabilidade do seu projeto

# A autora justifica que, apesar de sua pesquisa ndo se propor a definir se a ONG analisada atende ou nio aos
principios da economia solidaria, o modelo analitico proposto por Franga Filho e Laville (2004) ¢ aplicavel para
a avaliacdo da dimensao economica das ONGs por abordar a economia numa perspectiva ampliada.
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organizacional, sendo esta ultima ligada a dois critérios: a difusdo da missao institucional e o

empoderamento do publico beneficiario.

Difusdo da missdo ¢ entendida pela autora como o repasse de conhecimento e experiéncia
para atores que perpetuem e expandam o trabalho organizacional, e como a ampliagdo da base

social de apoio a organizagdo, mobilizando mais pessoas e organizacdes para a sua causa.

Quanto ao empoderamento do publico beneficiario, a autora compreende como a busca pela
ampla participagdo desse publico para, juntamente com o corpo técnico da instituicdo,
construirem o projeto social da organizagdo, corresponsabilizando todos no que diz respeito
aos resultados e as conseqiiéncias das agdes empreendidas. Segundo Santos (2005, p.124), a
“atuacdo direta do publico beneficiario na concepcdo dos projetos e acdes confere
legitimidade ao projeto organizacional, uma vez que os maiores interessados e beneficiados
estardo contribuindo, diretamente, com as suas demandas, saberes, experiéncias ¢ histdrias de

vida”.

Domingos Armani ¢ outro autor que vem refletindo sobre sustentabilidade em ONGs e
influenciando diversos trabalhos académicos que aborda a tematica*’. Segundo tal autor
(2002), a partir de uma série de iniciativas - semindrios, eventos, publica¢des, prémios, entre
outras - que buscavam discutir a sustentabilidade de ONGs, obtiveram-se trés avangos

conceituais fundamentais para o entendimento sobre o tema.

O primeiro avango conceitual trata-se do reconhecimento de que a sustentabilidade, para as
ONGs, jamais significara que possam financiar a organizacdo integralmente com recursos
proprios; sempre serdo relevantes aportes financeiros a fundo perdido oriundos de outros

atores, como organizacdes estatais, cooperagao internacional, empresas e individuos.

Armani explica que esse avango traz conseqili€éncias importantes, “tanto porque tira um peso e
uma responsabilidade excessivos e desproporcionais das ONGs em relagdo a sua sustentacao
duradoura, bem como porque sinaliza que ¢ necessario preparar-se institucionalmente para

acessar recursos de fontes variadas” (ARMANI, 2002, p.1).

O segundo avango conceitual ¢ o entendimento de que a sustentabilidade ndo se resulta

unicamente de aspectos financeiros, “mas sim, de um conjunto bem mais amplo de fatores de

* Durante o levantamento bibliografico, foi localizado diversos trabalhos académicos que utilizaram a matriz de
analise proposta por Armani para analisar a sustentabilidade de ONGs, como, por exemplo, a tese de Tostes
(20006) e a dissertacao de Carvalho (2006).



106

desenvolvimento institucional”, que “é condicdo sine qua non da sustentabilidade”

(ARMANI, 2002, p.2).

Diante da importincia dada por Armani ao “desenvolvimento institucional” para a
sustentabilidade de ONGs, cabe aqui explicar o que o autor entende por tal expressdo, antes
de se passar para a explicacao do terceiro avanco conceitual. Tal conceito ¢ compreendido sob
dois enfoques distintos, o gerencial e o sist€émico, os quais sao oriundos de visdes teoricas e
politicas diferenciadas a respeito dos desafios das ONGs e da maneira como essas

organizagdes devem se colocar frente ao cendrio social brasileiro.

O enfoque gerencial entende que o papel das ONGs deve ser mais instrumental e operacional,
buscando tanto assumir a provisdo de servigcos sociais basicos - como saude, educacao,
assisténcia social etc. - quanto combater a pobreza, dada a insuficiéncia do Estado. Tal olhar
acredita que o maior desafio das ONGs ¢ maximizar a sua eficiéncia e eficacia para que
possam executar seu papel cada vez melhor. Assim, para aprimorarem sua gestdo € se
profissionalizarem, devem adotar ferramentas do universo empresarial, como planejamento

estratégico, sistemas de monitoramento e avaliagdo, marketing etc.

O outro enfoque, o sistémico, se origina do entendimento que as ONGs, mais do que simples
prestadoras de servicos, sdo agentes de transformagdo social. Nessa visdo, a compreensao
sobre “desenvolvimento institucional” também abarca a dimensdo gerencial, mas de maneira
articulada a dimensdo sociopolitica da organizagdo, ou seja, preocupando-se com o
alargamento de ‘“sua base social e legitimidade, sua transparéncia e credibilidade
(accountability), sua rede de interlocugdo e agdo conjunta com organizagdes da sociedade
civil e com o Estado, sua autonomia e sua capacidade de oferecer servigos de qualidade e de

promover processos de mudanca social” (ARMANI, 2001, p.23).

Na abordagem sistémica, a dimensdo gerencial - seus contetidos, metodologias e ferramentas -
“devem ser desenvolvidos em coeréncia com as exigéncias sociopoliticas das organizacdes e

do seu campo de atuagdo como um todo” (Ibid).

Assim, Armani (2001, p.26) afirma que, partindo-se de um enfoque sistémico,
“desenvolvimento institucional” significa “processos e iniciativas que visam assegurar a
realizacdo, de maneira sustentavel, da missdo institucional; e fortalecer o posicionamento
estratégico de uma determinada organizacdo na sociedade” por meio de medidas “(i) que

fortalecam a capacidade de articulagdo das iniciativas e de promocdo de processos de
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mudanga social, e (ii) que ampliem a base social/legitimidade e credibilidade da organizagao,
assim como (iii) busquem o aprimoramento gerencial e operacional” (Ibid). E este o sentido
que Armani utiliza para defender a importancia do desenvolvimento institucional na

sustentabilidade de uma organizacao.

De volta aos avangos conceituais, Armani (2002) explica que o terceiro e ultimo avango
refere-se a constante necessidade da organizacdo se re-inventar para ser sustentdvel. Devido
ao cenario de atuagdo das ONGs se encontrar em um constante devir, essas organizagdes
necessitam empenhar esfor¢os continuos para conseguirem se configurar da melhor maneira
possivel, ocasionando mudangas em importantes aspectos de sua cultura e do fazer

institucional, o que pode gerar conflitos e tensdes internas.

Apesar de tais avangos conceituais, Armani destaca que os entendimentos sobre
sustentabilidade de ONGs ainda sdo centrados na singularidade de cada organizagao, ou seja,

na capacidade individual que cada organizacao possui de se tornar, ou nao, sustentavel.

O fato de ndao se considerar que a sustentabilidade das ONGs, também, depende das
configura¢des do campo em que essas organizagoes estdo inseridas, leva-se a falacia que para
se sustentar a ONG carece apenas do proprio esfor¢o, o que equivale “a dizer que elas sdo as
unicas responsaveis por sua sustentabilidade” (ARMANI, 2002, p.3). Armani utiliza como
comparagdo o caso da empregabilidade: ndo se pode conferir somente ao trabalhador
individual a total responsabilidade de se conseguir um emprego, desconsiderando aspectos do

mercado de trabalho.

Diante dessa constatagdo, o autor (Ibid) defende que as ONGs se esforcem para “fortalecer a
capacidade de interagdo criativa” entre elas proprias e entre elas e seu contexto, se projetando
como “sujeito politico coletivo no espago publico em torno das disputas sobre o valor social

do seu trabalho”.

Outra falacia, quando ndo se considera a importancia de fatores contextuais na busca pela
sustentabilidade das ONGs, ¢ crer que essas organizacdes devam “se adaptar e se ajustar o
melhor possivel a parametros supostamente definidos e imutaveis de financiamento,

obscurecendo-se as visdes e disputas a eles subjacentes” (Ibid, p.3).

Os financiamentos as ONGs sdo permeados e condicionados por diferentes visdes de uma

realidade problemadtica e de maneiras para enfrentd-la; o que se evidencia em financiamentos
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vinculados somente a: determinadas &reas tematicas, tipos de organizagdo, formas de
intervengdo e tipo de contribuicdo esperada das ONGs. A forte influéncia de tais

financiamentos pode ameacar a autonomia da organizagdo, o seu projeto politico e social e,

por fim, sua sustentabilidade (ARMANI, 2002).

Assim, como forma de buscar sua sustentabilidade, as ONGs, em seu conjunto, devem julgar
“criteriosamente as possiveis implicagdes de cada oportunidade de financiamento para sua
autonomia” e se engajarem “em processos coletivos de didlogo e agdo politica visando

influenciar os marcos legais, politicos e operacionais de apoio a ONGs vigentes” (Ibid, p.4).

O autor defende que as ONGs devam lutar para que existam politicas e fundos publicos
destinados a lhes financiarem, sem que haja perda de sua autonomia, com mecanismos e
procedimentos gerenciais adequados e flexiveis para seu perfil, e que ndo as considerem como
meros prestadores de servicos complementares. Sem uma substancial politica publica de
apoio as ONGs, estas ndo virdo a ser sustentaveis como setor, € aquelas que porventura
vierem a sé-lo, o serdo na medida em que se conformarem aos parametros privados

(corporativos e ndo-governamentais) de apoio.

Diante de tais reflexdes, Armani (2002, p.4) conceitua a sustentabilidade de ONGs em dois
distintos ambitos: no nivel de uma organizagdo em particular, a “sustentabilidade pode ser
definida como a capacidade de sustentar de forma duradoura o valor social do projeto
institucional a partir da interagdo criativa com contextos mutdveis”; e no nivel do conjunto
das ONGs, a sustentabilidade ¢ “o grau de correspondéncia (legitimacao social-publica) entre
a acdo coletiva das ONGs e as concepgdes, politicas e mecanismos (publicos e privados) de

enfrentamento da pobreza e das desigualdades e de promog¢do do desenvolvimento”.

No quadro a seguir, estdo contidos os principais indicadores sugeridos por Armani (2002)

para avaliar a sustentabilidade de ONGs em suas dimensdes “individual” e “em conjunto”.

Quadro 5 - Dimensdes e indicadores de Analise da Sustentabilidade Organizacional

No nivel da organizaciio No nivel do conjunto

Capacidade de geracdo/captagdo de recursos em | Grau de credibilidade associado as ONGs como setor

relacdo as necessidades (anuais ou trienais) de
recursos da organizagao;

Indice de diversificagdo das fontes de apoio, tanto em
nimero como no tipo de financiadores;

Propor¢ao das receitas ndo vinculadas (oriundas de

geragdo propria e de apoios de carater institucional)
em relagdo as receitas vinculadas (apoios especificos a

em nivel nacional e internacional;

Grau de iniciativa e participacdo do setor na
interlocucdo publica sobre seu marco legal e sobre as
formas de apoio publicas e privadas ao setor ONG no
pais;

Grau de desenvolvimento e amadurecimento da
legislacdo especifica sobre apoio a ONGs;
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Cont.,

programas, projetos etc.);
Grau de dependéncia em relacdo a recursos de origem

internacional (supondo-se que, no longo prazo, a
organizagdo ¢ tanto mais sustentdvel quanto maior for
a propor¢ao de recursos acessados no proprio pais);

Nivel e tipo de condigbes (politicas e técnico-
gerenciais) e expectativas expressas pelo financiador
(em relagdo a autonomia da ONG);

Densidade das relacdes com financiadores e grau de
interlocugdo sobre tendéncias institucionais e escolhas
estratégicas mutuas;

Grau de desenvolvimento e qualidade dos
instrumentos de accountability ¢ de demonstragdo de
resultados da organizacao;

Nivel de desenvolvimento institucional “interno”:
(i) grau de relevancia social contextualizada da missao
e da estratégia de intervengdo institucional; (ii) grau
de compartilhamento da identidade e da missdo e/ou
nivel de tensdes e conflitos; (iii) grau de estabilidade e
efetividade das estruturas e modos de governanga
institucionais; (iv) capacidade e pardmetros para
gestdo estratégica (sistema de PMA, instrumentos
gerenciais etc.), e (v) perfil ético-politico, qualificacdo
técnica e indice de rotatividade dos recursos humanos;

Nivel de desenvolvimento institucional “ampliado”:
(i) credibilidade (e grau de conhecimento) da
organizagdo perante seu publico beneficiario,
movimentos sociais, 6rgdos publicos, outras ONGs,
fundagdes sociais, universidades, empresas, agéncias
de cooperacdo etc.; (ii) capacidade para deflagrar e/ou
influenciar processos de mobilizagdo social e de
impactar a agenda publica e as politicas publicas, e
(ii1) capacidade para estabelecer didlogo, parcerias e
trabalho conjunto com outras instituigdes.

Capacidade das ONGs enquanto “campo” de dialogar
e influenciar as concepg¢des, politicas e modalidades
de apoio dos financiadores internacionais e nacionais;

Grau de aceitacdo por parte da legislacdo especifica
(especialmente a legislacdo referente as OSCIPs -
Organizagdes da Sociedade Civil e Interesse Publico)
e por parte dos governos (federal, estaduais e
municipais) de que as ONGs devem manter-se como
sujeitos politicos auténomos, mesmo quando apoiadas
com recursos publicos;

Qualidade dos padrdes e instrumentos de controle
social publico sobre as ONGs financiadas por recursos
publicos.

Fonte: Armani (2002)

Percebe-se, a partir do quadro acima, que o autor insere em cada uma das dimensdes critérios

que se referem a aspectos econdmicos, politicos, técnicos, sociais e éticos das ONGs.

Bomfim (1999) relaciona sustentabilidade organizacional a sobrevivéncia das organizagdes.

Entretanto, essa autora explica que o conceito de sobrevivéncia deve ser entendido conforme

¢ utilizado na cultura ocidental, ou seja, com um significado além do que simplesmente

manter-se vivo, mas, sim, de se desenvolver continuamente.

A autora destaca trés aspectos necessarios para a sustentabilidade de uma organizagao:
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1. Conhecimento das necessidades do ambiente: diz respeito a compreensao dos
problemas existentes no ambiente local profundamente afetado pelo ambiente
mundial e a reflexdo sobre qual estratégia podera apontar para o futuro desejado;
2.Competéncia técnica e econdmica: refere-se ao necessario dominio das novas
tecnologias e recursos para operacionalizar seus servi¢os. Corresponde ao projeto
institucional, cujo futuro implica a melhoria da sua capacidade de operar e
estabelecer alianga para alcangar seu objetivo; 3. Participacdo: capacidade de
posicionar-se politicamente no campo social para propor, decidir e empreender
solugdes de problemas, percebendo-se como um ator com possibilidades e limites.
Também pressupde estimular e assegurar a participacdo dos diferentes grupos e
agentes da organizacdo (dos beneficiarios aos investidores) na organizacdo
(BOMFIM, 1999, p.9).

Todavia, assim como Armani, essa autora acredita que a sustentabilidade é uma conquista
impossivel de ser alcangada por um ator isoladamente e, por isso, propde a construcao de
redes para o desenvolvimento de projetos estratégicos e sustentaveis a partir de trés hipdteses:
1. A sustentabilidade econdmica para empreender agdes sociais sera alcangada
de forma mais eficiente, a medida que ndo for considerada o fim e nem o Unico
elemento da negocia¢do, mas um dos meios para a realizagdo do projeto; 2. Uma
organizacdo sera sustentavel conforme tiver condi¢des de estabelecer vinculos e
fluxos de interagdo continuos de informagdo e decisdo junto a organizagdo dos trés
setores: Estado, empresas e OSCs, orientados por projetos estratégicos de mudanca
social; 3. A existéncia de organizagdes sustentaveis isoladas no Terceiro Setor®
possivelmente ndo vai alcancar o impacto de gerar a sustentabilidade social

conforme a descrevemos, mas ampliara as diferencas entre as instituigdes que
alcangam e que ndo alcancam recursos (BOMFIM, 1999, p.10).

A abordagem da agéncia internacional estadunidense para o desenvolvimento - USAID -
sobre sustentabilidade de ONGs se aproxima das de Armani e Bonfim por considerar o campo
das ONGs como fonte de sua sustentabilidade. Verifica-se, no entanto, que o peso dado pela
USAID (2006) a esse campo ¢ ainda maior do que o dado pelos outros autores, visto que €
somente a partir dele que a agéncia avalia a sustentabilidade das ONGs de uma determinada
localidade. A matriz de analise de sustentabilidade das ONGs enquanto campo utilizada pela

USAID contempla as sete diferentes dimensdes a seguir:

e Ambiente Legal - avalia se o ambiente legal da regido ¢ favoravel ao desenvolvimento de
ONGs. Alguns fatores avaliados sdo: facilidade de regulamentacdo; direitos legais e
condi¢gdes que regulam as ONGs; grau de desenvolvimento das leis que tratam sobre
tributacdo; acesso a informacao e a fundos publicos, entre outros assuntos relevantes ao

contexto das ONGs.

* Apesar de a autora utilizar nessa frase o termo “Terceiro Setor”, a expressio mais utilizada durante todo o seu
artigo foi “Sociedade Civil”, inclusive no seu titulo “Sustentabilidade e Organizagdes da Sociedade Civil”.
Assim, percebe-se que, nessa citagdo, o termo possui como significado ltimo o de sociedade civil, ao invés do
ja explicitado conceito sobre Terceiro Setor.
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e Capacidade Organizacional - se refere a operacdo das ONGs, e aborda questdes como a
capacidade que estas possuem de serem transparentes, publicamente responsaveis e se

administrarem dotadas de habilidades gerenciais essenciais.

e Viabilidade Economica - verifica se as ONGs, em seu conjunto, sao financeiramente
vidveis. Analisa se a economia da regido favorece a geracdo de recursos proprios, a
existéncia de doagdes filantropicas de fontes locais e a habilidade das ONGs de

competirem por recursos internacionais.

2546

e “Advocacy”” - verifica a capacidade das ONGs influenciarem politicas publicas, assim

como se o ambiente onde elas estdo inseridas corroboram com esse tipo de atividade.

e Provisdo de Servigcos - avalia se as ONGs podem prover servigos que satisfacam as

necessidades de seus beneficiarios.

e Infra-estrutura - analisa se as ONGs possuem infra-estrutura setorial forte. Tal dimensao
verifica a existéncia de redes de ONGs e de outras organizagdes que oferecam
capacitagdes, treinamentos, acesso a informacao e tecnologias que déem suporte ao seu

trabalho.

e Imagem Publica - avalia a imagem que o governo, o setor empresarial e comunidades
possuem do campo de ONGs, inclusive a compreensdo e avaliacdo do papel que essas

organizagdes possuem na sociedade.

A USAID esclarece que essa matriz de avaliagdo ¢ uma importante fonte de informagdes para
que ela tome melhores decisdes e construa estratégias mais efetivas no que tange ao apoio a

projetos de desenvolvimento.

Ramos (2001), Marino e Kisil (2006), ao refletirem sobre a sustentabilidade de ONGs,
consideram um elemento que os outros citados até aqui ndo o consideraram: a preocupagao

com o0 meio ambiente.

Para Ramos (2001, p.109), sustentabilidade organizacional “significa garantir a viabilidade
financeira de uma instituicdo, baseada em acdes técnica e politicamente adequadas ao

enfrentamento dos problemas que se dispde a resolver, garantindo o efetivo atendimento das

4 . . . ..
% Segundo Azevedo (2003), o termo “advocacy” significa a busca de apoio para os direitos de pessoas ou para
uma causa. Seu conceito estd muito atrelado a capacidade de influenciar politicas publicas.
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demandas dos grupos sociais beneficiados”. A autora (Ibid) defende a necessidade de se
cumprir uma s€rie de pressupostos para que a organizagdo possa ser sustentavel, como:
relacdo harmoniosa entre fatores economicos e ambientais, reconhecendo-se a importancia da
manuten¢do do meio ambiente para as geragdes futuras; especializacdo e profissionalismo
para que a organizagdo consiga efetivamente atingir seus objetivos; e atendimento aos
interesses coletivos e relagdo efetiva com os beneficiarios, “de forma que o trabalho da
instituicdo atenda, realmente, as demandas sociais dos grupos beneficidrios, sejam eles

localizados ou difusos”.

Ja Marino e Kisil acreditam que

[...] a Sustentabilidade de uma organizagdo ¢ a situacdo de busca equilibrada e
permanente por manterem saudaveis todos os subsistemas envolvidos com a
organizagdo: a tecnologia, os relacionamentos, as financas, a qualidade dos
servicos, os recursos naturais, financeiros, a cultura local e, é claro, especialmente
nas OSCs, o resultado social (MARINO; KISIL, 2006, p.5).

Para os atores, os vetores da sustentabilidade organizacional podem ser descritos conforme

constam na Agenda 21, dentre os quais se destacam:

crescimento e manutencdo da economia do sistema no qual a organizagdo estd
inserida; a qualidade desse crescimento: o sistema de tomada de decisdes, a
inclusdo dos stakeholders (no portugués, traduzido como interessados em
determinada iniciativa, alguém que ¢é afetado pelos resultados daquele
empreendimento), a composi¢do de parcerias, as necessidades sociais presentes e
futuras; a consideracdo das necessidades de todos; a manutencdo dos niveis
populacionais sustentaveis; conservacdo e¢ melhoria da base de recursos naturais;
reorientagdo das relagdes comerciais internacionais; normatiza¢do e¢ controle da
poluicdo; geragdo de novas tecnologias; administragdo de riscos; inclusdo do meio
ambiente ¢ sociedade em todas as decisdes; administragdo das taxas de substitui¢ao;
etc (Ibid).

Marino e Kisil (2006, p.5) explicam que tais variaveis, as quais sdo muitas e ndo esgotadas,
tornam mais complexo o sistema social das organizagdes, o que significa “que os
instrumentos de planejamento também tém de incluir mais varidveis em seu escopo,
modernizando sua abordagem para as necessidades atuais”. Esses autores ressaltam, ainda,
que tais vetores sdo indissociaveis, € que ao se alterar um, se altera o todo. “O isolamento de
qualquer das varidveis pode conduzir a uma tomada de decisdo errada, a investimentos

equivocados, a resultados ndo desejados” (Ibid, p. 5-6).
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4.3 SUSTENTABILIDADE DE ONGS E GERACAO DE RECURSOS PROPRIOS:
UMA PROPOSICAO DE QUADRO ANALITICO PARA ESTE TRABALHO

A partir da andlise dos conceitos e modelos apresentados sobre sustentabilidade de ONGs e de
reflexdes sobre o tema, adota-se, neste trabalho, a seguinte acep¢ao para a sustentabilidade de
uma ONG: um fendmeno multidimensional, vinculado as a¢des da organizagdo, em particular,
e do seu conjunto (ONGs organizadas), que permite a ONG e aos seus trabalhos

sociopoliticos sobreviverem e se fortalecerem com o passar do tempo.

As diferentes dimensOes da sustentabilidade de ONGs consideradas neste trabalho sdo:

econdmica, sociopolitica, ambiental, ético-gerencial e técnica, conforme o quadro a seguir:

Quadro 6 - Sustentabilidade e suas dimensdes para este trabalho

Conceito Dimensdes: Critérios:
S Mercantil
U Econdmica Néo mercantil
S - .
T Nao monetario
E Difusdo da missdo e valores institucionais
N Sociopolitica Legitimidade
T Envolvimento dos beneficirios
A ) Comprometimento com melhorias na qualidade ambiental
B Ambiental - - — - -
| Gerenciamento dos efeitos de suas atividades no meio ambiente
L Compromisso ¢ respeito com o publico interno
I Etico Gerencial Compromisso e respeito com o publico externo
D Qualificag@o dos funcionarios e colaboradores
A Técnica Desenvolvimento de planejamento
D . . . .
E Congruéncia com suas atividades sociopoliticas

Fonte: elaboragdo propria.

Como ja visto neste trabalho, os recursos economicos possuem um significado proprio para as
ONGs, nao podendo ser utilizados para mensurar seu desempenho, mas, ainda assim, sdo
fundamentais para a sua manutencao e desenvolvimento de suas atividades. Dessa forma, faz-

se necessario considerar a dimensdo econOmica na sustentabilidade de uma ONG.

Para essa dimensdo, o presente trabalho utiliza o modelo proposto por Santos (2005) que,
como ja explicado anteriormente, abrange as categorias mercantil, ndo mercantil e nao
monetaria, criadas por Franca Filho e Laville (2004). Assim, entende-se por essa dimensao a

disposi¢do de recursos financeiros - oriundos de acdes mercantis € ndo mercantis - e de
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produtos e servicos doados (ndo mercantis), capazes de suprir as necessidades materiais da

organizacao ¢ de suas atividades.

A dimensao sociopolitica foi adotada, ao invés de uma dimensao social e outra politica, por se
compreender que o trabalho social de uma ONG ndo se dissocia do seu trabalho politico e
vice-versa. Ao desenvolverem atividades sociais, as ONGs fazem-nas de maneira politizada e
ndo puramente assistencial. Da mesma forma, quando organizam protestos, influenciam
politicas publicas, defendem direitos, dentre outras atividades politicas, os fazem com claras

intencdes de gerarem mudangas sociais.

A consideragdo dessa dimensdo sociopolitica na sustentabilidade das ONGs se justifica, pois
compreende-se que as atividades sociais e politicas de uma ONG sao o motivo de sua

existéncia e que se tais atividades ndo forem sustentaveis a organizagdo também nao sera.

Para este trabalho, a dimensa@o sociopolitica da sustentabilidade de uma ONG se refere: a sua
capacidade de difundir a missdo e valores institucionais, ou seja, a habilidade da ONG em
mobilizar pessoas € organizagdes para a sua causa; a sua legitimidade como ator social, que
. . ~ . . ~ rye , . 47 . I3 9’9
permite a organizacdo influenciar a construcao de politicas publicas™’, e; ao “empoderamento
dos seus beneficidrios, ou seja, ao fortalecimento destes, envolvendo-os tanto na gestdo da

organizac¢do quanto em suas atividades fim, e incentivando-os a serem sujeitos autonomos.

A dimens3ao ambiental se refere ao comprometimento da organizacdo com a melhoria da
qualidade ambiental e ao gerenciamento dos efeitos de suas atividades no meio ambiente.
Parte-se do principio que a organiza¢do somente continuara a existir se, antes de tudo, o meio-
ambiente também permanecer. Além disso, organizacdes que se propdem a provocar
mudangas sociais e politicas, certamente, ndo terdo respaldo social caso suas atividades

afetem negativamente o planeta.

Do mesmo modo, organizagdes que ndo respeitam funcionarios, fornecedores, parceiros,

beneficiarios e demais atores com os quais se relacionam, ndo sdo transparentes, nem

*7°0 conceito de politica publica considerado neste trabalho é o formulado por Teixeira (2002), apresentado a
seguir: “(...) sdo diretrizes, principios norteadores de agdo do poder publico; regras e procedimentos para as
relagdes entre poder publico e sociedade, media¢des entre atores da sociedade e do Estado. S&o, nesse caso,
politicas explicitadas, sistematizadas ou formuladas em documentos (leis, programas, linhas de financiamentos)
que orientam agdes que normalmente envolvem aplicagdes de recursos publicos. Nem sempre, porém, ha
compatibilidade entre as intervengdes ¢ declaracdes de vontade e as agdes desenvolvidas. Devem ser
consideradas também as ‘ndo-agdes’, as omissdes, como formas de manifestagdo de politicas, pois representam
opgcdes e orientacdes dos que ocupam cargos” (TEIXEIRA, 2002).
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respeitam a legislacdo, enfim, que nio possuem uma gestio ética’, certamente ndo serdo
sustentaveis, pois nao terdo a credibilidade necessaria para operar em suas finalidades sociais
e politicas. Assim, constata-se a existéncia de uma dimensdo ética gerencial na

sustentabilidade das ONGs.

Por fim, considera-se a dimensdo técnica da sustentabilidade de ONGs, uma vez que se
entende que tais organizagdes necessitam de um aparato de gestao que lhes dé subsidios para
o desenvolvimento de suas atividades sociopoliticas. Essa dimensdo torna-se ainda mais
importante pelo fato dessas organizagdes assumirem, continuamente, mais responsabilidades

e se inserirem em ambientes de maior complexidade.

Neste trabalho, essa dimensao ira se referir a qualificagdo dos funciondrios e colaboradores da
organizagdo, tanto das atividades fim como das atividades meio, ao aproveitamento dos
conhecimentos desses funcionarios e parceiros no desenvolvimento de seu planejamento e
ferramentas de gestdo, bem como a congruéncia entre as atividades fim e o modelo de gestao.
Assim, o instrumental da gestdo deve ser adaptado ou criado a partir de peculiaridades

organizacionais que as diferenciam de todas as outras organizagoes.

Ressalta-se que as cinco dimensdes apresentadas sdo interdependentes e inter-relacionadas,
com diversas areas de interse¢do entre elas. Assim, uma organizacdo sO poderd ser

considerada sustentavel quando atender aos critérios de todas as dimensdes em seu conjunto.

Acgdes executadas por ONGs, inclusive EGRs, afetam de diversas maneiras a sustentabilidade
dessas organizacdes. Desta forma, verifica-se a necessidade de considerar ndo somente a
dimensdo econdmica, mas também a sociopolitica, a ambiental, a técnica e a ético-gerencial,
antes de afirmar se um determinado EGR possui efeitos positivos ou negativos na

sustentabilidade de uma ONG.

Diante do conceito aqui adotado para sustentabilidade de ONGs e da discussdo ja realizada
sobre EGRs nessas organizacgdes, concebe-se o quadro a seguir, cuja finalidade ¢ auxiliar na
analise dos efeitos que empreendimentos de geracdo de recursos de quatro ONGs baianas

causam na sustentabilidade dessas organizagoes.

* Sabe-se da complexidade que envolve o conceito de “ética”, o qual ¢é alvo de reflexdes desde os filosofos da
antiguidade — como Soécrates, Platdo, Aristoteles, entre outros — até os modernos — como Marx, Nietzsche, Freud,
entre tantos outros. Contudo, o objetivo deste trabalho ndo é discorrer sobre esse conceito. Dessa forma, sera
utilizado o conceito de ética apontado por Motta (1984): “um conjunto de valores que orientam o
comportamento do homem em relagdo aos outros homens na sociedade em que vive, garantindo, outrossim, o
bem-estar social”.
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Quadro 7 - Quadro de analise dos efeitos dos EGRs na sustentabilidade de ONGs

Dimensdes Critérios Indicadores
. Montante de recursos financeiros provenientes do EGR
Mercantil — ——
Superévit / déficit gerado pelo EGR
Dimensao Nao mercantil (mas Montante de recursos financeiros doados para 0 EGR
Econdmica monetario) Numero de financiadores/doadores ligados ao desenvolvimento do EGR
Néo monctério Bens materiais recebidos devido ao EGR
Servigos recebidos devido ao EGR
Busca do engajamento dos clientes do EGR na missdo organizacional
Difus . Busca do engajamento dos fornecedores do EGR na missdo organizacional
ifusdo da missio e " — — —
valores institucionais Bu.sca do engajamentq dos funcionérios do EGR na missao or-gamzacmn:-al -
Alinhamento dos servigos/produtos comercializados com a missdo organizacional
Alinhamento da comunica¢do do EGR com a miss@o organizacional
Aceitagdo e concordincia do EGR por parte dos funciondrios, beneficidrios e
apoiadores da ONG
Dimensio Legitimidade Engajamento de clientes e fornecedores do EGR na missdo organizacional
. o Consolidagdo de parcerias devido ao EGR
Sociopolitica Relacio dos beneficiar] EGR
Empoderamento dos e: a¢do €os bene 1(.:{21?105 como
beneficidrios Numero de beneficiarios envolvidos com 0 EGR
Participac@o dos beneficiarios na concepgido do EGR
Comprometimento com Prioridade dada a fornecedores que tenham boa conduta ambiental
melhorias na qualidade Incentivo aos fornecedores, clientes e funcionarios a serem ambientalmente corretos
ambiental
Consumo racional de recursos ambientais (energia, papel, dgua etc.) pelo EGR
. ~ Prioridade de uso de materiais reciclados no EGR
Dimensao Gerenciamento dos efeitos | Gerenciamento de residuos do EGR (reciclagem, correto descarte de residuos
Ambiental* de suas atividades no meio | poluidores e utilizagio de mecanismos para reduzir a poluigdo de seus residuos)
ambiente Nao utilizag@o de materiais e insumos prejudiciais a0 meio ambiente no EGR
Preferéncia de uso de energia renovavel no EGR
Disponibiliza¢do de equipamentos de seguranca
C . . Preocupagdes com limpeza e seguranca do estabelecimento
ompromisso e respeito —— - - —
com o publico interno Resp'elto a legislacdo trabalhista e prev‘ldenmarla .das pessoas que trabalham no EGR
Politica clara de remuneragao, beneficios e carreira das pessoas que trabalham no EGR
(Plano de Cargos e Salarios)
Dimenséo Respeito a0 Codigo de Defesa do Consumidor
Etico Exceléncia no atendimento desempenhado pelo EGR
Gerencial* Compromissto e respeito Conhecimento dos danos potenciais dos produtos e servigos prestados pelo EGR
com o publico externo Apoio ao desenvolvimento de fornecedores do EGR
Relagdes respeitosas com a concorréncia do EGR
Gerenciamento dos efeitos do EGR na comunidade que esta inserido
Titulagdo académica das pessoas envolvidas no EGR
Qualificagdo dos Tempo de experiéncia no campo das OSCs das pessoas envolvidas no EGR
funcionarios e Tempo de experiéncia na atividade desenvolvida das pessoas envolvidas no EGR
colaboradores Estimulos dados aos seus funciondrios participarem de cursos e treinamentos
. - Participagdo dos Participacdo das pessoas que trabalham no EGR no planejamento da organizagio
Dimensao funciondrios na gestdo da | Participagdo das pessoas que trabalham no EGR nas reunides junto aos demais
Técnica ONG membros da organizacdo

Congruéncia das atividades
meio com as atividades
sociopoliticas

Vinculos entre as equipes do EGR e da area fim da organizagdo

Existéncia de conflitos entre as equipes do EGR e da drea fim da organizagdo

Discussdo coletiva sobre a relagdo da organizacgdo e o seu EGR

Fonte: elaboracdo propria

*Critérios e

indicadores utilizados

Responsabilidade Social (2007)

nessas dimensdes foram inspirados nos Indicadores FEthos de

Empreendimentos de geragao de recursos desenvolvidos por ONGs podem causar efeitos na

dimensdo econdmica dessas organizagdes, sob o critério “mercantil”, j& que o seu objetivo €

justamente desenvolver atividades comerciais (venda de servigos e produtos) que gerem

receitas para a organizacgdo e resultem em superavits, caso essas receitas sejam maiores que 0s

gastos, ou em déficits, caso os gastos sejam maiores que as receitas.
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Sob os critérios “nao mercantil, mas monetario” e “nao monetario”, os EGRs podem causar
efeitos na medida em que, como ja explicado, esses empreendimentos sdo estimulados por
financiadores e parceiros, resultando em doacdes em dinheiro, produtos e servicos, € em

fechamento de parcerias junto a tais atores.

Na dimensao sociopolitica de uma ONG, esses empreendimentos podem causar efeitos
positivos, sob o critério “difusdo da missdo e valores institucionais”, caso consigam alinhar
seus produtos/servigos e comunicacdo com a missdo da organizagdo e, busquem o
engajamento de clientes, funciondrios e fornecedores na missdo organizacional. Entretanto, se
a comunicagdo e produtos/servi¢os desses empreendimentos nao se alinharem com os valores
e missao da organizacdo, ou até divergirem destes, pode-se causar efeitos negativos na

sustentabilidade dessas organizacdes.

Sob o critério “legitimidade”, o empreendimento pode causar efeitos positivos caso consiga, a
partir dele, consolidar novas parcerias com pessoas € organizagdes, engajar seus clientes e
fornecedores em sua missao e ser aceito e/ou valorizado pelos seus funcionarios, beneficiarios
e apoiadores. No entanto, o EGR pode produzir efeitos negativos na legitimidade da
organizagdo caso os seus funcionarios, beneficidrios e apoiadores divirjam da existéncia do
empreendimento, acreditando, por exemplo, que a organizagdo estd desperdicando suas

energias ou que o negdcio contraria os valores da organizagao.

No que se refere ao critério “empoderamento dos beneficiarios”, o EGR pode produzir efeitos
positivos caso os beneficidrios da organizagdo sejam envolvidos no empreendimento, o que
pode ocorrer de diversas formas; auxiliando no planejamento ou em sua concepgao,
trabalhando direta ou indiretamente, entre outros. A existéncia dessa relacdo entre
beneficidrios e empreendimento pode fortalecer a autonomia dos primeiros por propiciar uma
fonte de renda, uma atividade que eleve a auto-estima e/ou possibilite o desenvolvimento de
novos conhecimentos. No entanto, EGRs que ndo possuam conexdo com os beneficiarios da

ONG nao irdo auxiliar no “empoderamento” destes.

Como ja visto, EGRs possuem certa complexidade por demandar uma estrutura permanente
que produza e/ou comercialize produtos e servicos. Ao desenvolver tais atividades, ONGs
podem causar efeitos negativos na dimensao ambiental de sua sustentabilidade, sob o critério

gerenciamento dos efeitos de suas atividades no meio ambiente”, se: nao consumirem

racionalmente recursos ambientais (energia, papel, dgua etc), ndo priorizarem o uso de



118

materiais reciclados e energias renovaveis, ndo gerenciarem os seus residuos e utilizarem
materiais € insumos prejudiciais ao meio ambiente. Da mesma forma, essas ONGs também
poderdo produzir efeitos negativos na dimensdo ambiental de sua sustentabilidade, sob o
critério “compromisso com melhorias na qualidade ambiental”, caso ndo déem prioridade a
fornecedores que tenham boa conduta ambiental e incentivem seus fornecedores, clientes e

funcionarios a serem ambientalmente corretos.

Entretanto, ONGs que desenvolvem EGRs comprometidos com melhorias na qualidade
ambiental e que gerencie seus efeitos no meio ambiente podem contribuir para a

sustentabilidade organizacional.

Os EGRs desenvolvidos por ONGs que ndo disponibilizem os equipamentos de seguranca
necessarios para os seus funciondrios, expondo-os ao perigo, ndo se preocupem com a
limpeza e seguranca do estabelecimento, ndo respeitem a legislacdo trabalhista e
previdenciaria e ndo possuam uma politica clara de remuneragdo, beneficios e carreiras para
os seus funcionarios, esses poderdo produzir efeitos negativos na dimensao ético-gerencial,
sob o critério “compromisso e respeito com o publico interno”, da sustentabilidade da

organizagdo. Entretanto, caso atendam esses indicadores, os efeitos poderdo ser positivos.

Do mesmo modo, se as ONGs desenvolverem seus EGRs sem respeitar o codigo de defesa do
consumidor, sem buscar exceléncia no trato com os seus clientes, desconhecendo os danos
potenciais dos seus produtos e servigos, desrespeitando a concorréncia e ndo se preocupando
com os seus efeitos na comunidade que esta inserido, a organizagdo podera produzir efeitos
negativos na dimensao ético-gerencial, sob o critério “compromisso e respeito com o publico

externo”.

Os EGRs podem contribuir com a dimensdo técnica da sustentabilidade, em seu critério
“qualificacdo dos funcionarios e colaboradores”, por meio da contratacdo de pessoas que
possuam estudos, e, por isso, titulos, experiéncia nas atividades do empreendimento e no
campo das OSCs e pelos estimulos oferecidos aos seus funcionarios para se qualificarem. Os
EGRs também poderdo contribuir com essa dimensdo da sustentabilidade, sob o critério
“participacdo dos funciondrios na gestdo da ONG”, caso os seus funciondrios participem do

planejamento da organizagdo e de suas reunides, acrescentando suas experiéncias e saberes.

Enfim, tais empreendimentos também poderdao contribuir com a dimensdo técnica da

sustentabilidade de ONGs, sob o critério “congruéncia das atividades meio com as atividades
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sociopoliticas”, caso sua equipe de trabalho consiga manter vinculos com as equipes das areas
fim da organizagdo, mantendo uma relacdo harmoénica junto a esta e buscando discutir
coletivamente a sua relagdo com o restante da organizagdo. Entretanto, EGRs que nao
possuam vinculos e que ndo busquem discutir sua relacdo com a organizagdo podem adotar
racionalidade, logica e ferramentas distintas, ou mesmo opostas, com as da area fim da

organizac¢do, podendo resultar em conflitos que acabem prejudicando ambas as equipes.
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5 ANALISE DOS EFEITOS DE EGRS NA SUSTENTABILIDADE DE QUATRO
ONGS

5.1 LICEU DE ARTES E OFICIOS DA BAHIA, LICEU MOVEIS E MADEIRAS E
LICEU MANUTENCAO E REFORMA PREDIAL

5.1.1 Apresentacio do Liceu de Artes e Oficios da Bahia

O Liceu de Artes e Oficios da Bahia ¢ uma associagdo civil sem fins lucrativos, considerada
de utilidade publica nos ambitos federal, estadual e municipal; e possui como missao “educar

jovens para a vida, pelo trabalho e pela arte”.

O Liceu foi fundado em 1872 por trabalhadores, artistas, intelectuais e personalidades
publicas da cidade do Salvador, com o objetivo de qualificar pessoas em diversos oficios
artesanais, além de aglutinar, desenvolver e difundir a formacgao e producao artistica da época.
Atualmente, o seu principal objetivo € estimular os jovens atendidos pela institui¢ao a serem
atores sociais - lideres, multiplicadores, produtores, protagonistas das linguagens artisticas e
das técnicas culturais - para agirem ativamente na melhoria da qualidade de vida de suas

comunidades de origem.

Com a finalidade de concretizar sua missao e objetivo, o Liceu desenvolve uma série de
atividades que buscam proporcionar, por meio da arte, qualificacdo profissional na érea
artistica, autodescobrimento e formagdo cidada e ética, para jovens de 15 a 24 anos,

estudantes de escola publica e em situagdo de vulnerabilidade social.

A maior parte dessas agdes se insere no principal programa politico-pedagdgico desenvolvido
pela organizacdo: o Programa Arte, Talento e Cidadania (PATC). Esse programa atua em trés

distintas e inter-relacionadas vertentes:



121

1*) Habilitagdo artistico-profissional do Jovem - se dd por meio da formagdo e manutengdo

dos grupos de teatro, danca e musica;

2*) Formacao em mobiliza¢do e empreendedorismo solidario - capacita liderangas jovens por
meio das oficinas de Iniciacdo de Agente Social e Mobilizagdo Social e do Projeto Conexao
Solidaria, nos quais os educandos tém a oportunidade de conhecer, refletir e construir projetos

de atuagdo sociopolitica em escolas e comunidades;

3*) Capacitagdo nos oficios das artes - ocorre por meio de oficinas sobre técnicas de
espetaculos, iniciacdo fotografica, preparacdo de ator e dangarino, teatro de rua, iniciagdo a

restauragdo de moveis e iniciagdo ao design.

Desde 2001, mais de 250 mil pessoas foram sensibilizadas e mobilizadas nas agdes
educativas, apresentagdes artisticas, performances e atividades de mobilizacdo comunitéria

promovidas pelo Liceu.

Vale ressaltar que o Governo do Estado da Bahia, representado pela sua Secretaria de
Educagao, convidou o Liceu a implantar o Programa Arte, Talento e Cidadania em dezesseis
escolas publicas estaduais que funcionam em regime de tempo integral. Atualmente,
encontra-se em pleno funcionamento 40 oficinas artisticas e de empreendedorismo solidario,

atendendo diretamente cerca de 3.000 estudantes da rede estadual de ensino.

Por seus resultados sociais, o Liceu ja recebeu dezenas de premiagdes, dentre as quais podem
ser destacadas: Troféu Top Social Maria Rita Pontes; Top Social 2004 da Associagdo dos
Dirigentes de Vendas e Marketing do Brasil (ADVB); Prémio LIF 2004 da Camara de
Comércio Franga/Brasil, na categoria Cultura; Prémio Aberje Nordeste 2000, categoria

Inovacao; homenagem no Prémio Banco do Brasil de Jornalismo 2000, teméatica Cidadania.

A estrutura de gestdo do Liceu pode ser representada pela figura a seguir:
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Figura 2: Estrutura do Liceu
Fonte: elaborago do autor a partir de entrevistas com gestores do Liceu

No Liceu, o 6rgao maximo de deliberacdo ¢ o Conselho de Administragao, responsavel por
questdes estatutarias e pela eleicao dos superintendentes. A Superintendéncia Executiva ¢ a
responsavel pela diregdo geral da organizacdo; coordena os trabalhos dos setores financeiros,
contabil, de pessoal e de servigos gerais, além de supervisionar as geréncias do Liceu Moveis
e Madeiras (LMM), do Liceu Manutencdo ¢ Recuperacdo Predial (LMRP) e do Centro de
Arte e Tecnologia Educacional (CEARTE).

O LMM e o LMREP sdo areas negociais que buscam gerar recursos proprios para o Liceu e se
organizam em uma complexa estrutura tipica do mundo empresarial. O CEARTE ¢ o setor
que tem como fungdo gerir e executar os programas ¢ projetos sociais, politicos e
educacionais do Liceu. E esse nucleo que coordena os campos artistico-pedagogicos,
agregando os grupos artisticos, oficinas e o Grupo de Mobilizag¢do Social, além da Escola de
Informatica, a 4rea de projetos especiais e a biblioteca Manoel Victorino. Também ¢ papel
desse setor realizar acdes simultaneas de sistematizagdo, comunicagdo e captagdo de recursos

junto a parceiros.

A Figura 3 representa a organizagdo interna do CEARTE, na qual trabalham 58 profissionais

. 49
contratados e 22 monitores™ .

4 . ~ . .. ey ~
? Os monitores sdo egressos do Liceu que se destacaram em suas atividades e que auxiliam na formagio de
outros jovens.
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Figura 3: Estrutura interna do CEARTE
Fonte: apresentagdo fornecida pelo CEARTE.

Esses trés grandes nucleos - LMM, LMRP e CEARTE - pouco se comunicam; seguem,
separadamente, uma dinamica e organizagao interna propria. Vale ressaltar que essa estrutura

organizacional do Liceu ¢ recente, resultado de uma série de mudancas ocorridas ao longo de
sua historia.

Atualmente, o financiamento do Liceu se d4 por meio de captagdo de recursos - via projetos,
editais, contratos e convénios - e geracdo de recursos proprios através de suas unidades

negociais.

5.1.2 O Liceu Movéis e Madeira (LMM) e o Liceu Manutenc¢io e Recuperaciao Predial

(LMRP)

Pouco tempo ap6s sua fundagdo (1872), o Liceu ja havia se tornado um dos grandes centros
produtivos e culturais de Salvador. Nessa época, a instituicdo se financiava por meio da
comercializacdo dos artigos produzidos em suas oficinas-escola, com grande destaque para os
moveis produzidos pela oficina de marcenaria, os quais eram considerados entre os melhores
do Brasil; de seus dois cinemas - o Cine Popular e o Cine Liceu; do pagamento de taxas dos

membros associados; e por meio das subvencdes do Poder Publico.
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A partir de 1950, o Liceu comeca a declinar, principalmente, devido ao processo de
modernizagdo, industrializagdao e proletarizagdo que passava a economia baiana, tornando as
formagdes oferecidas pela organizacdo obsoletas. Além de sofrer com esse progressivo
anacronismo, o Liceu foi abalado, em 1968, por um incéndio que destruiu praticamente todo o

Paco do Saldanha, desativando o Liceu por 20 anos.

Em 1988, a Fundacao Odebrecht, com o apoio de um grupo de entidades publicas e privadas
baianas, inicia um processo de intervencao/revitalizagdo no Liceu que durou cerca de oito
anos. Durante esse periodo, a Odebrecht recuperou o Pago do Saldanha e implementou um
novo modelo de gestdo no Liceu, o qual estava fundamentado na Tecnologia Empresarial

Odebrecht.”!

A preocupagdo central da Odebrecht era fazer com que o Liceu gerasse todo o recurso
financeiro suficiente para o seu financiamento. Isso deveria ocorrer, na visao dessa empresa,
por meio da criagdo e manutencdo de oficinas que fossem superavitarias e que, a0 mesmo

tempo, oferecessem oportunidades para a formagao profissional de aprendizes.

[...] a Odebrech atirou para tudo quanto ¢ lado. Na época, quando eu entrei, ainda
existia dentro do Liceu uma oficina de hidrometros, fazendo recuperacdo dos
hidrémetros. A Embasa ia e tirava os quebrados, ai o Liceu reconstituia as pecas
quebradas e vendia de novo para Embasa. [...] Ai veio os chineses e quebraram a
oficina de hidroémetro, passou a vender um hidrometro de pléstico. Se a gente
cobrava sete ddlares pra reparar, os chineses cobravam por um novo cinco, ¢ ai a
oficina de hidrometro fechou. [...] E também a oficina de video. Formava-se
videomakers, pessoas ligadas a ilha de edicdo, diretor de video, toda essa area. Na
época que eu entrei era a oficina que tinha mais aprendizes dentro, era a coisa mais
ladica que tinha dentro do Liceu. O restante eram oficios mais tradicionais,
eletricista, construgdo civil, dentro da fabrica era o marceneiro, essas coisas todas.
[...] Mas a oficina de video fechou. Nao foi auto-sustentavel. Era até um grande [...]
paradoxo, porque era uma oficina que trazia os maiores resultados na area
educacional, mas que ndo atendia ao principio basico de ser auto-sustentavel. [...]
Mas a Odebrech [...] chegou a colocar farmécia de manipulacdo, tentou por esse
caminho, floricultura, [...] montagem de computadores, [...] alguma coisa ligada a
chocolate... Entdo ela tentou, ela apoiava qualquer lider-parceiro, na linguagem
dela, que chegasse com uma idéia. [...] Tentava, tentava, colocava aprendizes
dentro daquela coisa, casava com a questdo do mestre-aprendiz e via se ia pra frente
ou ndo (Romel Brandao, gerente do LMRP, Informagdo verbal).

Ap0s diversas tentativas de criar oficinas que conseguissem financiar o Liceu, a Odebrecht

alcancou esse objetivo com a retomada de um oficio tradicional, a marcenaria. A oficina de

* 0 Pago do Saldanha é um palacete colonial do século XVIII que abriga o Liceu de Artes e Oficios da Bahia.
*! A Tecnologia Empresarial Odebrecht (TEO) ¢ um conjunto de principios, conceitos e critérios que norteiam a
conducdo de negodcios no ambito das organizagdes Odebrecht.
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marcenaria passou a fornecer equipamentos € moveis em madeira, principalmente cadeiras

escolares para o Estado.
[...] a Odebrecht comega a criar um sistema de gestdo muito a base de planejamento
estratégico, disso e aquilo, e chama seus jovens executivos para tentar alimentar
estas oficinas. E ndo dava certo, eles gastaram uma fortuna de 88 a 90. Eu fui
convidado em 90 para fazer parte do conselho de administracdo. Exatamente a crise
era que a coisa nao pegava, as oficina ndo tinham rebatimento, oficina de chocolate,
oficina de fotografia, oficina disso... Foram as velhas oficinas de moveis e madeira
que permitiram a recomposicio financeira do Liceu. A época, o governo estadual
resolveu ajudar o Liceu, e o Liceu tinha uma tecnologia para fazer carteiras
escolares. Entio o governo comegou a comprar carteiras escolares e isso permitiu o
ressurgimento do Liceu. Entdo tinham os aprendizes dentro dessa oficina em um

nimero muito pequeno [..] (Geraldo Machado, superintendente do Liceu,
Informagdo verbal).

Essa oficina de marcenaria foi se expandindo progressivamente; do Pago do Saldanha foi para
um galpao no bairro de Porto Seco Piraja, onde instalou diversas maquinas e iniciou a
producdo fabril. Em 1995, essa fabrica conseguiu gerar os recursos suficientes para financiar
o Liceu, levando ao término a intervencdo da Odebrecht e, também, a sua concepcdo de

gestao.

Em 1996, o Liceu adquiriu uma indtstria moveleira no Centro Industrial de Aratu, em Simdes
Filhos, e tornou-se a maior fabrica de méveis de todo o nordeste, com capacidade de produzir
até 1.400 carteiras escolares/dia por turno de trabalho.
[...] j& nos anos 90 [o Liceu] comprou uma fabrica, a Pelican, que era uma fabrica
antiga da Bahia que com as importagdes ela achou mais barato trazer o produto
importado do que fabricar aqui. Entdo numa conta de papel de padaria se comprou

a fabrica do Liceu, na época se comprou por um milhdo de reais, pagando-se na
balsa, hoje vale quase 7 ou 8 milhdes (Geraldo Machado, Informagao verbal).

Naquele ano, seguindo os mesmos moldes do LMM, nasceu a Liceu Manutengdo e
Recuperacao Predial (LMRP). Essa unidade foi fruto de uma parceria com o Governo
Estadual que demandou servigcos de manutengdo predial para todos os edificios das secretarias
estaduais localizados no Centro Administrativo da Bahia (CAB). Somente esse contrato

gerava uma receita mensal para o Liceu em tornou de R$ 500 mil a R$ 600 mil.

Ao longo dos anos, as unidades negociais ganhavam cada vez mais autonomia, complexidade
e dindmica propria. Além de desenvolver as atividades “empresariais”, cada uma dessas
unidades também se responsabilizava pela manuten¢do das oficinas de formacao dos jovens

atendidos pela organizagdo: o LMM mantinha um ntcleo de ensino de marcenaria ¢ o LMRP,
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nucleos de elétrica, vigilancia sanitaria e carpintaria. Contudo, tais processos educativos ja

ndo ocorriam mais nos locais dos empreendimentos, mas em nucleos anexos a estes.

Em 2003, decidiu-se centralizar todas as atividades educativas do Liceu em um unico nucleo -
o CEARTE. Isso ocorreu devido a quatro razdes principais: a falta de interacdo que existia
entre os diferentes nicleos educacionais; os tipos de oficios ensinados nesses nucleos eram
anacronicos - da oficina de marcenaria, menos de 1% dos jovens continuava a exercer a
atividade apds a formagdo - ou colaboravam para o aprendiz ter um subemprego; conflitos
ocorridos com a Delegacia Regional do Trabalho (DRT), que entendia que o ambiente fabril
ou de obras era insalubre para os jovens (ainda que estes se localizassem em nucleos anexos),
e, principalmente; a estagnacdo do trabalho educativo desenvolvido pela organizagdo, que
contrastava frente ao gigantismo das unidades negociais.
[...] mas sé que a grande contradigdo apareceu: o volume de vendas ao Estado era
tdo grande, porque estava se reequipando todas as escolas, que se faturava 40
milhdes e se tinha 70 ou 80 aprendizes no total. Isso parecia um grande estelionato
social, porque se colocava sempre a missdo social, a formagao de juventude, mas

havia uma despropor¢do tdo grande entre negodcios e o social que aquilo era algo
que era fachada [...] (Geraldo Machado, Informagao verbal).

No CEARTE, a formacgdo dos jovens passou a ter como eixo a arte € o objetivo de formar
individuos criticos e proativos. A ampliagdo do niimero de jovens atendidos pelo Liceu a

partir da implementacdo do CEARTE pode ser verificado pelo grafico abaixo:
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ATENDIMENTOS DIRETOS
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Figura 4: Evolucao de atendimentos diretos realizados pelo Liceu
Fonte: CEARTE.

A partir do surgimento do CEARTE, as unidades negociais perderam definitivamente seu
carater de oficina de aprendizes, assumindo plenamente seu carater empresarial de geracao de

recursos para o financiamento das agdes da organizagao.

5.1.3 Analise dos efeitos da LLM e LMRP na sustentabilidade do Liceu

Nesta parte, se trard mais informagdes sobre o LLM e o LMRP e se realizara uma analise dos
efeitos produzidos por essas unidades negociais nas diferentes dimensodes da sustentabilidade
do Liceu de Artes e Oficios da Bahia - na sociopolitica, na econdmica, na técnica, na
ambiental e na ético-gerencial. Para tanto, se utilizard como referéncia o quadro analitico

apresentado no capitulo anterior.

Dimensdo Sociopolitica

Atualmente, o LMM e o LMRP ndo possuem nenhuma relacdo direta com as atividades
sociopoliticas desenvolvidas pelo Liceu. Indiretamente, a Unica relacdo que se estabelece
entre estes ¢ que as unidades negociais auxiliam no financiamento das atividades fim.

Contudo, ndo se pode estabelecer uma relagdo causal entre recursos repassados pelos EGRs e
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os atendimentos realizados pela organizacao: de 1994 a 2006 os recursos provenientes das
areas negociais diminuiram em cerca de 80% e os atendimentos diretos prestados pela

organiza¢ao aumentaram em cerca de 1340%.

Os produtos vendidos pelo LMM sdao moéveis escolares, principalmente carteiras, moveis de
escritorios e, cada vez com mais importancia, moveis residenciais. JA o LMRP oferece uma
variada gama de servicos, como: revisao e execucao das instalagdes elétricas, hidro-sanitarias,
telefonicas, de prevencdo de incéndio, rede loégica; pintura em geral; conservagdo de
estruturas, paredes, pisos e fachadas; cobertura e impermeabiliza¢do; marcenaria e carpintaria;

paisagismo e jardinagem; drenagem e irrigacao predial; pavimentacao; limpeza; entre outros.

Tais produtos e servigos oferecidos pelo Liceu também ndo possuem mais nenhum tipo de

relacdo com a missdo e atividades fim da organizagao.

O principal cliente do Liceu ¢ o Poder Publico, principalmente o Governo do Estado da Bahia
e, com menos peso, a Prefeitura de Salvador. O Governo ¢ o responsavel pela maior parte dos
contratos realizados pelo LMRP e pela compra da maior parte de moveis escolares e de
escritorio. Ultimamente, grandes varejistas baianas, como a Aprovedora e a Romelsa, tém
comprado moveis da linha residencial do LMM. Além disso, essa unidade negocial possui
uma loja, localizada no bairro da Pituba, que vende moéveis diretamente para o consumidor

final.

No geral, o tipo de relagdo predominante entre os EGR do Liceu e seus clientes ¢ o mercantil,
ndo havendo nenhuma mobilizagdo destes para a missdo organizacional. O principal estimulo
ao se adquirir produtos e servicos do Liceu se da pela possibilidade de ser atendido com
qualidade, precos competitivos e agilidade. Além disso, o Poder Publico possui a
possibilidade de adquirir mercadorias do Liceu sem abrir um processo licitatorio, o que ¢ uma
grande vantagem dado a burocracia daquele. Mesmo assim, o Liceu também vem
participando, e ganhando, de diversas licitagdes. Os gestores dessas unidades negociais
avaliam que poucos sdo os clientes os quais, realmente, se mobilizam para a missdo da
organizagao.
Alguns sim [se mobilizam para a missdo do Liceu]. Vou dar um exemplo: a SEC,
Secretaria de Educag@o, por que? Porque é a secretaria de educagdo. Entdo eles
sabem que a contrapartida esta se fazendo, sempre tem reunides, eles participam.
Mas a maioria dos contratos ndo tem, como a SUDESB. Eles sabem que o Liceu ¢
social, ¢ a SUDESB nods ganhamos o contrato ndo foi por dispensa, foi por

licitacdo, ganhamos, foi o menor pre¢o. Eles querem simplesmente a relagdo
empresarial. [...] o relacionamento ¢ na verdade lucrativo, se estd dando lucro pra
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eles, eles ndo estdo desembolsando muito para pagar o Liceu, estd resolvido o
problema, o Liceu esta atendendo bem, entdo... [...] o cliente na verdade quer o
menor preco. Ele quer unir o ttil com o agradavel. Ele sabe que o Liceu vai atender
a missdo social, mas na verdade ele esta preocupado com o menor preco. Sendo ele
fecharia com outro. Preferia ndo atender uma missdo social pra fechar com o mais
barato, entendeu? (André Aratjo, Gerente do LMRP, Informacgéo verbal).

As principais matérias-primas utilizadas pelo LMM sdo chapas de aco, vernizes e madeira,
adquiridas junto a fornecedores localizados, principalmente, no sul do Pais. J4 o LMRP utiliza
como matéria-prima diversos materiais de construgdo, os quais sdo adquiridos principalmente
em lojas locais de material de constru¢ao, como a Dismel e a Comercial Ramos. A relagao do
Liceu com esses fornecedores ¢ meramente mercantil, ndo havendo iniciativa da ONG em
mobilizar estes para a sua missao ou para captar recursos e outros tipos de apoio. Parte dos

fornecedores nem mesmo sabem que a organizacao possui trabalhos de formagao.

No atual momento, o LMRP conta com cerca de 400 funcionarios, mas a depender da
demanda por servigos esse numero chega a 600; a fabrica, por ndo estar em funcionamento
desde fevereiro de 2007 devido a problemas financeiros, mantém somente 55 funcionarios.
Esses funciondrios ndo se relacionam com nenhuma atividade fim do Liceu, sendo que
muitos, at¢ mesmo, desconhecem que estdo trabalhando para uma ONG, apesar de ja

existirem iniciativas de esclarecimento nesse sentido por parte da organizacao.

As pessoas da fabrica estdo trabalhando 14 sem fazer nem idéia que o que elas estdo
fazendo ¢ muito importante. Que estdo trabalhando para uma institui¢do social cuja
a sobra resultante daquele trabalho € posto na area social (Vivina Machado, gerente
do CEARTE, Informagao verbal).

[...] a geréncia do CEARTE sempre tentou fazer essa aproximagdo. Trouxe o
pessoal aqui para conhecer a fabrica, apresentagdo aqui na fabrica, nds fizemos isso
também em algumas manutencdes, nds levamos o grupo do Cuida Bem de Mim
para apresentar. Porque muitos operarios nossos nao sabem, entram aqui
meramente como se fosse uma empresa, s6 querem saber do salario no final do
més. Ndo sabem qual é a atuac@o social do liceu. Entdo a gente faz esse trabalho.
Quando a gente contrata, a gente conversa, pelo menos da uma explicacdo. E a
melhor maneira deles visualizarem isso ¢ quando tem uma apresentagdo dessas. Foi
o caso do Cuida Bem de Mim que foi feito no final do ano passado, no Centro de
Convengdes numa sala que cabem 2.000 pessoas, no teatro Yemanja, foi excelente!
Eu chamei todas as manutengdes, inclusive o proprio pessoal do centro de
convengdes, gestores e empregados de 14. Valeu como uma aproximagao! (André
Aratjo, Informagao verbal).
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A finalidade das pegas de comunicagao das unidades negociais ¢, unicamente, comercial. Tais
pecas ndo explicam o que ¢ o Liceu, nem possuem nenhum tipo de vinculo com a missao e

atividades fim da organizagao.

[...] com a chegada da Odebrecht, uma fabrica de méveis de madeira imensa, que ja
chegou a ser a maior fabrica do nordeste, desconectada, sem elo, sem amalgama,
sequer se valendo de todo o contexto social para fazer a conexdo entre o produto e a
obra social, se perdeu até isso. Voc€ pega um folheto de moveis, moveis modernos:
podia ser uma fabrica de Taiwan, em Nova York, na Italia, podia ser uma fabrica
no Rio Grande do Sul, podia ser uma fabrica aqui na Bahia, do Liceu. Nao tem um
registro social do que ¢ aquilo. E um mero folheto que vende exclusivamente
objetos industriais, entendeu? Entdo essa conexdo do negocial com o social foi
perdido e essa ¢ uma das poucas chaves de recuperagdo do Liceu (Geraldo
Machado, Informagdo verbal).

Os beneficiarios do Liceu tampouco possuem relacdo com as unidades negociais. Dessa
forma, tais empreendimentos em nada colaboram, diretamente, para o empoderamento do

publico beneficiério.

Verifica-se que as unidades negociais acabaram por diminuir a legitimidade do Liceu. Isso se
deve a diversos motivos. O primeiro se refere ao fato da organizacdo ter se isolado,
interagindo menos com outros atores da sociedade, Estado e mercado, quando conseguiu se

auto-financiar e, assim, ndo depender de outras organizagdes € pessoas.

[...] mas nesse momento o Liceu ja era auto-sustentavel e havia um lema no Liceu,
que era até um pouco arrogante, de que nds ndo precisavamos de ajuda externa
porque as areas negociais iriam suprir todo o processo educacional. Era um mantra
muito compartilhado por todos. [...] Eu encontrei o Liceu muito encapsulado, muito
fechado, sem uma voz politica, sem uma capacidade de se articular com a
sociedade, de buscar uma governanga maior com as areas interessadas: o governo,
area empresarial, o proprio terceiro setor, poucas relagdes do Liceu com o terceiro
setor (Geraldo Machado, Informagao verbal).

Outro motivo foi a maneira como o Liceu passou a se projetar na sociedade: cada vez mais os
seus negdcios ganhavam forgca e visibilidade, enquanto que o seu reconhecimento como

organizagdo com atuacao sociopolitica diminuia.

[...] a Odebrecht colocou aqui dentro, impregnou aqui dentro, uma... postura
empresarial para sobrevivéncia, onde eu acho que... fez com que a sociedade, a
sociedade conhece o Liceu hoje, eu identifico isso, fico até triste, mas mais como
um prestador de servigo. Isso a gente tem que trabalhar, tem que ver a forma de
mudar isso. Fazendo redes com as outras ONGs, essas coisas todas. A gente tem que
ver como ¢ que faz (Romel Brandao, gerente do LMM, Informagdo verbal).
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Na verdade, o Liceu para boa parte da comunidade baiana passou a ser uma
empreiteira ou um mero fabricante de modveis que ndo veicula sua missdo
institucional dentro dos produtos que entrega. Vocé entra nas fabricas 14 no CIA e
ndo ha o menor registro do trabalho social do Liceu, ¢ uma fabrica qualquer
(Geraldo Machado, Informagao verbal).

Soma-se a esse dois motivos os conflitos entre as pessoas integrantes do EGR e os
funciondrios da 4rea fim da organizagdo, os quais questionavam a desconexdo das unidades
negociais do resto da organizacdo e a inexisténcia de acdes de mobilizacdo de seus

funcionarios, clientes e fornecedores para a missao da ONG.
Dimensdo Economica

Ao observar os efeitos das areas negociais na dimensdo econdmica da sustentabilidade do
Liceu, verifica-se, em seu critério mercantil, que o LMM, desde fevereiro, ndo possui receitas
e vem apresentando prejuizos mensais para a institui¢do. J& o LMRP, por sua vez, possui uma

receita mensal média de R$ 600 mil e gera um superavit mensal em torno de R$100 mil.

Em 2006, as duas unidades negociais faturaram R$ 9 milhdes. Em 1994, esse faturamento
havia sido cerca de R$ 40 milhdes e, desde entdo, vem diminuindo ano a ano. A justificativa
para essa queda de faturamento ¢ a diminuigdo das compras realizadas pelo seu principal
cliente - o Governo do Estado da Bahia - e pela dificuldade de competir com as outras
organizagdes do mercado, as quais, mesmo ndo possuindo os beneficios fiscais do Liceu,

conseguem produzir com maior eficiéncia.

O Liceu chegou a produzir 85 mil unidades/ano de carteiras escolares, baixou para
50, para 40, para 30, 10, zero. [...] Por que? Porque o Governo passou a ndo ter
dinheiro para investir nisso, ndo foi nem questao de escolher fazer com A ou B ou C,
foi questdo dele preferir se endividar com o Banco Mundial e fazer concorréncias do
Banco Mundial para mobiliar suas escolas. Entdo ele se endividava com o Banco
Mundial, fazia suas licitagdes de lotes enormes, cento e tantas mil cadeiras,
concorréncias internacionais, vinha gente do Brasil inteiro para participar da
licitagdo. O Liceu participou de uma como azardo, ninguém conhecia o Liceu,
participou e ganhou, fez um excelente contrato. Ndo ganhou mais nenhuma! Toda
vez que percebem o Liceu, e olha, o prego praticado era 137 reais, o conjunto aluno,
que ¢ um movel diferenciado da carteira de estudante, o Liceu entrou com prego de
90 e poucos, o pre¢o que ganhamos foi esse, contra 130 e tantos do segundo
colocado. Eles faziam o esquema deles, o Liceu ndo entra nisso. Na outra licitacdo
nos fomos com o nosso prego, advinha quanto foi o prego dos caras? 77 reais! Como
€ que consegue? [...] Logico, eles tém condicdo de fazer a 77. O Liceu ndo tinha
condicdo de fazer esse preco pelo grau de automacdo. Esses caras tém maquinas que
a produtividade € uma coisa enorme, s6 que eles vendiam a 130 e tantos porque eles
eram organizados (Romel Branddo, Informagao verbal).
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Em 1999, as areas negociais financiavam 90% dos gastos das areas responsaveis pelas
atividades sociopoliticas. No entanto, como se pode observar no grafico a seguir, desde esse
ano, os repasses internos realizados pelas areas negociais, também, vém diminuindo sua
importancia relativa, com excecdo de 2006, quando houve um ligeiro aumento. Nos ultimos
dois anos, as unidades negociais contribuiram, em média, com 36% do total de recursos

utilizados pela area fim da organizagao.

ORIGEM DOS RECURSOS - CEARTE

100+
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Figura 5: Origem dos Recursos do CEARTE
Fonte: CEARTE.

E relevante destacar que, mesmo com essa queda da importincia relativa e absoluta da
contribuicdo financeira dada pelos EGRs, a ONG maximizou, como j& colocado, em 1340%

os seus atendimentos diretos realizados entre 1999 e 2006.

Diante da crise financeira instalada no LMM, ao invés de contribuir financeiramente, essa
unidade passou a disputar recursos com as areas fim da organizagao.
[...] quando entra um recurso vocé€ nunca sabe muito bem para onde vai canalizar:
se vocé retoma a fabrica de moveis para ela voltar a funcionar, se paga os impostos
federais, ou se vocé expande e multiplica o programa educacional, d4 mais

qualidade ao programa educacional. Esta ¢ a dificil situacdo que o Liceu estd
vivendo hoje (Geraldo Machado, Informagao verbal).

Sob o critério ndo mercantil, mas monetario, verifica-se que, no seu inicio, esses
empreendimentos receberam elevadas somas de recursos financeiros oriundos de parceiros,

principalmente da Odebrecht. Entretanto, desde 1996, esses empreendimentos ndo recebem
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recursos financeiros por meios nao mercantis. Nao se constata a existéncia de nenhuma

doagdo de bens e servigcos aos empreendimentos.
Dimensdao Ambiental

Apesar do reconhecimento, por parte dos gerentes das unidades negociais, da importancia em
se minimizar os efeitos ambientais dos empreendimentos, observa-se a inexisténcia de agdes

nesse sentido.

Os EGRs do Liceu nunca proporcionaram capacitagdes ou campanhas que incentivassem seus
funcionarios, clientes e fornecedores a serem ambientalmente corretos. Também, verifica-se
que esses empreendimentos nao reciclam os seus residuos, ndo dao preferéncia pelo uso de
energias renovaveis € nem possuem preocupacdes com o consumo racional de recursos
ambientais. A Uinica medida ambiental formal existente nas unidades negociais ¢ a utilizagao

de madeira certificada para a produgao dos seus moveis.

Entretanto, ambos os gerentes afirmam que existem diversas agdes que estdo sendo
planejadas, como: captacdo de dgua da chuva; tratamento dos residuos liquidos; utilizacao de

gas natural e; reciclagem do lixo.
Dimensdo Etico-gerencial

Ao se analisar os efeitos do LMM e do LMRP na dimensao ético-gerencial do Liceu no seu
critério “compromisso e respeito com o publico interno”, constata-se haver preocupagdes da
ONG em relagdo a seguranca e condigdes de trabalho das pessoas que trabalham em seus
negocios. Verificou-se a existéncia de equipamentos necessarios para protecdo e seguranga

individual; sinalizacdo de seguranga; higienizag¢ao do local, e; fornecimento de refeigdes.

Observou-se, ainda, que, apesar do Liceu assinar a carteira de todos os funciondrios de seus
empreendimentos e garantir os beneficios legais - férias remuneradas, décimo terceiro, entre
outros -, a institui¢do ndo vem pagando os encargos sociais devidos, e ja possui um débito no

valor de 10 milhdes de reais junto ao Instituto Nacional de Seguridade Social (INSS).

\

Quanto a politica de remuneragdo, o Liceu busca pagar o salario dos funcionarios que
trabalham em seus negocios de acordo com o mercado, mas, ainda, ndo hd uma politica de
remuneracdo bem definida, ocorrendo, inclusive, casos em que funcionarios executam a

mesma funcdo e recebem remuneracdes diferentes. Ressalta-se, porém, que esse ¢ um
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problema comum na organizagdo como um todo. Atrasos de salarios, também, tém sido

freqiientes na organizagao.

Um ponto que chama a atencdo ¢ o fato de muitos funciondrios dos EGRs do Liceu, uma
organizacdo que tem como missdo principal a educacgdo, serem analfabetos, ¢ ndo haver

nenhuma agao para alfabetiza-los.

Verifica-se que a relagdao que o Liceu possui com os funcionarios de seus empreendimentos €
puramente profissional-mercantil. O Liceu, enquanto empregador, paga um determinado valor
e os trabalhadores, em troca, trabalham oito horas por dia. Esse relacionamento nao
transcende o local de trabalho, ndo ha nenhum tipo de acompanhamento fora empresa.
Nos somos uma instituicdo social, mas atraso de saldrio ndo ¢ responsabilidade
social, esse conceito que impregnou-se nas empresas. Nos atendemos aprendizes no
Liceu, fazemos sele¢@o e tudo, mas e os filhos dos nossos colaboradores, o que nds
estamos fazendo com eles, além de gerar emprego para o pai? Estamos fazendo

algum projeto direcionado para eles? Algum acompanhamento dessas familias? A
gente tem que aprimorar isso (Romel Branddo, Informacgéo verbal).

Esse tipo de relacionamento, também, norteia a organizag¢ao nas contratagdes e demissdes dos
empregados de seus EGRs. As contratacdes seguem parametros estritamente técnicos e as
demissdes ocorrem sempre que o trabalhador ndo corresponde mais ao esperado ou quando
este ndo ¢ mais necessario. Os gerentes mencionam que ¢ comum o Liceu ser questionado por

seus ex-empregados na Justica do Trabalho.

Os gerentes das unidades negociais do Liceu afirmam que, no relacionamento com os seus
clientes, procura-se respeita-los e atendé-los com exceléncia. Segundo eles, um formulario
para mensurar o grau de satisfacdo dos clientes ¢ sempre disponibilizado e, caso seja
necessario, sempre ha técnicos do Liceu para resolver problemas com os servigos e produtos
comercializados. Caso o problema nao seja resolvido, os gerentes afirmam que a troca de

mercadoria ¢ realizada.

Os concorrentes das areas negociais do Liceu sdo fabricas de moveis, empresas de
manutencdo predial e outras OSCs que oferecem servigos e produtos semelhantes. Observa-se
uma relacdo conflituosa entre o Liceu e os concorrentes de suas unidades negociais. Os
gerentes dos empreendimentos do Liceu explicam que os seus concorrentes acreditam ser
desleal a organizagcdo possuir vantagens como isen¢do tributdria e a prerrogativa de ser

dispensada de licitagdes.
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[...] para os concorrentes, o Liceu é sempre beneficiado, entdo os concorrentes ndo
toleram o Liceu, por ter essa diferenciacdo em relagdo a impostos e encargos ganha
tudo. Mas ndo ¢é assim! O Liceu realmente tem essa diferenciacdo, isso facilita o
nosso valor. Mas nés somos obrigados a ter uma taxa educacional de 20% em todos
0s convénios nossos, essa taxa, justamente para aplicar na nossa missdo, no minimo
tem que ser 20%, no minimo. Entdo quando eu chego com essa taxa de 20% no
meu valor, esse vai se equiparar ao de qualquer fornecedor. Se nio tivesse a taxa
seria muito abaixo, mas tem que ter a taxa, sendo como ¢ que a gente cobre o
programa educacional? (André Aratjo, Informacédo verbal).

Dimensdo Tecnica

Como ja mencionado, a equipe que trabalha no LMM ¢ formada por 54 pessoas na producdo -
as quais possuem como escolaridade maxima a quarta série do ensino fundamental - um
gerente, trés profissionais no controle da produgdo e dois estagidrios. J&4 o LMRP possui 400
pessoas trabalhando diretamente nas reformas e manutencao dos edificios - estas, também,
com nivel educacional baixo - e oito pessoas (sete engenheiros e uma arquiteta) na direcao das
atividades. Os pré-requisitos necessarios para ingressar nas equipes de trabalho dos
empreendimentos do Liceu se referem somente a experiéncia profissional anterior em
atividades semelhantes, ndo sendo necessaria nenhuma experiéncia anterior em OSCs ou
conhecimento especifico sobre estas. Nao ha, também, uma preocupagao formal em oferecer

treinamentos e capacitagdes para os funcionarios de suas unidades negociais.

Constata-se que somente o gerente do LMM, que também acumula o cargo de
superintendente adjunto, participa da gestdo do Liceu, sendo que os demais nao participam
nem da gestdo da organizagdo nem possuem nenhum vinculo com o nucleo responsavel pela

suas atividades fim.

A relagdo entre as pessoas que integram a area fim da organiza¢do e as que dirigem as
unidades negociais ¢ conflituosa, o que ¢ justificado, por ambos os lados, pelas diferentes
logicas que regem os seus trabalhos.

[...] entenda que eu estou querendo mostrar que o Liceu tem duas logicas, seja
educacional seja a logica de mercado (Romel Branddo, Informacao verbal)

[...] no meu entendimento ha um conflito entre logicas e visdes de mundo muito

diferentes. Acho que essa ¢ a maior dificuldade. Hoje ¢ bem nitida a area
educacional e as areas negociais (Vivina Machado, Informagao verbal).

Esses conflitos entre 16gicas, acabam por fragmentar o Liceu, fazendo com que as diferentes

areas pouco colaborem e dialoguem entre si.
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[...] esse isolamento das areas, isolamento do proprio CEARTE, ele trouxe o qué?
O CEARTE... todo o processo de planejamento e de concepgio era feito dentro dele
mesmo. Porque a estrutura mesmo, institucional, ndo havia suporte. Quando a gente
levava o projeto, o que a gente imaginava para o ano nao havia uma troca, nem uma
discussdo, com quem estava no topo da institui¢do. Isso era assumido. Entdo vira
um monstrinho dentro da organiza¢do e gera questdes muito sérias do ponto de
vista dos relacionamentos, ¢ obvio né? Sdo tensdes muito fortes (Vivina Machado,
Informagao verbal).

[...] a ampliar uma percepcdo do que realmente ¢ essa contradicdo e esse desafio
que o Liceu tem de ser um s6. Porque efetivamente ele tem uma esquizofrenia, ele é
dois, sdo dois Liceus (Vivina Machado, Informagao verbal).

Outro ponto bastante ressaltado por todos os gerentes ¢ a crise de identidade que passa o
Liceu por conta dessas diferentes logicas e fragmentacdo. Devido ao crescimento das
atividades empresariais dentro do Liceu, esse passou a se questionar se era uma empresa com
um programa de responsabilidade social ou se era uma ONG que gerava recursos. A confusao
foi tamanha que o Liceu, em dado momento, desfiliou-se da ABONG para se filiar ao Grupo

de Institutos, Fundacdes e Empresas (GIFE).

[...] essa dualidade é uma coisa discutida internamente. O que se discute no Liceu,
sdo discussdes que ndo tem fim, eu acho, né? Discute, ah, o Liceu é uma empresa
que educa, ndo, ¢ uma instituicdo social que tem unidades negociais para se apoiar.
Essa é a grande discussdo. O que ¢ que pesa mais? (Romel Branddo, Informacao
verbal).

[...] no Liceu muitas pessoas dizem que isso aqui € empresa, eu t0 numa empresa.
No CEARTE isso ¢ completamente diferente. No Liceu como um todo as pessoas
dizem sou da empresa Liceu. [...] ou a institui¢do realmente se incorpora na sua
direcdo a funcdo educacional, ou entdo vai ser uma empresa (Vivina Machado,
Informagdo verbal).

Esses conflitos entre os EGRs e as areas responsaveis pelas atividades sociopoliticas da
organizagdo acabam gerando efeitos nas diversas dimensdes da sustentabilidade do Liceu;

chega, inclusive, a afetar os jovens educandos.

[...] isso inclusive reflete nos jovens, o educando as vezes ele ndo sabe se ele é
educando em alguns momentos, ou se ele ¢ empregado em outros momentos, olha
que loucura? Nao que ele ndo receba a educagdo 14 e tudo, mas quando ele acha que
tem uma empresa, isso confunde a identidade dele (Vivina Machado, Informagao
verbal).
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52 A CIPO COMUNICACAO INTERATIVA (CIPO) E A CIPO PRODUCOES

5.2.1 Apresentacio da CIPO

A CIPO Comunicagao Interativa é uma associagdo civil sem fins lucrativos que possui como
missdo “‘contribuir para a constru¢do de uma sociedade que garanta igualdade de
oportunidades para o pleno desenvolvimento e a participacdo social de criangas, adolescentes

e jovens, através da democratiza¢do e do uso educativo da comunicagao”.

Os objetivos da CIPO sdo: democratizar os meios de acesso, producio e difusio da
comunicac¢do e capacitar a comunidade para utilizd-los de forma qualificada em prol do seu
desenvolvimento; fortalecer o sistema de garantia de direitos da populacdo infanto-juvenil;
melhorar a qualidade da educagdo basica e dos programas complementares de
desenvolvimento pessoal e social dirigidos a criancas, adolescentes e jovens; ampliar e
qualificar as oportunidades de formagdo, insercdo e realizacdo de jovens no mundo do
trabalho; fomentar a participagdo politica e comunitaria de criangas, adolescentes e jovens; e
promover a sustentabilidade e o constante desenvolvimento da CIPO, a fim de garantir o

cumprimento de sua missao.

A fundagdo dessa ONG ocorreu em 8 de margo de 1999, na cidade de Salvador, a partir da
idéia de sua fundadora, a jornalista Anna Penido, juntamente com Isabele Camara e Barbara
Pérsia, no sentido de aplicar sua experiéncia na area de comunicacdo em praticas que
abrissem caminho para jovens com talento e falta de recursos. O foco inicial da organizagao
estava direcionado a educacdao pela comunicacdo, a qual era compreendida como uma
metodologia de ensino-aprendizagem em que educadores e educandos se desenvolvem a
medida que produzem pegas de comunicacdo. Estas, posteriormente, sdo utilizadas para

promover novos processos educativos ou de mobilizacao social.

Atualmente, as a¢des da CIPO ndo s6 abarcam a formacdo de jovens, mas, também, o
desenvolvimento de territérios. Tais agdes seguem duas linhas: a criagdo de ambiéncia e a
formag¢do. Na criacdo de ambiéncia, a ONG mobiliza e articula atores estratégicos, para que
estes viabilizem a implementa¢do e a manutencdo de iniciativas de Comunicagdo para o
Desenvolvimento. Na formagao, a organizagdo capacita e instrumentaliza jovens, educadores,
comunicadores e liderangas comunitdrias para que eles utilizem a comunica¢do e, assim,

promovam o desenvolvimento de criangas, adolescentes e jovens e de suas comunidades.
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As intervengdes realizadas pela CIPO ocorrem em dois 4mbitos: o territorial e o expandido. A
acdo territorial engloba um variado conjunto de agdes para a constru¢do de ambiéncia e
formagdo de criangas, adolescentes, jovens e liderancas comunitarias em uma determinada
regido, a fim de fortalecer o sistema de comunicagdo local e potencializar a sua utilizagdo em

prol do desenvolvimento.

A CIPO atua em trés territorios especificos, todos localizados na Bahia. Na Capital, as a¢des
acontecem no Suburbio Ferroviario’’; na Regido Metropolitana, nos municipios de
Camacari>® ¢ Dias D’Avila, e; na Zona Rural, a proposta ¢ envolver cinco municipios do
Semi-Arido - Angiiera, Concei¢do da Feira, Irard, Santo Estevdo, Santa Barbara - ¢ um
municipio da Regido do Sisal - Concei¢io do Coité - tendo Feira de Santana® como polo

irradiador.

J& a acdo expandida ocorre em todo territério nacional, com foco prioritario na Bahia, e
objetiva construir e difundir percepgdes, propostas, metodologias e produtos de Comunicagao
para o Desenvolvimento, a fim de aprimorar e garantir a implementag¢ao de leis, politicas,
programas e or¢amentos capazes de democratizar a comunicacdo ¢ mudar a realidade da

infancia, adolescéncia e juventude de todo o Brasil.

Ao longo de seus oito anos, os resultados alcangados pela CIPO sdo expressivos: formou
6.876 criancas e jovens, 1.379 educadores, 192 comunicadores, 1.895 representantes de
organizagdes sociais; inseriu 634 jovens no mundo do trabalho; mobilizou 112 escolas, 126
veiculos de comunicacdo, 06 universidades e 160 empresas; produziu 300 pecas de
comunicagdo elaboradas com a participagdo de criangas, adolescentes e jovens (videos,
cartazes fotograficos, sites, animagdes, revistas em quadrinhos, jornais, fanzines, entre
outros), 9 pesquisas acerca da cobertura da midia baiana sobre e para criangas e jovens, 2.662

informativos para mobilizagdo da midia e da sociedade em torno dos direitos infanto-juvenis,

>? Trata-se de uma das areas mais degradadas de Salvador, com uma populagdo estimada em 250 mil moradores,
90% dos quais vivem com renda familiar de até trés salarios minimos. Os indices de violéncia e homicidios de
jovens sdo os piores da cidade.

> Sede do pélo petroquimico, Camagari responde por 44% de todo o Produto Interno Bruto do estado, mas
ocupa apenas a 82° posi¢io no Indice de Desenvolvimento Infantil na Bahia. O baixo capital social local faz com
que a realidade de criangas, adolescentes e jovens camacarienses seja ainda pior que a de localidades
tradicionalmente vinculadas a situagdes de exclusdo social.

** Segunda maior cidade do estado, Feira ¢ a entrada para o semi-arido baiano. Entre os indices sociais, registra
uma taxa de mortalidade infantil superior a 35 por cada mil criangas nascidas vivas. O recomendavel seria 20.
Nos municipios vizinhos, como Agua Fria, 90% das criangas vivem em familias com renda per capita inferior a
RS$ 75,00.
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e; sistematizou e desenvolveu diversas metodologias® de mobilizagdo e formacio que

possuem como €ixo a comunicagao.

Verifica-se que o publico prioritario da CIPO sdao as criangas, adolescentes e jovens,
especialmente aqueles que se encontram em situa¢cdo de vulnerabilidade, estudam em escola
publica, participam de movimentos ou interessam-se por questdes sociais, tém afinidade com

a area de comunicagdo e possuem motivagao e espirito de lideranca.

A atual estrutura organizacional da CIPO pode ser representada pelo organograma abaixo:

Comité
Gestor

Coordenagdo
Executiva

Nucleo de
Articulagdo
Territorial
Nucleo de
Formagao e
Pesquisa
Nucleo de
Comunicag¢io
Nucleo de
Advocacy
Kabum Novos
Produtores
Secretaria
Executiva da Rede
ANDI
Nucleo de
Gestdo
Cip6 Produgdes

Figura 6: Organograma da CIPO Comunicagdo Interativa
Fonte: elaboracdo propria

A CIPO se fundamenta em oito niicleos de trabalho, nos quais trabalham cerca de 80
funciondrios. As atividades fim da organiza¢do sdo desenvolvidas, principalmente, pelos

Nucleos de Articulagdo Territorial, Formagdo e Pesquisa, Comunica¢do, Advocacy, Kabum

> Dentre essas metodologias destacam-se: a “Educagfio pela Comunicagdo”, utilizagio da comunicagio para
promover o desenvolvimento pessoal, social e profissional do publico infanto-juvenil; a “Escola Interativa” -
utilizagdo das tecnologias da comunicag@o para promover novos processos de ensino-aprendizagem capazes de
melhorar a qualidade do ensino formal; o “Estidio Aprendiz” - utilizagdo das tecnologias da comunicagdo para
promover a formacdo e inser¢do de jovens aprendizes no mundo do trabalho; “Sou de Atitude” - utilizagdo da
comunicagdo para promover a participacdo politica e comunitaria de criancas, adolescentes e jovens e o seu
envolvimento no monitoramento e influéncia de leis, politicas e orgamentos publicos; “Comunicagdo e Direitos”
- qualificacdo da midia e das organizagdes sociais para que utilizem a comunica¢do em prol da garantia dos
direitos infanto-juvenis (metodologia desenvolvida em parceria com a Rede ANDI Brasil); “Comunicagdo e
Organizagdes da Sociedade Civil” - utilizagdo da comunicagdo para promover o fortalecimento institucional e a
ampliacdo do impacto de organizagdes e projetos sociais, e; “O Cidaddo de Papel” - utilizagdo do teatro para
promover a mobilizagdo de pessoas e comunidades em torno de temas relacionados a direitos humanos e
cidadania.
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Novos Produtores™® e Secretaria Executiva da Rede ANDI’’. Ja o Nucleo de Gestdo tem como
principais atribuigdes a gestdo administrativo-financeira, a mobilizacdo de recursos e
parcerias e o desenvolvimento de novas técnicas de gestdo adequadas ao setor social. Por fim,
a Cip6 Produgdes ¢ um empreendimento da CIPO que visa, principalmente, a geragdo de

recursos proprios.

A coordenacdo executiva € o 6rgdo responsavel pela articulacdo politico-institucional;
representacdo legal da organizacdo; inspira¢do, capacitacdo e integragdo da equipe; e
acompanhamento de agdes e resultados. Atualmente, essa coordenagdo ¢ composta por trés
pessoas, as quais também sdo responsaveis pelo nucleos de Comunicagdo, Advocacy e

Gestao.

A instancia decisoria superior ¢ o Comité Gestor, formada pelo coordenador de cada um dos
nucleos. Esse 6rgao ¢ responsavel por propor diretrizes, tomar decisdes importantes e elaborar

e monitorar o plano de agdo, o orcamento anual e o relatorio anual.

Atualmente, a CIPO possui um or¢amento de 2,5 milhdes de reais anuais. Destes, 46% sdo
oriundos de institutos e fundagdes empresariais, como a Fundacdo Kellogg, Fundagdo Nestlé,
Instituto Unibanco, entre outros. Em segundo lugar, os financiadores com mais importancia
sd0 os organismo internacionais (23%), principalmente os ndo governamentais, como a Save
The Children (Reino Unido) e a Save The Children (Suécia). Em seguida, as empresas (15%)
como a Braskem, a C&A e a Construtora Camargo Corréa; as organizagdes governamentais
com 11%; e 5% de participagdo, a comercializacdo de servigos prestados pela organizacao.

Dentre esses servicos, se destacam os oriundos do Nucleo CIPO Produgdes.

*0 Kabum é um dos nucleos da CIPO, no qual se desenvolvem quatro cursos para os jovens atendidos pela
organizacdo: video, fotografia, computagdo grafica e desenho grafico. Essas 4 linguagens formam parte de um
eixo de trabalho associado a outros com os quais se busca um desenvolvimento mais integral dos alunos -
desenvolvimento social e pessoal, leitura e expressdo, comunicagdo digital e historia da arte.

°" A Rede ANDI Brasil é uma parceria, nascida em margo de 2000, entre organizagdes de comunicagdo que
atuam nessa area em diversas regides brasileiras. Seu principal objetivo é investir na formag@o de uma cultura
jornalistica que investigue e priorize as questdes relativas ao universo infanto-juvenil, sempre sob a otica dos
seus direitos. A iniciativa tem consolidado sua presenga e credibilidade em todo o Pais e no exterior, na medida
em que reinventa a tecnologia social de comunicagdo para o desenvolvimento humano e realiza agoes
metodologicamente unificadas nos estados brasileiros onde possui institui¢do integrante do projeto.
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Orcamento 2006

Governo

QOutros

Empresas Privadas
M Institutos e Fundacoes
B Organismos Internacionais
44% Servicos

Figura 7: Participagdo dos diferentes tipos de financiadores no or¢amento da CIPO de 2006.
Fonte: CIPO Comunicagao Interativa

5.2.2 A Cip6 Producoes

A Cip6 Produgdes ¢ um nucleo da ONG que atua como agéncia de publicidade, para prestar

servicos de comunicagdo e, assim, gerar recursos financeiros para a organizacao.

Segundo Anna Penido, fundadora e atual presidente do Comité Gestor da CIPO, antes de
exercer essa funcdo, ela trabalhava na Fundagdo Odebrecht e presenciava a elevada

dificuldade que as ONGs tém em se auto-financiar.

[...] assim, uma das coisas que eu ja tinha em mente quando a Cipé comecou, foi
que eu iria criar uma alternativa de geracio de recursos proprios, que pudesse
ajudar nesse processo de sustentabilidade (Anna Penido, Informagio verbal).

Foi logo no primeiro ano de sua existéncia que a CIPO iniciou, informalmente, a prestar
servicos de comunicagdo para outras OSCs e empresas. Mesmo sem divulgacdo, a ONG ja era
procurada por outras organizacdes que tomaram conhecimento de seus servicos na area de

comunicagdo e de trabalhos sociais nesse campo.

Faziamos e cobravamos alguma coisinha, pra ajudar a Cip6. E desse processo
experimental em 99 e 2000, a gente foi vendo que a demanda ja existia, que a
oportunidade era boa, ¢ que mesmo sem a gente fazer, sem estruturar nada, area de
negdcio nenhum, entre 99 e 2000 a gente tinha feito um faturamento de 50 mil
reais. Claro que como a gente ndo tinha tabela de pregos, plano de negocios
estruturado, nada, estes 50 mil era quase tudo custo, a margem de resultado era
baixissima. Mas... bom, se a gente ja tinha esse faturamento sem fazer nada, se a
gente se organizasse podia dar muito certo. S6 que quando a gente tava no processo
de implantagdo da ONG, com tantas coisas pra fazer ao mesmo tempo - lugar pra
fazer, estruturar a equipe, estruturar os projetos - que coisas que ndo sdo mais
prementes assim para o dia a dia da institui¢do vdo ficando pra depois (Anna
Penido, Informagéo verbal).
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A prestacdo desses servicos comecou a se estruturar quando a ONG participou do Prémio
Shoka cKinse . (6] articipar desse concurso, a receocu um CcurSo Soore
Ashoka McKinsey™. Ao part d , a CIPO receb b
desenvolvimento de planos de negdcios em OSCs, para poder escrever o seu proprio plano, o
qual obteve o primeiro lugar na premiagao.
[...] a gente participou do prémio em 2001, e o tempo que a gente tinha para
elaborar as etapas do plano de negdcio que iam sendo solicitadas a cada etapa do
prémio, era virando a noite. A gente passava noites e noites construindo o plano de
negocio, porque durante o dia a gente tinha que tocar os projetos, as parcerias com
os financiadores. Mas parece que realmente a nossa idéia era muito boa, e as nossas
idéias ja estavam também, nossas estratégias, a visdo que a gente tinha do negocio,
como a gente ja tinha dois anos de experimentagdo informal, elas ja estavam mais

ou menos amarradas, tanto é que a gente ganhou o prémio (Anna Penido,
Informagdo verbal).

Apds ganhar tal Prémio, o negécio da CIPO ganhou visibilidade e credibilidade, o que
possibilitou a conquista de uma doacdo da Fundagdo Vitae. Esse recurso foi liberado em
meados de 2002 e contemplou a compra dos equipamentos, a montagem da estrutura fisica ¢ o

pagamento da equipe da Cipo Producdes por seis meses.

Nesses tempos, a equipe era composta por trés pessoas - uma responsavel pela coordenacao,
outra pelo atendimento e a ultima pela criagdo - e, quando era necessario, se contratava
profissionais ou empresas para empreitadas. Também, nesse momento, ndo havia um espago
proprio para o empreendimento, ja que se ocupava a mesma sala na qual funcionavam os
projetos sociais da institui¢do; e os dois computadores disponiveis ndo possuiam os recursos €

softwares desejados.

A partir de 2004, sob uma nova coordenagdo, ocorreu a expansdo do empreendimento. A
Agéncia ganhou espaco proprio - duas salas, que apesar de estarem ainda na mesma casa da
CIPO, sdo isoladas das demais areas da organizagdo -, novas pessoas foram contratadas e

equipamentos e softwares foram adquiridos.

Em 2005, o empreendimento abriu um escritorio em Sdo Paulo para realizar atendimentos aos

clientes situados naquela regido - estes sdo responsaveis por cerca de 40% do faturamento

% «0 Prémio Empreendedor Social Ashoka - McKinsey ¢ um concurso que capacita e apoia organizagdes da
sociedade civil a planejar e implementar empreendimentos de gerag@o de recursos proprios.
(www.empreendedorsocial.org.br).



143

total da Agéncia - e prestar servicos de consultoria. Atualmente, a equipe da Cip6 Produgdes

conta com 17 pessoas em seu escritorio de Salvador e com 3 em Sao Paulo.

Um extenso leque de servigos ¢ oferecido pela Cipd Produgdes, como: produgdo e
planejamento de campanhas publicitarias; criacdo e producdo de pegas de comunicagdo
(videos, folders, manuais, relatérios, banners, panfletos, cartdes, convites, cartazes etc.);
comunicacdo em web (criagado de websites, newsletters, folders e convites eletronicos);
assessoria em midia; captacdo de imagens e edi¢do; consultoria no planejamento estratégico e
implantacdo de programas de comunicagdo para OSCs; cobertura de eventos; capacitagcdes em

comunicagdo e; assessoria de imprensa.

O processo de producdo da maioria desses servicos segue o seguinte fluxo, representado na

figura abaixo.

Cliente Produto Final

®
O] o )
® 9]0,

Criacdo Atendimento Producio
—

© ©) ®
= ) l
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5 — Pedido de Criagdo

6 — Pegas

7 — Aprovagao

8 — Pedido de Produgéo

9 — Finalizagao

10 — Revisao

\11 — Produgéo / Impressao )

v

Figura 8: Fluxograma da Cip6 Produgdes
Fonte: Cip6é Produgdes

Inicialmente, por uma demanda espontanea ou por um trabalho de prospeccao, o cliente chega
a agéncia e ¢ recebido por uma equipe de atendimento que buscara compreender quais sdo as
suas necessidades. Em seguida, o atendimento passa essa demanda para o ntcleo de produgao,
que fard o orgamento do trabalho e devolvera ao atendimento para que este encaminhe ao

cliente.



144

Caso o cliente aprove o orcamento, o atendimento encaminha, entdo, a demanda para o nucleo
de criagdo, onde o designer, o webdesigner ou redator ira conceber as pecas, tanto do ponto

de vista grafico quanto textual.

Quando finalizadas as pecas, a criacdo as passa para o atendimento, que levard, em seguida,
para o cliente aprovar ou ndo. Essa etapa, geralmente, se repete varias vezes até a aprovacao

final.

Apos a aprovacdo, o atendimento dirige as pecas criadas para a producgdo elaborar o material
solicitado; no caso de site, cria-se o servigo, € no caso de material impresso, hd o
acompanhamento até a sua impressao final. No nucleo de producdo, o material ¢ preparado
para impressao e revisado, seja o texto ou o layout, para ser, finalmente, impresso e entregue

ao cliente.

5.2.3 Anailise dos efeitos da Cip6 Producées na sustentabilidade da CIPO

Nesta parte, se realizard uma analise dos efeitos produzidos pela Cipd Produgdes, a partir de
informagdes mais detalhadas do projeto, nas diferentes dimensdes da sustentabilidade:

sociopolitica, econdmica, técnica, ambiental e ético-gerencial.
Dimensdo Sociopolitica

Ao criar a Cip6d Produgdes, tinham-se trés objetivos principais: 1°) gerar um superavit
suficiente para cobrir 15% do orcamento total da organizacdo; 2°) contratar jovens egressos
dos programas educacionais da CIPO, a fim de garantir a continuidade de sua formagio, criar
oportunidades de geracdo de renda e apoiar a sua inser¢do qualificada no mundo do trabalho;
e 3°) qualificar organizacdes da sociedade civil na drea de comunicagdo, ampliando sua
visibilidade e legitimidade. Verifica-se, entdo, que o empreendimento foi pensado como
forma de gerar recursos proprios e, ao mesmo tempo, fortalecer as atividades fim da

organizacdo por meio da integracao de suas atividades com as ja desenvolvidas pela ONG.

No entanto, constata-se que a iniciativa de inserir jovens egressos da CIPO no

empreendimento ndo foi bem sucedida, como pode ser apreciado na tabela a seguir:
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Tabela 4 : Participacao de jovens egressos da Cipé na Cipé Producdes

Ano Numero de jovens envolvidos na Agéncia | % de projetos que utilizam jovens do total de projetos
2003 9 22
2004 30 31
2005 8 3*

* Apenas um Unico projeto com participacdo de 8 jovens.

Fonte: CIPO Producdes

Nena, coordenadora da Cip6 Producdes, conta que:

No inicio, era pensado realmente que os jovens tivessem uma oportunidade maior,
que viessem pra ca. NOs vivemos muito isso, muito essa cobranga, de “quantos
trabalhos foram feitos com a inser¢do de jovens neste ano, quantos foram, quantos
ndo foram, precisa trazer os jovens...” Mas, realmente o que a gente foi constatando
e defendendo ¢ que eles precisam de um processo educativo e precisam de alguém
junto a eles, ndo é? Inclusive, ¢ diferente de um estagiario, a intengio nio é essa. E
virem, aprenderem, realizarem, ¢ um tempo que a gente ndao tem no nosso ritmo de
trabalho de todo dia. E muito complicado! (Nena, Informagio verbal).

Anna Penido acrescenta:

[...] de uma primeira perspectiva que a gente tinha, que era poder pegar jovens
formados pela instituigdo, recém-formados pela instituigdo ¢ colocar para trabalhar
dentro da Cip6 Produgdes. E o que a gente viu? Que a logica de negdcios, ela é
diferente da logica de educacdo, entdo o ritmo da educagdo é outro ... ndo que a
gente nao tenha no processo de formagdo dos jovens, que a gente ndo exija o
mesmo nivel de qualidade da Cip6 Produgdes. Mas claro que vocé exige um nivel
de qualidade a partir do perfil daqueles jovens, das caracteristicas daqueles jovens
que produzem materiais com sua cara, sua identidade, do seu jeito. E diferente de
produzir para clientes, e com o nivel de demanda que o cliente exige. E muitas
vezes ¢ dificil ter um processo educacional dentro desse ritmo de atendimento ao
cliente, que € muito mais acelerado, que ¢ muito mais, digamos, ¢ um outro ritmo.
(Anna Penido, Informag@o verbal).

Diante da necessidade da Agéncia em ter um ritmo mais acelerado para poder atender aos

seus clientes e da dificuldade dos jovens egressos da CIPO em acompanhar tal ritmo, no final

de 2006, decidiu-se abandonar o compromisso de incluir esses jovens na Cip6 Produgdes.

Atualmente, somente um jovem egresso da ONG participa da Agéncia, devido aos seus

talentos proprios e ndo por um compromisso do empreendimento, como explica Nena:

[...] [esse jovem] trabalha com a gente como assistente de criacdo. Mas foi um
menino que chegou aqui super responsavel, muito bacana, interessado, estuda pra
caramba ... entdo chegou e se encaixou, corre atras. Ja teve um outro que entrou
aqui junto com ele que fazia ilustracdo, mas, sabe aquela coisa, tipo assim, na
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demanda - “se pedir pra mim eu faco” - e no ritmo que a gente td, isso ndo rola
(Nena, Informagao verbal).

Dessa forma, percebe-se que o empreendimento pouco se relaciona com o publico

beneficidrio da ONG, ndo favorecendo para o seu empoderamento.

No momento presente, constata-se que o maior alinhamento das atividades desenvolvidas pela
Cip6 Producgdes com os trabalhos sociopoliticos da ONG ocorre pela preferéncia de se
trabalhar com organizagdes da sociedade civil e desenvolver métodos e ferramentas

especificas para estas.

A Cip6 Produgdes quando produz campanhas, pecas, quando capacita profissionais
de ONG em comunicagdo, quando ajuda todas estas organizagdes e projetos sociais
a usar a comunicacao para fortalecer suas institui¢des, suas institucionalidades, e
ampliar o seu impacto social, a Cipé Produgdes esta contribuindo para os mesmos
fins que os projetos sociais e politicos, s que de maneiras diferentes. (Ana Penido,
Informagao verbal).

Tem uma coisa que sempre esta dentro dos objetivos da Cipd Produgdes que talvez
a gente precise amadurecer um pouco mais, mas que a gente ja vem fazendo de
alguma forma, até instintivamente, que ¢ a questdo do fortalecimento das
organizagdes sociais do ponto de vista da comunicagdo. Esta dentro dos objetivos
da Cipé produgdes, quando ela foi concebida, que era também dar esse apoio, esse
respaldo, ajudar a profissionalizagdo da comunicagdo no terceiro setor, ajudar as
organizagdes a entenderem melhor a comunicagdo: para que ela serve, para que vai
ser usada, para que ¢ importante. E agora com essa nova missdo, digamos assim ...
a escrita dessa nova missdo, tem a questdio da comunicagdo para o
desenvolvimento, da democratizagdo da comunicagdo, eu acho que isso bate mais
forte nesse objetivo da Cipo. E que a gente, também, ajuda nessa comunicagio para
o desenvolvimento, na medida que a gente estd fazendo pegas coerentes com a
realidade de cada organizacdo, que a gente presta planejamento e consultoria, ajuda
as organizagdes a pensarem melhor seus processos, a gente também estd
contribuindo para essa democratizagdo, a gente td contribuindo pro
desenvolvimento dessa comunidade, de uma forma indireta eu acho, mas esta
contribuindo (Jussara, coordenadora de atendimento, Informagéo verbal).

A maior parte dos clientes da Cipd Produgdes sdo organizagdes da sociedade civil. Contudo,
essa agéncia também atende empresas, principalmente aquelas que possuem preocupagdes

para questdes sociais, € organizagoes estatais.

Dos clientes da sociedade civil, verifica-se que a maior parte (cerca de 75%) sao Institutos e
Fundagdes Empresariais, como o Instituto Ibi, o Instituto da Hospitalidade, o Instituto

Credicard, e somente 25% sdo outras ONGs. A maioria desses clientes adquire servicos
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pontuais, na medida em que seus projetos necessitam, nao oferecendo uma estabilidade para o

empreendimento.

A seguir, apresenta-se uma lista com alguns dos clientes atuais da Cipd Produgdes:

Quadro 8: Clientes atuais da Cip6 Producdes.

Cliente

Servico oferecido pela Cipo Producdes

Associacdo Brasileira de Empresas
de Turismo de Aventura (ABEVA)

Desenvolvimento de nove manuais relacionados com seguranga e
cuidados ambientais nas atividades de ecoturismo

ASHOKA Empreendedores Sociais
e Fundacdo Artemisia

Desenvolvimento de publicacdo sobre empreendedorismo juvenil

Cidade Escola Aprendiz Desenvolvimento da metodologia do Cidade Escola Aprendiz
UNICEF Desenvolvimento de um video sobre educagdo comunitaria
Fundagao Cidade Mae Preparagdo de uma cartilha para adolescentes que estdo cumprindo

medidas sécio-educativas

Grupo de Institutos, Fundagdes ¢
Empresas (GIFE)

Preparacéo de todo o material grafico que serd utilizado no V Congresso
Nacional do GIFE

Instituto da Hospitalidade

Preparagdo de diversas pecas de comunicag@o para diversos projetos
desse Instituto

Fonte: elaboragédo propria.

Nena explica que muitos dos clientes da Cipd Produgdes ja eram parceiros da CIPO, mas que

o inverso, clientes da Agéncia se tornarem parceiros da CIPO, ndo ocorre com freqiiéncia.

Segundo ela, a Agéncia compreende que, apesar de poder abrir canais, ndo deve ser seu papel

mobilizar clientes para se engajarem na missdo da ONG ou para a financiarem.

Eu acho que a gente tem que tomar cuidado pra ndo misturar muito as coisas. Vocé
estd indo para o cliente trabalhar, ¢ vocé também fazer um trabalho de captagdo de
recursos junto com esse cliente, eu acho que ele pode até abrir um espago, mas acho
que quem tem que fazer isso ndo é a Cipo Produgdes. Pode abrir espaco, abrir
contato, mas eu até entendo que a gente ndo tem que misturar muito. Realmente,
sdo relagdes um pouco diferenciadas (Nena, Informagdo verbal).




148

A equipe da Agéncia explica que a Unica agdo efetiva que existe para aproximar seus clientes
dos trabalhos sociopoliticos da ONG ¢ o envio de e-mails oficiais da organizagdo para estes.
O mailing de clientes, ao menos dos principais, da Cipé Produgdes esta no mailing
geral da Cip6. Entdo, muitos comunicados institucionais da Cipd véo, também, aos

clientes, e faz também com que eles fagam este /ink [com a ONG]. Mas ¢ mais
nesse ambito (Jussara, Informagao verbal).

A respeito dos critérios para selecdo de fornecedores utilizados pela Cipo Produgdes, verifica-
se que os mais importantes sdo qualidade e custo. Entretanto, ¢ levada, também, em
consideracdo a capacidade do fornecedor de compreender as peculiaridades que envolvem a
dindmica do seu trabalho que, no geral, ¢ mais moroso devido aos seus clientes, na maioria
das OSCs, possuirem um processo de tomada de decisdo que envolve um niimero maior de
pessoas. Assim, a Cipd Produgdes busca sempre explicar ao seus fornecedores o vinculo com
o universo das OSCs. Contudo, verifica-se que isso ocorre menos para mobilizar seus

fornecedores para a sua missao e mais para estabelecer relagdes comerciais de parceria.

A equipe da Agéncia explica que pequenas empresas, cooperativas e outras ONGs nao fazem
parte do seu rol de fornecedores pela dificuldade de se encontrar tais tipos de organizagdes

que consigam suprir qualidade, volume, prazos e precos desejados.

Dos 11 funcionarios da Cip6 Producdes entrevistados, todos eles afirmam estar cientes da
vinculagdo do empreendimento com uma ONG, bem como da missdo social e politica dessa
organizacdo. A metade dessas pessoas também ja participou de alguma atividade fim da
CIPO, o que ocorreu, principalmente, por conta das atividades do empreendimento se
situarem no mesmo campo das atividades da ONG, no caso, a comunicacao, e por utilizarem
as mesmas metodologias de trabalho.

A Cip06 produgdes utiliza os mesmos conceitos, as mesmas metodologias de uso da

comunica¢do pra educagdo, pra fortalecimento de instituigdes, pra formagdo de

redes sociais, para suporte e acdes de aadvocacy em politicas publicas. Entdo, a

Cipd Produgdes utiliza as mesmas metodologias que a Cipé ONG utiliza, [...] s6
que numa logica de negocios (Anna Penido, Informagéo verbal).

Entretanto, Nena explica que, mesmo havendo participa¢do dos funcionarios da Agéncia nos
trabalhos sociopoliticas da ONG, esse
ainda é pouco. As vezes acontece o contrario: a gente [ Cipd Produgdes] agrega

profissionais [da CIPO]: j agreguei jornalista pra fazer trabalhos aqui com a gente,
pessoal para fazer oficina fora, a gente as vezes agrega. Talvez aconteca mais isso,
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do que daqui para l4. E mais de 14 pra ca, da gente trazer alguns profissionais [da
CIPO] [...] até porque as pessoas nao t€ém muito tempo nao, sdo 40 horas, o tempo
todo colado aqui (Nena, Informagao verbal).

Sobre a comunicacdo da Cipd Producdes, verifica-se que esta, contraditoriamente, se
apresenta incipiente, sem nenhum planejamento ou estratégia estabelecida. A justificativa
para isso ¢ que o excesso de trabalho ndo permite que a Cipd Producdes pense mais
efetivamente a sua comunicagdo. Entretanto, no pouco que existe de sua comunicagdo propria,
como cartas de apresentagcdo e portfolio de servigos, verifica-se que ha preocupagdes em
explicitar a vinculagao da Agéncia com a CIPO e a missdo dessa organizacao. Por outro lado,
a Agéncia vem se preocupando em possuir uma linguagem préopria, mais comercial,
diferenciando-se da comunicag¢do utilizada pela ONG.
Quando a gente apresenta propostas [da Cipd Producdes] tem uma folha de rosto
que fala um pouquinho da CIPO ¢ que fala da Cipd Produgdes, ¢ inclusive
importante para a gente, acho que isso valoriza a Cipd Produgdes. [...] Eu acho que
a gente deixa bastante claro essa relagdo que existe: Cipd Produgdes e CIPO. Mas ¢
obvio que a gente tem que ter uma linguagem propria porque ¢ muito diferente, né?
O trabalho que a gente realiza, a relagdo que a gente tem com nossos clientes, ¢
bastante diferente da comunicagdo da propria CIPO. O que nds comunicamos ¢é
diferente do que a CIPO comunica, temos que comunicar 0s Servigos que a gente
oferece, o que a gente realiza, o que a gente faz. E diferente da comunicacdo de
projeto, de acdo social. A Cipd Produgdes ¢ uma area negocial, isso ndo tem pra

onde correr [...] E uma empresa que presta servigos e tem uma relagdo diferenciada
com seus clientes (Nena, Informagdo verbal).

Acredita-se que ao desenvolver a Cipd Producdes, a ONG acabe por ampliar a sua
legitimidade, uma vez que se verifica a aceitagdo e concordancia da existéncia da Agéncia
pelos seus funcionarios da area fim> e financiadores e a prestagio de servigos para diversas
organizagoes da sociedade civil. Contudo, essa ampliacdo poderia ser ainda maior caso a Cipo
Produgdes conseguisse mobilizar mais os seus clientes, fornecedores e funcionarios para a sua

causa e conseguisse envolver seus beneficiarios no empreendimento.

% Em entrevistas estruturadas com oito funcionarios de areas fim do CIPO, constatou-se que, mesmo nao
havendo um contato mais proximo entre estes € o empreendimento, sete deles aprovam o desenvolvimento do
negocio pela CIPO.
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Dimensdo Economica

Ao observar os efeitos do EGR na sustentabilidade econémica da CIPO pelo critério nio
mercantil, mas monetario, verifica-se a doacdo por parte da Fundagdo Vitae, a qual foi o
primeiro e Unico financiamento recebido, pois a partir do sexto més de funcionamento o
empreendimento ja apresentou superdvit, ndo necessitando mais de aportes financeiros dos

diversos parceiros da organizagao.

Pelo critério mercantil, verifica-se o seguinte faturamento e superavit do empreendimento:

Tabela 5 - Faturamento, Gastos e Superavits da Cipé Producdes

ANO Faturamento Total: Gastos Totais: Superavit Revertido a CIPO

2003 R$ 299.000,00 R$ 275.000,00 R$ 24.000,00
2004 R$ 187.000,00 R$ 160.000,00 R$ 27.000,00
2005 R$ 258.000,00 R$ 215.000,00 R$ 43.000,00

Fonte: Cip6 Produgdes

Os superavits anuais do EGR, no periodo de 2002 a 2005, contribuiram, em média, com 2% a

4% do orcamento total da ONG, distante dos 15% planejado inicialmente.

Anna Penido esclarece que os recursos financeiros da Cipoé Produgdes sao utilizados como um
fundo de emergéncia para a organizacao.
Faltou financiamento, atrasou o repasse, estamos sem grana pra algo eventual que

ndo tinha sido prevista, tudo isso hoje ¢ a Cipé Produgdes que viabiliza (Anna
Penido, Informacéo verbal).

Nao foi identificado o recebimento de doagdes de produtos e servigos pelo EGR.

Apesar do empreendimento nunca ter tido um déficit, na virada de 2003 para 2004 a ONG
passou por um grave problema financeiro. A Cipd Produgdes recebeu uma carta-convite do
Conselho Municipal de Educacdo do Rio de Janeiro para participar do processo de selecao
para o fornecimento de um servigo de comunicagdo - uma campanha que visava estimular
pessoas fisicas e juridicas a doarem para o Fundo da Crianca e do Adolescente do Rio de
Janeiro. A Cip6 Produgdes saiu vencedora desse processo, do qual também participaram

outras duas ONGs.
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Assim que recebeu a noticia, a Agéncia iniciou o servigo. Contudo, o Tribunal de Contas do
Rio de Janeiro constatou que o procedimento utilizado na escolha do prestador de servi¢o nao
seguiu os procedimentos burocraticos devidos e que, por isso, deveria ser cancelado. Nesse
momento, o empreendimento ja havia feito diversas pecas de comunicacdo ¢ gasto R$128 mil,
os quais transformaram-se em uma divida para a organizacdo que demorou a quitd-la por

inteiro.
Dimensdo Ambiental

Observa-se uma inexisténcia de politicas formais do EGR com relacdo aos seus efeitos na

dimensio ambiental da sustentabilidade da CIPO.

[...] existe uma preocupagdo bastante primaria, “desligue a luz, ndo v4 gastar a
agua, papel, copo descartavel”... mas sdo coisas muito primarias do que € possivel
fazer (Teresa, funcionaria da Cip6 Produgdes, Informagao verbal).

Entretanto, essa ndo ¢ uma caracteristica somente desse ntcleo, mas de toda a organizacao.

Uma agdo efetiva de responsabilidade ambiental ndo existe, nem aqui na Cipd
Produgdes nem na CIPO. Se fala, se busca, mas ndo foi implementada, ndo
chegamos 14 ainda (Nena, Informagao verbal).

A Cip6 Produgdes nunca proporcionou capacitagdes ou campanhas que incentivassem seus
funciondrios, clientes e fornecedores a terem praticas ambientalmente corretas. Também
verifica-se que esse empreendimento ndo recicla os seus residuos, ndo déa preferéncia ao uso
de energias renovaveis € nem possui preocupagdes com o consumo racional de recursos
ambientais, como papel, copos plasticos, energia elétrica e outros. As acdes que possuem

preocupagdes ambientais partem de iniciativas individuais.

Ja teve um projeto de coleta seletiva de papel aqui, mas foi algo meio burocratico
(Teresa, Informagédo verbal).

A gente precisa efetivamente ver como reduzir o papel que a gente imprime. Todos
os relatorios sdo impressos, todo mundo 1€, no entanto ja existe como fazer esse
formulario digital, ler por email, intranet, alguma coisa que ndo gere tanto papel.
Mas sdo coisas que a gente precisa realmente colocar como prioridade para poder
fazer. Nao é uma coisa facil, as pessoas ainda estdo acostumadas com o papel
fisico, precisa de uma forca pra se conscientizar este contato. Sao iniciativas ainda
individuais, como do copo, quem quer, acha importante, traz seu copo e ndo fica
usando o descartavel. E mais uma iniciativa pessoal do que coletiva (Jussara,
Informagdo verbal).
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A tnica medida ambiental formal existente na Cip6é Produgdes ¢ a preferéncia dada ao papel
reciclado na impressao das suas pecas de comunicagdo, bem como nas de seus clientes. Esse
papel reciclado so6 foi adotado porque ¢ feito em escala industrial e ndo ¢ mais caro do que um
similar ndo reciclado.
Nao usamos outros [papéis reciclados], porque o que acontece ¢ que o papel
reciclado da Suzano hoje tem um custo que ndo encarece, sou louca pra usar outros,
mas o custo ai dos outros papéis reciclados é muito, muito alto. Ele tem um custo

de producdo alto ¢ uma demanda pequena. Usamos o reciclado industrializado da
Suzano, € o mais barato (Nena, Informacao verbal).

Dimensdo Etico-Gerencial

Ao se analisar os efeitos da Cipé Produgdes na dimensio ético-gerencial da CIPO, verifica-se
que essa ONG nao cumpre a legislacdo trabalhista e previdencidria no seu empreendimento:
dos seus 20 funcionarios, somente trés sdo celetistas e todos os outros trabalham como
prestadores de servigo - pessoa juridica. A justificativa para esse comportamento ¢ a
incapacidade da organizagdo em conseguir pagar os altos encargos sociais que incidem sobre

o empregado celetista.

Também ndo ha na instituicdo uma clara politica de remuneracio. Ocorre, inclusive, casos de
pessoas, com a mesma formagdo e experiéncia, ganharem remuneragdes distintas por
trabalharem na Cipod Produgdes ou na CIPO: no geral, as pessoas que trabalham nas
atividades sociopoliticas da organizagao recebem um saldrio maior do que as que trabalham
na Cip6 Produgdes. Nena, diretora da Cip6 Produgdes, afirma que, nos tltimos tempos, tem-
se tentado corrigir as disparidades salariais, mas que estas ainda s3o uma realidade na

organizagao.

Além disso, a maior parte dos funcionarios da Cip6d Produgdes ainda ndo esta inserida no

plano de cargos e salarios existente na CIPO.

Na Cip6 Produgdes tem uma variagdo [salarial] muito grande em relagdo ao tipo de
profissional que tem na CIPO. Estava previsto no plano de cargos e salarios essa
vertente ai, que seria pesquisar mercado, trazer os salarios de mercado, fazer esse
encontro ai, mas essa parte do planejamento ndo aconteceu. Entdo, agora
recentemente, eu comecei a ajustar junto com Merina, que ¢ coordenadora do
administrativo financeiro, alguns salarios. As pessoas que estdo contratadas [os
celetistas] estdo dentro do plano de cargos e salarios, elas ja estdo. Agora eu estou
trazendo mais algumas outras pessoas pra esse plano de cargos e salarios, ajustando
ai dentro, mas essa ¢ uma coisa que ainda esta muito incipiente dentro da Cipd,
inclusive as pessoas ndo estdo muito apropriadas como isso efetivamente vai
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acontecer. Dentro da Cip6 foi gerado, apresentado, mas ainda ndo esta acontecendo.
Esse planejamento ndo comecou a funcionar, hoje ele ndo esta funcionando (Nena,
Informagdo verbal).

A Cipd Produgodes oferece aos seus empregados boas condi¢cdes no local de trabalho: o
ambiente ¢ climatizado, higienizado constantemente, possui seguranga, boas instalagdes
sanitarias e cadeiras acolchoadas. Contudo, tais elementos ndao sdo suficientes para que as
condicdes de trabalho oferecidas pelo estabelecimento sejam percebidas de forma positiva
pela maior parte de seus funcionarios: dos 20 funciondrios, 12 responderam questionarios,
sendo que 50% desses avaliam as condi¢des de trabalho como regular e os outros 50% como

bom.

Sobre o relacionamento com os clientes, Nena afirma que a Cip6 Produgdes se esforca para
manter uma relacdo de respeito e transparéncia. A diretora afirma que ha clareza na forma
como a organizacdo trabalha seus orcamentos e rejeita-se a pratica de “comissionamento”,
que consiste em as agéncias levarem seus clientes para determinados fornecedores (como
gréficas, fotografos, papelarias etc) e, em troca, receberem destes uma comissao.
A gente ndo trabalha com nenhum tipo de comissionamento com fornecedor. Os
orgamentos podem ser tranqiiilamente abertos pelos nossos clientes. A gente sabe
que essa ¢ uma pratica das agéncias com os fornecedores, tanto empresas como

com fotografos, mas a gente ndo faz isso. Estd em nossos principios (Nena,
Informagao verbal).

Contudo, mesmo com esses cuidados em relagdo aos clientes, Nena destaca que, no dia-a-dia,
surgem diversos tipos de problemas, como prazo estourado e atendimento e pecas que nao

agradam, mas que existe um esfor¢o do empreendimento para soluciona-los o quanto antes.

A concorréncia da Cip6 Produgdes ocorre, principalmente, com agéncias de publicidade que
atendem clientes da sociedade civil gratuitamente, produtoras de video e outras ONGs que
realizam trabalhos na 4rea de comunica¢do. Mesmo ciente da presenca de concorrentes,

verifica-se que a Cipd Produgdes ndo se preocupa com o fato.

Uma funcionaria da Cip6é Produgdes afirma que as agéncias de publicidade também ndo se
preocupam com a concorréncia que a Agéncia pode representar.
[...] eu acho que as agéncias até conhecem o trabalho da Cipd producdes, no geral,

mas elas ndo interpretam como concorréncia. E como se nds ndo féssemos uma
ameaca pra elas. Tanto, que ndo ¢ comum, ndo me lembro de ter acontecido, nos
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termos participado das mesmas concorréncias, dos mesmos trabalhos, apresentando
coisas. Ndo me lembro de ter acontecido nunca (Jussara, Informagao verbal).

Dimensdo Tecnica

Como ja colocado, a equipe que trabalha na Cipd Produgdes ¢ formada por 20 pessoas, as
quais possuem escolaridade avancada - 5% dessas estdo concluindo o ensino superior, 55% ja
se graduaram e 40% sdo pos-graduados -, com formacdo, principalmente, em comunicacio e
experiéncia profissional anterior em outras agéncias e veiculos de comunicag¢do. Contudo, a
maior parte dessas pessoas ndo tem experiéncia anterior em outras OSCs
[...] a grande maior parte [da equipe da Agéncia] sdo pessoas que tém formacdo em
publicidade e propaganda, que inclusive tiveram experi€éncias em agéncias e

acabam tendo uma primeira experiéncia no setor social aqui [...] e acaba se
formando um pouco aqui dentro (Nena, Informagéo verbal).

Verifica-se que a CIPO nao possui uma preocupagdao formal em oferecer treinamentos e
capacitacdes para os funciondrios da Cipd Produgdes. No geral, quando um funcionario do
empreendimento busca qualificacdo, acontece por iniciativa propria, sem intervengdo da
instituicao, apesar desta flexibilizar o trabalho caso a qualificagdo exija isso.

E uma coisa [a qualificagio do funcionario] que ocorre mais no nivel pessoal - eu

quero, eu procuro, eu vejo, eu banco - do que o contrario (Jussara, Informagio
verbal).

Quanto ao envolvimento dos funcionarios na gestio da CIPO, tem-se a participagdo da
coordenadora da Cipd Produgdes nas reunides deliberativas da ONG, ja que ela faz parte de
seu Comité Gestor. Tal fato demonstra a importancia desse empreendimento para a

organizagao.

Até 2006, os funcionarios da Agéncia também contribuiam com a gestdo da CIPO por meio
da participagdo em reunides gerais que visavam construir o desenvolvimento do planejamento
anual da organizacdo. Entretanto, essas reunides, cada vez mais, contam com a participagao
somente das coordenagdes. Desta forma, a participagdo da Cipod Producdes na gestao da ONG
ndo engloba todos os funcionarios, mas somente sua coordenadora.

Efetivamente eu acho que tem pouquissima participacdo dos membros efetivos [da
Cipd Produgdes na gestdo da ONG]. Nena participa mais porque ¢ da coordenacio,
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¢ quem participa mais. A gente recebe, ouve, somos comunicados. Mas o efetivo ¢
que a nossa equipe ndo participa das decisdes, ndo participa... até do planejamento é
muito... esse ultimo mesmo ndo foi coletivo, né? Foi mais o Comité Gestor. Cada
dia que passa a CIPO fica maior e fazer planejamento com todos fica dificil, né?
(Jussara, Informagao verbal).

Os funcionarios da CIPO Produgdes acreditam que sua participacio ¢ pequena na gestio da
CIPO por conta das diferencas existentes entre a ONG e o seu EGR, no que se refere a

dindmica, objetivos e ldgica de atuagao.

[...] eu fui percebendo, talvez, seja assim, porque nds somos diferentes, entre aspas
né? Nos fazemos parte de uma estrutura diferente. A gente tem um outro
calendario, a gente tem outro tempo, a gente tem horarios diferenciados dentro da
institui¢do, nos temos uma coisa diferente. Nos somos diferentes, digamos assim.
Durante um tempo acho que a gente sentiu mais necessidade de participar, e agora
eu acho que a gente..., talvez se deu conta que talvez ndo da pra participar mesmo
como a gente gostaria. Porque as a¢des sdo muito diferentes, né? Nem sei como a
gente poderia participar mais efetivamente (Jussara, Informacao verbal).

Constata-se que os vinculos existentes entre as equipes do EGR e as da 4rea fim da
organizagdo sdo praticamente inexistentes. Os contatos que ocorrem entre esses grupos sao
mais informais, ocasionados, principalmente, por momentos festivos da organizagdo e,
também, por conta de todos os colaboradores da CIPO participarem de um mesmo grupo de e-

mails - o CIPO Geral.

Tem o e-mail do grupo, o Cipo Geral, que é quando a gente consegue ter mais
informag¢des do que estd acontecendo nos outros nucleos, porque os outros
trabalham mais fora, a gente € interno, ndo sai para os territérios como os outros
(Tereza, Informagao verbal).

E verificado, inclusive, a existéncia de pequenos conflitos entre a ONG e o seu EGR,

decorrentes de suas diferentes dindmicas. Como explica Jussara:

A gente ndo chega a ter rixas, mas a gente tem alguns conflitos, né? Porque o
seguinte, quando vocé fala que a gente tem um horario diferenciado, que se tem
uma politica de cargos e salarios que ¢ diferenciada, entdo, em muitos momentos a
gente sentiu, pelo menos é uma percepcao de noés colaboradores da Cipo Produgoes,
que, em alguns casos, nés somos ONGs e por isso devemos nos comportar como
ONG e, em outros casos, nés ndo somos uma ONG, n6s somos uma unidade de
negocios e temos que nos comportar como unidade de negdcios. [...] quando
interessa a organizacdo ¢ meio ONG, quando ndo interessa ¢ area de negécios. E
uma dualidade que a gente precisa ter muito cuidado, pois as coisas comecam a
entrar em conflito. Talvez hoje a gente ja esteja em uma dimensdo menos
conflituosa (Jussara, Informagéo verbal).
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Segundo questiondrios aplicados com oito funciondrios que atuam na coordenagdo das
atividades sociopoliticas da CIPO, verifica-se que todos acreditam que a Cipd Produgdes ¢
uma boa maneira de gerar os recursos necessarios para a organiza¢ao manter seus trabalhos
sociais e politicos. Contudo, trés desses fazem obje¢des ao empreendimento - dois afirmam
que a Cipd Produgdes deveria contratar os jovens egressos da CIPO e um afirma que a
Agéncia “confunde seus servigos com a missao institucional e que ndo aplica internamente as
premissas da instituicdo”. Seis desses funcionarios, também, acreditam que a Cipd Produgdes
possui vinculagdo com os trabalhos sociais e politicos da CIPO, mas que essa ligagdo poderia

ser ainda mais forte.

53 O GRUPO DE APOIO A PREVENCAO A AIDS E O BAOBA CAFE SOCIAL

5.3.1 Apresentaciao do GAPA

O Grupo de Apoio a Prevencdo a AIDS da Bahia (GAPA-BA) é uma associacdo civil sem
fins lucrativos, criada em julho de 1988 por iniciativa de um grupo de voluntdrios composto
por estudantes e profissionais das mais diversas areas, os quais viam na epidemia da AIDS
uma grave ameaga a toda a sociedade e ndo somente a alguns grupos isolados que foram

inicialmente afetados pelo virus HIV.

Os objetivos do GAPA-BA sdo: desenvolver estratégias educativas de prevengao a AIDS;
lutar contra discriminacdo e condutas lesivas aos diretos das pessoas vivendo com HIV/AIDS;
reivindicar e auxiliar no desenvolvimento de politicas de satide que visem manter a epidemia

da AIDS sob controle, e; prestar assisténcia a portadores de HIV/AIDS e seus familiares.

Para alcangar tais objetivos essa organizagdo desenvolve diversas atividades, como:
manuten¢do de um centro de atendimento e aconselhamento emocional, psicologico e juridico
a pessoas com AIDS, assim como aos seus amigos e familiares; realizacdo de palestras,
treinamentos e oficinas que buscam disseminar o conhecimento em torno do HIV/AIDS;
disponibilizagdo de um “disque AIDS”, servico telefonico que busca esclarecer questdes
referentes a AIDS; publicagdo de revistas, cartilhas, folhetos, cartdes postais, entre outros,

com informagdes explicativas sobre o HIV/AIDS; manutengdo de biblioteca aberta ao publico
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com acervo de 4.000 publicagdes, entre livros, periddicos, folhetos, dicionarios, videos e
DVDs, especializadas em HIV/AIDS; veiculagdo, na grande midia, de campanhas de
comunicagdo em massa, valendo-se de temas relacionados ao universo da AIDS; participagao
em foruns, conselhos e associagdes, como o Conselho Municipal de Defesa dos Direitos da
Crianca e do Adolescente, o Conselho Estadual de Saude, o Conselho Municipal de Saude, o
Forum Baiano de ONGs/AIDS (FOBONG), o Forum Estadual de Direitos Humanos e o
Movimento Nacional de Direitos Humanos (MNDH).

O publico beneficiario do GAPA-BA pode ser divido em dois diferentes niveis. Em um nivel
mais abrangente, estd a populacdo baiana, especialmente a de menor renda e escolaridade,
beneficiaria das agdes educativas e preventivas da ONG. Em outro nivel, mais especifico,
estdo os portadores de HIV/AIDS, beneficidrios das acdes assistenciais ¢ de mobilizagdao

politica realizadas pelo GAPA-BA.

A atual estrutura organizacional do GAPA-BA se fundamenta sob trés grandes areas, as quais

sdo responsaveis por conduzir suas atividades:

1 Area de Educagio - responsavel por:

. desenvolver politicas e ac¢des de informag¢do e educagio em HIV/aids,
objetivando a redug¢do do numero de novas contaminagdes, a ampliagdo da
consciéncia de direitos e a solidariedade para com as pessoas vivendo com

HIV/aids;

. executar programas de educa¢do em HIV/aids, com o monitoramento
operativo das agdes e das metas, ¢;

. promover o suporte técnico da area de educag@o, a partir da constituigdo e/ou

do fortalecimento das metodologias educativas, estratégias para lobby e advocacy e
indicadores para o monitoramento.

2 Area de Promocio de Direitos Humanos - tem como responsabilidade:

. promover a garantia dos direitos de cidadania das pessoas vivendo com
HIV/aids;
. prover mecanismos de acesso das pessoas vivendo com HIV/aids aos direitos

bésicos de saude, nutri¢do, educagdo, moradia, trabalho, & infincia, assisténcia
judicial, médica e previdenciaria;

. influenciar, propor, acompanhar e apoiar a aplicagdo de politicas publicas de
defesa ¢ atendimento dos direitos de pessoas vivendo com HIV/aids, nos ambitos
municipal, estadual e federal;

. propor estratégias para o fortalecimento das a¢des relacionadas com direito a
infancia e para a transferéncia das agdes de assisténcia direta a populagdo adulta
vivendo com HIV/aids a outras institui¢des, apoiando e monitorando a sua
implementagao.

3 Area de Gestio de Parcerias Estratégicas - responsavel por:

. gerenciar os recursos financeiros, administrativos e humanos;

. desenvolver e gerenciar politicas de mobilizagdo de recursos financeiros,
administrativos e humanos (inclusive voluntarios), nos ambitos local e
internacional;
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. estabelecer parcerias para a cooperacao multissetorial (universidades, ONGs,
fundacdes, empresas, governos, agéncias de cooperacdo, etc.) e multigeografica
(Sul-Sul e Norte-Sul), e;

. promover o marketing institucional (SANTOS, 2005, p.48 - 49).

As duas primeiras areas estdo ligadas as atividades fim do GAPA-BA e divididas por foco de
atuacdo, enquanto que a terceira area ¢ responsavel pela execugdo das atividades gerenciais da

organizagdo. O organograma a seguir ilustra a estrutura do GAPA-BA:

Conselho Consultivo Coordenagao Executiva
Area de Gestio de Area de Promogdo de Area de Educacio
Parcerias Estratégicas Direitos Humanos ¢
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Figura 9: Estrutura Organica do GAPA-BA
Fonte: Santos (2005)

Verificam-se nessa estrutura quatro niveis hierarquicos. No mais elevado, encontra-se o
conselho consultivo e a coordenacdo executiva, responsdveis pelas decisdes na organizagao.
Em seguida, no primeiro nivel intermedidrio, situam-se as coordenagdes de area, cujo papel €
de planejar e supervisionar os setores. Inferior a estas, ha subareas, algumas com supervisores

ou gerentes, outras nao. Abaixo das subareas estdo os programas especificos (SANTOS, 2005,

p.50).
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O trabalho voluntario existente na ONG se situa nas subareas e nos programas da
Organizagao, desempenhando os mais variados papéis. Entretanto, esse trabalho, apesar de
ndo ser tdo importante para o bom funcionamento do GAPA-BA, dado o elevado nivel de
profissionalizacdo de seus funcionarios, ¢ mantido por questdes politicas, pois esta

“relacionado a legitimidade da causa e a histéria da epidemia” (Ibid, p.51).

Quanto ao financiamento do GAPA-BA, verifica-se uma elevada importancia da cooperagao
internacional ndo governamental: de 2000 a 2004, essa fonte foi responsavel por cobrir, em
média, 67% de seu orcamento total. A tabela abaixo explicita com mais detalhes os valores

arrecadados pelo GAPA-BA, nesse periodo, junto aos seus principais financiadores.

Tabela 6 - Orcamento do GAPA-BA, por fonte de recurso, no periodo de 2000 a 2004

Ano Cooperagao Governo Fundagdes Empresas Mobilizagdo de TOTAL
Internacional Federal Recursos locais

2000 747.392,49 91.097,76 - 297.593,46 1.136.083,71

2001 1.153.001,05 213.240,52 - 414.837,85 1.781.079,42

2002 1.642.164,56 112.793,40 133.485,18 80.000,00 226.455,15 2.194.898,29

2003 1.770.771,56 53.0004,32 239.695,79 420.000,00 267.404,87 2.750.876,54

2004 1.921.397,66 205.260,20 107.6238,06 291.225,00 303.210,99 2.828.721,91

Fonte: Departamento Financeiro do GAPA-BA, apud Santos (2005).

O primeiro financiamento obtido pelo GAPA-BA de cooperagdo internacional nao
governamental ocorreu em 1989, oriundo da Oxfam-UK®. A partir de entdo, esse tipo de
cooperacao se tornou o principal responsavel pelo financiamento do GAPA-BA, e chegou a

cobrir, em 1994, 98% do or¢amento total da organizacao (SANTOS, 2005).

Tal situacdo gerava uma grande dependéncia por parte do GAPA-BA de agéncias
internacionais, as quais ja davam os primeiros sinais que passariam a concentrar mais suas
acdes na Africa, continente onde a epidemia da AIDS atinge nimeros alarmantes. Cientes
desse contexto, 0 GAPA-BA inicia, em 1996, agdes de mobilizacdo de recursos, a partir da
busca por doagdes individuais e de empresas locais e da comercializagdo de produtos e

Servigos.

Ressalta-se que essa iniciativa ndo ocorreu unicamente da vontade da Organizagdo, sendo
estimulada, também, por seus financiadores, como explica Harley Henriques, coordenador

geral do GAPA-BA:

% A Oxfam-Uk ¢ uma agéncia nio governamental britinica que financia agdes de combate & pobreza em todo o
mundo.
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A partir de meados da década de 90, se percebe que junto aos apoiadores
internacionais, principalmente junto as agéncias de cooperagdo ndo governamental,
ha uma iniciativa de provocar os seus parceiros do Sul, parceiros locais, para que
eles comecem a desenvolver estratégias e agdes na perspectiva da sustentabilidade
local, na perspectiva de gerar recursos proprios. Entdo, o que se percebe em meados
da década de 90 é que ha uma iniciativa das agéncias em sensibilizar, mas além de
sensibilizar, provocar e de também de apoiar (Harley Henriques, Informagao
verbal).

Um importante estimulo para a mobilizagdo de recursos locais no GAPA-BA foi o

treinamento, voltado para essa tematica, que sua equipe recebeu da Oxfam-UK, em Londres.

Atualmente, o GAPA-BA comercializa os seguintes servigos: espetaculos teatrais, stands e
palestras que abordam a tematica AIDS e cursos sobre captacdo de recursos ¢ marketing
social voltados para ONGs; e os seguintes produtos: mercadorias apreendidas pela Receita

Federal e doadas ao GAPA e artigos pessoais doados por artistas e celebridades.

Dentre essas atividades de geragdo de recursos proprios, uma merece destaque devido a sua

grande complexidade: o Baoba Café Social.

5.3.2 Apresentacio do Baoba Café Social

O Baoba Café Social ¢ um estabelecimento comercial composto por trés espagos: uma loja de
roupas e artesanato, um bar-restaurante e um local para realizacao de eventos culturais, sociais
e académicos. Esse empreendimento encontra-se localizado em Salvador, no bairro do Rio

Vermelho, e funciona de segunda a sdbado, das 10:00 as 22:00 horas.

Esse ndo ¢ o primeiro negocio do GAPA-BA. Na verdade, a primeira loja dessa ONG nasceu
em 1998, com o nome de Safe Shop by GAPA, localizada no Shopping Center Lapa. A
parceria com esse shopping center se iniciou quando o GAPA-BA estava prospectando
patrocinadores para o show de comemoracdo dos seus 10 anos de existéncia®'. Nessa busca, a
ONG entrou em contato com o Shopping Center Lapa que, impossibilitado de doar recursos
financeiros para o evento, disponibilizou para a organizacdo um espago dentro de seu

estabelecimento.

6! A realizagiio desse evento teve como objetivo arrecadar recursos e dar visibilidade a0 GAPA. A atragdo foi a
cantora Zizi Possi e o local de realizacao, o Teatro Castro Alves.
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Eles [o Shopping Lapa] nem entendiam exatamente o que era, sabe... Sabiam o que
era o Gapa, em que o Gapa trabalhava... mas assim, nem existia ainda em Salvador
uma loja de ONG que comercializava, era uma idéia bem remota. Cederam o
espago: “se vocés quiserem um espago aqui”. Na verdade a idéia deles era pra
montar um stand, vender camiseta. Ou montar um stand pra distribuir preservativo.
A idéia inicial era mais uma coisa bem tupiniquim assim. Ai a gente falou “poxa, é
uma boa oportunidade para jogar aquela idéia de montar a loja que a gente viu 14
[em Londres]”. Ai colocamos a proposta, eles aceitaram, e ai surgiu a “Safe Shop
by Gapa” (Moacyr Villas Boas, técnico do Nucleo de Gestdo e Parcerias
Estratégicas do GAPA-BA, declaragio verbal).*®

Os recursos necessarios para iniciar o negocio foram conseguidos junto a Oxfam-UK. Ao
longo dos seus quatro anos de existéncia, a Loja teve como foco vender roupas de diferentes
estilistas, principalmente de S3o Paulo. Contudo, a sua capacidade de gerar recursos para
organizagdo era reduzida, devido, na avaliagao da coordenagdo do GAPA-BA, a existéncia de
diversas dificuldades. Uma delas foi a constante necessidade de se trocar de local dentro do
Shopping. Ao longo dos quatro anos ocorreram trés mudangas *, motivadas por sua situago
de ocupante de espacos ociosos do centro de compras, os quais, ocasionalmente, eram

requisitados por outros lojistas pagantes.

Outra dificuldade identificada se refere a localizagcdo do Shopping, no centro da cidade, o que
faz com que este shopping seja freqiientado por um publico com perfil diferente do desejado
pela loja, ou seja, clientes de alto poder aquisitivo; além da insuficiente estrutura de

estacionamento.

Havia, ainda, no GAPA-BA, o desejo de possuir um espago mais amplo, para realizar
eventos, bem como a vontade de diversificar os seus produtos, agregando o trabalho de outras

OSCs.

Diante de tais fatores, o GAPA-BA acabou por fechar a loja.

[...] o projeto se encerrou, mas nds percebemos que se mobilizou um determinado
seguimento da sociedade, que achou interessante essa idéia, que comprou essa
idéia, achou o conceito da loja muito interessante e ficou a demanda, a expectativa
que a gente pudesse retomar. Nos, entdo, empreendemos esfor¢os para se retomar
esse conceito dessa loja, contanto que a gente pudesse fazer antes um Plano de
Negocio, para se medir realmente a efetividade, a possivel aceitagdo do mercado
por essa loja, por esse espago comercial. Entdo foi feito um Plano de Negocio. A
partir do Plano de Negocio nds conseguimos captar recursos para, entdo, se ter
novamente esse espago comercial, naquele momento como um espago de rua; € ndo
mais de shopping. E foi entdo no [bairro do] Rio Vermelho, através da criagdo do

%2 Moacyr Villas Boas foi o responsével pela implantagdo do Mix Social Moda Café e do Baoba Café.
% Durante todo esse periodo, o Shopping Center Lapa nio cobrou do GAPA-BA aluguel, nem condominio.
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Mix Social Moda Café (Harley Henriques, coordenador geral do GAPA-BA,
Informagdo verbal).

O Mix Social Moda Café foi a segunda loja do GAPA-BA. Iniciada em janeiro de 2006 e
localizada no bairro do Rio Vermelho, essa loja, como o nome sugere, era um mistura de loja
de moda e também café. Tal empreendimento tinha como foco um publico de alto poder
aquisitivo e oferecia, principalmente, produtos de renomadas grifes locais, como Sillas

Filgueiras, Luciana Galedo, 220 Volts, entre outras, e - em menor escala - produtos de outras

OSCs.

O recurso inicial para o desenvolvimento desse empreendimento veio da Oxfam-UK e da
Cordaid®. Contudo, o valor captado junto a esses financiadores - cerca de 50 mil reais - era
insuficiente para pagar todo o investimento inicial necessario, uma média de 100 mil reais.
Assim, iniciou-se um processo de captagdo junto a empresas locais, com o objetivo de

finalizar as obras de reforma do local.

Para o langamento do Mix Social Moda Café foi organizado, com o apoio de Licia Fabio®,
um show de Virginia Rodrigues, cantora baiana, acompanhado de coquetel, o qual contou
com convidados formadores de opinido (jornalistas, estilistas, artistas etc.) e ampla cobertura

da imprensa.

Apods quase um ano de funcionamento, o GAPA-BA decide encerrar a loja pois, como o
empreendimento anterior, o Mix Social Moda Café ndo apresentava o retorno financeiro
desejado. Dessa vez, a explicagdo dada pela coordenagdo da ONG baseou-se no fato de o
bairro do Rio Vermelho ser uma éarea mais de entretenimento e lazer do que comércio de
moda. A organizagdo justifica, ainda, a falta de recursos de reserva necessarios para aguardar

o tempo do empreendimento amadurecer e, entdo, se tornar superavitario.

A loja permaneceu fechada por cerca de um més. Entretanto, a sensacdo que o negocio
poderia dar certo, caso fosse mais voltado para o entretenimento e possuisse um socio para se

dividir as responsabilidades, se mantinha.

4 A Cordaid ¢ uma agéncia ndo governamental Holandesa que se empenha no combate duradouro & pobreza em
mais de 40 paises na Africa, Asia, América Latina, Oriente Médio, Europa Central e Oriental e Holanda. Essa
organizagdo surgiu em 1999, a partir de uma fusdo das organizagdes catolicas de desenvolvimento Memisa,
Mensen in Nood e Bilance (Vastenaktie e Cebemo).

% Licia Fabio é uma prestigiada promoter que atua na Bahia, responsavel pelos eventos mais sofisticados do
Estado.
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Nesse sentido, surgiu a idéia de se apresentar uma proposta de parceria no negdcio para a
ONG Salvador Negro Amor (SNA)®, organizacdo fundada por Sérgio Guerra, fotografo,
publicitario e produtor cultural que possui uma estreita relagdo com o GAPA-BA. Sérgio é,
também, proprietario da Link Comunicacdo e Propaganda, agéncia que foi responsavel pelo
desenvolvimento de 13 campanhas do GAPA-BA. No momento de fundagdo da SNA, Sérgio
solicitou a Harley uma consultoria na montagem e estruturacdo da ONG. Ao identificar que a
SNA ndo possuia nenhuma a¢do de mobilizacdo de recursos locais surgiu a idéia do convite

para parceria na loja, o qual foi aceito.

Assim, SNA ¢ GAPA-BA decidiram empreender o Baoba Café Social, utilizando o mesmo
espacgo da antiga Mix Social Moda Café, o qual j& se encontrava praticamente pronto, sendo

necessarios somente pequenos ajustes, os quais levaram mais dois meses de trabalho.

Durante esse tempo, discutiu-se a configuragdo que teria o empreendimento: seria uma loja
que funcionaria com um bar, lanchonete ou restaurante? Diante de tal dilema, surge a idéia de
se contratar, para uma consultoria, a proprietaria do restaurante chamado “Margarida”, a qual

ja era conhecida tanto por membros da equipe do GAPA-BA quanto do SNA.

Ao receber essa solicitagdo, a proprietaria do Margarida comunicou que estava fechando o seu
restaurante, pois havia recebido uma proposta de trabalho em Angola. Dai nasceu a idéia de
ndo somente contratar a sua consultoria, mas também de absorver os funcionarios, cardapio e
carteira de clientes do Margarida. Como explica Moacyr, a implantacdo do restaurante no

Baoba “ndo passou de um transplante de um local para o outro” (Informagao verbal).

Dessa forma, em abril de 2007, foi inaugurado com um coquetel - sem as mesmas proporgoes
do evento anterior - o Baoba Café Social. Nesse empreendimento, GAPA-BA e SNA dividem
todas as tarefas e gastos, apesar de, formalmente, se utilizar a pessoa juridica do GAPA,

inclusive para registro de funcionarios.

% O SNA ¢ uma ONG baiana, nascida em 2007, que possui como missdo “Combater o racismo, o0 preconceito,
difundir a cultura africana e afro-descendente, desenvolver projetos culturais, educacionais, sociais € econdmicos
em vistas a melhoria da qualidade de vida das comunidades carentes. Criar projetos que viabilizem o
autodesenvolvimento de comunidades. Apoiar associagdes, movimentos e entidades que tenham os mesmos
objetivos. Tentar estabelecer padrdes de convivio, referéncias e exemplos em prol da democracia racial.
Promover a cidade enquanto um local de discussao sobre as politicas que envolvem os paises da africa austral, os
africanos e os afro-descendentes”.
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5.3.3 Analise dos efeitos do Baoba Café Social na sustentabilidade do GAPA-BA

Nesta parte do trabalho, além de se trazer mais informagdes sobre o Baob4a, se realizara uma
analise dos efeitos produzidos por esse negocio nas diferentes dimensdes da sustentabilidade

do GAPA-BA: sociopolitica, econdomica, técnica, ambiental e ético-gerencial.

Dimensdo Sociopolitica

Para se analisar os efeitos do Baoba na dimensao sociopolitica do GAPA-BA, se verificard o
quanto o negécio contribui para a difusdo da missdo e dos valores dessa ONG, como amplia
ou ndo sua legitimidade e de que forma empodera o seu publico beneficiario e fortalece as

suas atividades fim.

Os produtos comercializados pelo Baoba podem ser agrupados em dois conjuntos: os da loja e
os do bar-restaurante. A loja vende roupas femininas e masculinas, bolsas, bijuterias, artigos
de decoragdo, livros e CDs. Tais produtos negociados possuem carater cultural e social, se
vinculando a fornecedores como cooperativas, outras ONGs e estilistas alternativos. Assim,
ndo ¢ foco do Baoba comercializar produtos frutos de modismos e que, por isso, possuem

tendéncias de ciclo curto.

Segundo Harley, o fato do Baoba vender produtos de cooperativas e de outras ONGs auxilia
no empoderamento do publico beneficidrio do GAPA-BA, por colaborar com estes na geragao
de trabalho e renda, ¢ no financiamento de outras ONGs.
O que a gente tenta fazer é que produtos que a gente comercializa naquele espaco
possam ser também produtos produzidos pelo publico beneficiario. Entdo, a gente
vende, ali no Baoba, entre outros produtos, os produtos produzidos pela “Arte que
Liberta” que sdo os produtos produzidos pelos presidiarios da penitenciaria Lemos

de Brito. E a penitenciaria Lemos de Brito é um parceiro do GAPA, entdo nao
deixa de ser um publico beneficiario (Harley Henriques, Informagao verbal).

Entretanto, ressalta-se que ndo houve uma participacdo direta desse publico beneficiario na
construcdo da idéia ou mesmo no desenvolvimento do empreendimento e que, também, ainda
nao ha um trabalho de integracao entre o publico soropositivo atendido pela organizagao e o

Baoba.
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[...] a gente tem pensado muito nessa coisa de envolver o publico soropositivo que
o GAPA atende. Esse publico, a gente ja tentou [...] gerar renda pra eles. Seria
bacana dar um curso de montagem de bijuterias, de confecgdo, que eles pudessem
estar colocando como produto manufaturado como beneficiarios do GAPA,
soropositivos, mas sdo idéias que a gente tem, a gente colocou, mas esse curso
ainda nao foi realizado [...] exige compra de material, ¢ um projeto caro! [O nucleo
de] direitos humanos e assisténcia esta pensando em estar colocando, mas até o
momento nada ... (Moacyr Villas Boas, Informagao verbal).

Ao vender produtos oriundos de outras OSCs, o GAPA-BA afirma que busca levar os seus

valores e os da sociedade civil organizada para os seus clientes.

[...] ele [o cliente] é convidado a olhar o produto de uma forma diferente, ndo
apenas como mercadoria, mas como um produto que tem um valor social agregado.
Entdo acredito que a gente t4 levando para populag@o valores que sdo... consumo
ético, valor social agregado aos bens de consumo. Entao acho que tem a ver com a
proposta ndo s6 do Gapa, mas a da SNA e a de qualquer organizagdo social
(Moacyr Vilas Boas, Informagao verbal).

O quadro abaixo apresenta ONGs e cooperativas que sao fornecedoras da loja do Baoba e os

seus produtos que sdo colocados a venda neste espago comercial.

Quadro 9 - Relacio de fornecedores do Baoba Café Social

Fornecedor

Descrigao

Produtos disponiveis no Baoba

Projeto Axé

ONG baiana direcionada a educag@o de criangas e jovens que
vivem nas ruas, ou em situacdo de exclusdo social

Roupas fabricadas pela organizagéo

DASPU

Criada em 2005 pela ONG Davida, essa grife visa dar
visibilidade as lutas e reivindicagdes do movimento de
prostitutas e gerar recursos para projetos sociais

Roupas fabricadas pela organizagéo

Arte que Liberta

ONG que tem como missao “contribuir para a inclusdo social

das classes menos favorecidas e estigmatizadas pela sociedade”.

O puiblico beneficiario dessa organizagio sdo presos da
Penitenciaria Lemes de Brito

Moveis (camas, sofas, revisteiros,
bandejas) e artesanato

A Cooperativa
Mariense de
Artesanato
(COMARTE)

Cooperativa formada por cinqiienta ¢ duas pessoas em situagao
de exclusdo da pequena cidade mineira de Maria da Fé

Artesanato variado feito com papel
e fibra de bananeira

Cooperativa de
Jovens Artesdos
de Pau da Lima

Cooperativa formada por cerca de 30 jovens de uma regido de
extrema exclusdo social da cidade de Salvador

Mboveis e artesanato em bambu

Fonte: elaboracao propria.

As pessoas que trabalham na loja sdo capacitadas para explicarem a origem e historia de cada

peca fornecida por essas cooperativas ¢ ONGs. Por sua vez, os livros e publicagdes

comercializados se relacionam com a missdo do GAPA por possuirem, como assuntos

centrais, temas relacionados a questdes sociais, como a negritude ou a AIDS.
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Também sdo colocadas a venda camisas do SNA e do GAPA-BA. Entretanto, verificou-se a
existéncia de somente uma camisa do GAPA-BA, a qual era a unica peca da loja diretamente
ligada a questdo da prevengdo a AIDS. A justificativa para isso foi a auséncia de recursos
suficientes para a producdo de mais camisas, dado os elevados gastos com a reabertura do

empreendimento.

(...) ja tinhamos tanto gasto, tanta coisa, que nds resolvemos vender apenas o que
existia de sobras das camisas passadas; a gente tem mil outras prioridades, como
pagamento de salario de pessoal. Entdo, vamos utilizar as camisetas que o GAPA
tem em estoque, as camisetas que sobraram foram essas; entdo; a gente vai colocar.
Mas, assim, o0 GAPA tem varios layouts de camisetas super-bacanas, € que a gente
pretende nesse processo ir fabricando, mandando rodar, imprimir mais uma certa
quantidade de cada modelo, mas até entdo a prioridade tem sido outra (Moacyr
Villas Boas, Informagdo verbal).

Entretanto, observa-se que para um produto ser colocado a venda na loja do Baoba ndo ¢
suficiente a sua vinculacdo com o social, cultural ou alternativo, mas é fundamental, também,

que ele possua elevada qualidade.

[...] a cultura de ONG produzindo alguma coisa é uma coisa muito recente. E na
maioria das vezes vocé€ observa que os produtos nido tém uma qualidade de
industria, ndo tem uma uniformidade, eles ndo t€ém como fornecer com uma
determinada regularidade. As vezes tem uma tiragem, depois vocé procura e nio
tem mais. Entdo, assim, ¢ muito complicada essa administrag@o, pois nao funciona
mesmo como industria. Nao tem aquela coisa de pedido que vocé faz e vocé vai ter
a garantia [de qualidade]. Algumas ndo, algumas ja tém uma certa [qualidade]. Mas
a maioria delas ndo tem. Entdo ¢ uma negociagdo muito [dificil]. Porque, assim, a
gente traz coisas da comunidade, de 14 de Conceigdo das Criolas, do interior de
Pernambuco, e coisas que sdo sazonais que as vezes dependem daquela madeirinha,
ou daquele coquinho que s6 da em determinada época do ano. E muitas vezes isso é
muito artesanal. Entdo a gente procurou selecionar aquilo que mesmo sendo
artesanal tivesse qualidade pra ser comercializado. Nao fosse qualquer coisa,
porque a gente acha que ndo ¢ porque ¢ social que as pessoas vao comprar qualquer
coisa; o produto tem que ter qualidade (Moacyr Villas Boas, Informagao verbal).

Quase todos os produtos comercializados na loja sdo consignados, sendo que o Baoba fica

com 20 a 30% do valor total do produto e os fornecedores com o restante.

J& no bar-restaurante do Baobd, sdo vendidos lanches - como, petiscos, tortas salgadas,
sanduiches e sorvetes -, almogo com comida natural e jantares. Observa-se que esses
produtos, diferentes dos vendidos na loja, ndo possuem ligagdes com outras OSCs ou causas
sociais. Os fornecedores do restaurante sdo supermercados, mariculturas, frigorificos e lojas
de importagdo, como a Perini, o G Barbosa e a Maricultura Baixa dos Sapateiros. Os critérios

utilizados para escolha desses fornecedores sao qualidade e prego.
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Dessa forma, constata-se que a relagdo que o Baoba mantém com os seus fornecedores nao €
uniforme, podendo ser categorizadas em dois tipos principais: um deles, mais proximo, ¢ o
mantido com os fornecedores da loja, e o outro, meramente transacional, mantido com os do

bar-restaurante.

Os fornecedores do restaurante desconhecem até mesmo que o Baoba estd vinculado a uma
ONG. Ja os fornecedores da loja sao mais proximos do GAPA-BA. Uma pesquisa realizada
pelo autor com oito fornecedores da loja mostrou que todos estes sabem que o Baobd ¢
vinculado ao GAPA-BA e que seis deles conhecem a missdo dessa ONG. Ainda assim, quatro
destes ndo conhecem as atividades sociopoliticas desenvolvidas pelo GAPA-BA, seis nunca
se envolveram nessas atividades e todos afirmam que ndo receberam capacitacdo dessa ONG

sobre a temadtica trabalhada pela organizagao.

Assim, verifica-se que a relacdo do GAPA-BA com os seus fornecedores, mesmo os da loja,
possui um carater mais comercial. Moacyr explica que a mobiliza¢ao dos fornecedores do
Baoba para a causa da institui¢do ou para realizar trabalhos voluntérios e doagdes ¢ incipiente,
e que ocorrera com o amadurecimento do empreendimento. Um interessante caso de parceria
entre 0 GAPA-BA e um de seus fornecedores, a grife Daspu, foi a organizacdo conjunta, em
agosto de 2007, do primeiro desfile dessa grife em Salvador. O evento também acabou por
mobilizar outros fornecedores da loja.
Entdo, esse desfile da Daspu € uma parceria com eles, ¢ um trabalho voluntario que
eles vao ta fazendo aqui, envolvendo prostitutas voluntarias do Rio de Janeiro para
desfilar, junto com prostitutas daqui de Salvador que vao ser voluntarias, junto com
modelos profissionais de agéncias de modelos que vao estar desfilando junto com
as prostitutas. Ai a gente ta contando também com pessoas de moda que sdo
fornecedores da loja para ajudar na producdo do desfile. Entdo, nesse sentido sim
[os fornecedores estdo sendo mobilizados], mas uma coisa ainda muito... ¢ uma
coisa que esta comecgando. Na medida que as idéias vdo surgindo e¢ a gente olha
para os 4 cantos: "quem pode ajudar"? Ai a gente bate na porta e fala "oh, existe
isso aqui, ta a fim de fazer, voluntariamente...” Mas como até o proprio projeto tem

pouco tempo, ndo surgiram ainda muitas coisas nesse sentido (Moacyr Villas Boas,
Informagdo verbal, antes do evento).

Segundo Harley e Moacyr, a principal integragdo do Baoba com as atividades sociopoliticas
da ONG ocorre devido a existéncia, no empreendimento, do espago voltado para eventos
culturais, sociais e académicos. Nele, toda quarta-feira & noite um tema que interessa a
sociedade ¢ discutido, como “Desafios e Perspectivas dos Direitos Humanos”, “Maioridade

Penal”, “Discriminagao Racial”, “Juventude”, entre outros.
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Esse espaco, que ¢ um espaco de discussdo socio-cultural-académico, ¢ um espago
que existe, que ¢ aberto a comunidade! Que toda semana nos elegemos um tema e
convidamos o publico alvo do GAPA-BA para ter uma noite de discussdo, sobre
um tema atual, que estd na pauta de discussdo, na agenda das preocupacgdes. (...).
Agora, por exemplo, vai estar acontecendo o Forum Social Nordestino, € o Baoba
Café Social estd sendo um espago que vai ser utilizado, bastante, para os
participantes do Forum, com langamento de livros, debates, discussdes (Harley
Henriques, Informagao verbal).

Para a divulgacdo do Baoba foram utilizadas, até entdo, midias de pequeno alcance, como
cartazes, postais, panfletos e e-mails. Midias de longo alcance, como televisdo, radio e out-
doors, ainda ndo foram utilizadas, pois ndo se possuem os recursos suficientes para paga-las e

. .. 67
por haver receio de solicitar calhaus”’.

Porque uma coisa é vocé pedir espago pra a veiculagdo de uma campanha social,
outra coisa ¢ vocé€ pedir espaco pra vender um estabelecimento que é comercial,
que os lucros sdo revertidos para organizagdes sociais; mas que ¢ um negocio
(Moacyr Villas Boas, Informagao verbal).

Ao se analisar os instrumentos utilizados pelo Baobé para se comunicar com seus clientes -
como os panfletos, os postais, o cardapio, a fachada da loja, convites de eventos - percebe-se
que esses possuem débeis vinculos com 0 GAPA-BA ou com a sua missdo, tendo um carater
mais comercial. Segundo Moacyr, isso ocorre propositalmente, como uma estratégia para nao
se afugentar clientes, dado que existe, segundo ele, uma compreensdo por parte das pessoas

que produtos de ONGs nao possuem boa qualidade.

No primeiro momento a gente procurou desvincular essa coisa [a imagem do Baoba
a0 GAPA-BA]. E um espago social? E! A logomarca muitas vezes nio estava
presente, no texto estava, se vocé lesse o texto, estava la a iniciativa GAPA e
Salvador Negro Amor. Mas a gente procurou ndo misturar muito as logomarcas, de
GAPA, SNA e Baoba, até para as pessoas inicialmente olharem para aquilo ali
como um estabelecimento, porque as vezes quando vocé passa essa coisa do social
para as pessoas, elas tém a cultura de que ¢ uma coisa feita de qualquer forma, que
eu vou la para fazer caridade, e a gente quis passar uma coisa profissional. Vocé vai
la porque ¢ uma loja com produtos bacanas, que ¢ um restaurante com um cardapio
fantastico, uma carta de vinhos muito boa, com shows muito bacanas, entdo vocé
vai la mesmo que vocé esteja se lixando para o social, mas vocé vai 14 para se
divertir e para comprar. Uma vez 14, é a gente trazer essa pessoa pra causa. Mas
mesmo que vocé esteja se lixando [para a causa] va porque o lugar é bacana. Entdo
a idéia inicial foi meio também como estratégia, desvincular um pouco essa coisa
(Moacyr Villas Boas, Informagao verbal).

67 Calhau é 0 nome dado aos anuncios veiculados gratuitamente ou a preco reduzido em sobras de espago de
publicitario de jornais, revistas, televisao, radios e outros meios de comunicagao.
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De fato, ao ingressar no estabelecimento se torna mais explicito a ligagdo do Baoba, tanto
com o0 GAPA-BA, como com o SNA. No corredor de entrada do estabelecimento, atras de

uma porta de vidro, hd um banner com o seguinte dizer:

O Baoba Café Social ¢ um projeto de valorizagdo da vida e de pratica da
solidariedade. E também um local agradavel para um papo regado a bebidas e
guloseimas. Um simples cafezinho em companhia de um livro disponivel; assistir a
shows e documentarios, participar dos seminarios de nossa participagdo cultural,
além de encontrar um presente para vocé ¢ um amigo dentre os produtos vendidos
em nossa loja. O espago Baoba vende esperangas de um mundo mais justo e
igualitario. Os variados produtos comercializados em sua loja sdo confeccionados
por diversas organizagdes sociais do Brasil e contam a historia de muitas vidas: de
portadores de necessidades especiais superando seus limites, de mulheres que
sofrem violéncia lutando por seus direitos, de vitimas de racismo recuperando sua
auto-estima, de pessoas soropositivas com esperanga de dias melhores. Com a sua
presencga, mais que um cliente, vocé é nosso parceiro na defesa dessas causas, ja
que toda a renda dos produtos dessa loja sera integralmente revestida para entidades
que os fabricam, para os projetos sociais do GAPA-BA e da ONG Salvador Negro
Amor. Obrigado e sejam bem-vindos.

Ao longo do corredor que liga a loja ao restaurante também foram colocados cartazes
veiculando diversas campanhas de prevencao a AIDS realizadas pelo GAPA-BA. Contudo,
tanto os cartazes quanto o banner sdo pouco visiveis aos clientes por estarem dispostos em

locais de transito, onde as pessoas ndo prestam atencao as informagdes colocadas.

Essa sensacdo pdde ser confirmada apds a aplicagdo de questiondrios junto a nove clientes
que acabaram de realizar compras no restaurante ou na loja do Baoba: destes, seis ndo sabiam
que o empreendimento se vinculava ao GAPA-BA; oito acreditavam que o ambiente da loja e
os produtos oferecidos ndo se vinculam a tematica HIV/AIDS, e; todos afirmaram que no
atendimento o vendedor ndo buscou esclarecer sobre a missdo e as atividades sociais do

GAPA-BA.

Esses clientes entrevistados também afirmaram que o motivo principal de consumirem no
Baoba ¢ a qualidade de seus produtos. Outros motivos que os levaram a comprar, por ordem
de importancia, foram: o atendimento, a localizagdo, o prego, o vinculo com o social e as
condigdes de pagamento. Ou seja, o fato do estabelecimento estar ligado a uma ONG s6 ndo

foi menos importante, para os clientes entrevistados, do que as condi¢des de pagamento.
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Tais constatagdes, no que diz respeito a comunicacdo do estabelecimento, mostram que esta,
ainda, ndo consegue esclarecer suficientemente a relagao existente entre Baoba e GAPA-BA,

resultando em uma baixa mobilizagdo de seus clientes para a sua causa.

Pdde-se perceber um esforgo inicial do GAPA-BA na mobilizagdo dos funcionarios do Baoba
para a sua causa: quinze dias depois da inauguracao do empreendimento, uma equipe da ONG
se deslocou até o Baoba para realizar uma oficina de quatro horas, objetivando apresentar a

organizagao e instruir os seus funcionarios sobre DSTs/AIDS.

Atualmente, o Baoba possui 11 funcionarios, dos quais nove responderam questionarios
aplicados por este autor. Tal pesquisa apontou que, dos entrevistados, todos sabiam da
vinculagdo entre o Baoba ¢ o GAPA-BA, assim como afirmaram conhecer a missao dessa
ONG. Entretanto, cinco deles afirmaram desconhecer as atividades desenvolvidas pelo
GAPA-BA e oito nunca se envolveram em suas atividades sociopoliticas. Percebe-se, assim,
um afastamento entre as atividades sociopoliticas da organizagdo e os funcionarios de seu
empreendimento. Alguns desses funcionarios afirmam que nao se aproximam mais do GAPA-
BA e de suas atividades fim por conta de sua intensa carga de trabalho no empreendimento.
Uma dessas falas emblematicas ¢ a de Mario, gerente do bar-restaurante.
Eles [os funcionarios do GAPA-BA] me passaram [informagdes sobre a ONG].
Mas, assim, eu acho que eu queria saber mais até. Mas isso vai ser com o tempo.
[...] O GAPA antes deu entrar ja sabia dos projetos do GAPA, um monte de coisa,
porque € super conhecido no Brasil todo. Eu acho que eu nédo t6 longe de saber tudo
assim... Entendeu?! A questdo é mais até o tempo, porque eu estou num horario
diferenciado aqui, justamente por implanta¢do de um sistema novo que se criou na
casa, que més que vem eu ja vou estar mais tranqiiilo até pra me... Ter tempo de

pegar e ler de novo, voltar a fazer algumas coisas, porque assim, ta até um pouco
puxado, até de outros trabalhos que precisa fazer (Mario, Informacao verbal).

Acredita-se que ao desenvolver o Baoba, o GAPA-BA amplia a sua legitimidade, uma vez
que se verifica a aceitacio e concordancia do Baoba pelos seus funcionarios da area fim® e
pelos financiadores, bem como a consolidagdo de diversas parcerias a partir da existéncia
desse negodcio. Contudo, essa ampliagdo poderia ser ainda maior caso o GAPA-BA
conseguisse mobilizar mais os seus clientes, fornecedores e funcionarios do Baoba para a sua

causa e, também, aproximar ainda mais seus beneficidrios do empreendimento.

% Em entrevistas estruturadas com sete funcionarios de areas fim do GAPA-BA, constatou-se que, mesmo nao
havendo um contato mais proximo entre esses e o empreendimento, hd uma aprovagao geral do desenvolvimento
do negocio pelo GAPA-BA.



171

Dimensdo Economica

Ao se analisar os efeitos do Baoba Café Social na dimensdo econdmica da sustentabilidade do
GAPA-BA, percebe-se que os recursos financeiros obtidos com as atividades mercantis ainda
sdo insuficientes para se conseguir gerar superdvit. As receitas mensais do Baob4d vém
variando entre 9 a 14 mil reais, e seus gastos mensais, entre 15 a 20 mil reais. Dessa forma, o
empreendimento vem acumulando um prejuizo médio mensal de 6 mil reais, o qual ¢ dividido

igualmente pelo GAPA-BA e SNA.

Diante de tais prejuizos e da constatacdo que a loja ¢ a que menos contribui financeiramente,
0 GAPA-BA e o SNA ja pensam em fecha-la e manterem somente o bar-restaurante, mesmo
este ndo possuindo vinculos tdo fortes com a missio da organizagio como a loja. E
interessante observar que, nessa decisdo, o critério de maior peso utilizado foi o desempenho

econdmico, relegando critérios de relevancia sociopolitica para um segundo plano.

Percebe-se, entretanto, o potencial que o Badba possui em atrair recursos financeiros por
meios nao mercantis. Quando este ainda se chamava Mix Social Moda Café, foram
conseguidos recursos financeiros com as agéncias internacionais ndo governamentais Cordaid
e Oxfam-UK no valor de 50 mil reais. Além disso, doa¢des de bens materiais ¢ servigos
oriundos de estabelecimentos locais também foram significantes para o empreendimento: a
Omnilight doou a parte de iluminagdo, a Madeireira Pau Brasil forneceu toda a parte de
madeira, a Acril forneceu as tintas e as Casas Amorim forneceram material de construgao. O

valor dessas doagdes chegou a 50 mil reais.
Dimensdo Ambiental

A primeira constatacdo, ao se buscar compreender os efeitos causados pelo Baobd na
dimensdo ambiental do GAPA-BA, ¢ a inexisténcia de uma politica de gestdo ambiental
formal nesse empreendimento. Nao se privilegia o uso de energia renovavel, a reciclagem
existente ¢ feita por agdes pontuais e informais de funcionarios e ndo ha preocupagdes formais

com o consumo racional de recursos ambientais.

Nao se pode desconsiderar que esse EGR ¢ pequeno e que suas atividades ndo geram uma
grande quantidade de residuos e nem poluem em demasia o planeta. Contudo, verifica-se que
a falta dessa politica ambiental formal ¢ um fato que ndo colabora para a sustentabilidade do

GAPA-BA.
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Observa-se, também, a inexisténcia de agdes de estimulo a funcionarios, clientes ¢

fornecedores no sentido de terem uma conduta de respeito ao meio ambiente.

Percebe-se que as preocupacdes ambientais presentes no Baoba estdo mais localizadas nas
acdes que se evidenciam aos seus clientes, como a utilizacdo de sacolas feitas de papel
reciclado e na venda de produtos ambientalmente corretos - muitos destes sdo feitos de
materiais reciclados e/ou naturais (sementes, barro, ossos etc). Como explica Harley
Henriques:
[...] muitas das pegas que nds comercializamos no Baoba sdo pecas que tém
preocupagdo socio-ambiental. Por isso que a gente comercializa 14, a gente ndo

comercializaria nenhuma peca que ndo tivesse essa preocupagdo por tras
(Informag@o verbal).

Dimensdo Etico-Gerencial

Ao se analisar os efeitos do Baoba na dimensao ético-gerencial do GAPA-BA no seu critério
“compromisso e respeito com o publico interno”, constata-se haver preocupagdes da ONG em
relacdo a seguranca e condicdes de trabalho das pessoas que trabalham em seu negocio. Pode-
se verificar isso por meio da existéncia de todos os equipamentos necessarios para prote¢ao e
seguranga individual de seus empregados; da higieniza¢do do local, e; do fornecimento de
refeicdes de qualidade. Outra evidéncia ¢ o fato de 90% dos trabalhadores do Baoba
entrevistados avaliarem as condigdes de trabalho oferecidas pelo GAPA-BA como boa ou

excelente.

O GAPA-BA, também, respeita a legislacdo trabalhista e previdenciaria: assina a carteira de
todos os funciondrios; da férias remuneradas, décimo terceiro e vale transporte; recolhe as

contribuigdes relativas a previdéncia social, entre outros.

Desde a fundacao do Baoba, dois de seus funcionarios se demitiram. Isso ocorreu devido a
existéncia de incompatibilidades entre os horéarios de seus ex-funcionarios e de seu novo
periodo de funcionamento. Contudo, como explica o gerente do restaurante, esse
desligamento foi amigavel e respeitou toda a legislagdo vigente, ndo havendo, dessa forma,

conflitos.

Quanto a politica de remuneragdo, verifica-se que 0 GAPA-BA e o SNA pagam o salario dos

funciondrios que trabalham em seu negécio de acordo com o mercado. As duas pessoas que
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trabalham na loja ganham também comissdo de 2% sobre todas as vendas. Ja o pessoal ligado
ao bar-restaurante ndo ganha comissdo: taxas de servicos ndo sdao cobradas pelo
estabelecimento e nem aparecem na conta como sugestdo. Quando ocorre de clientes darem

gorjetas, estas sdo divididas informalmente pelos garcons.

No que se refere ao relacionamento do Baoba com os clientes, verifica-se que, mesmo nao
havendo conhecimentos aprofundados sobre o Codigo do Consumidor, hd a intengdo de

respeitar e atender os clientes com exceléncia.

Isso pode ser constatado por diversos fatores, como: existéncia de caixa para o cliente
depositar sugestdoes, reclamagdes e elogios, as quais s3o analisadas pela direcdo do
estabelecimento; escolha de matéria-prima e fornecedores com elevada qualidade;
atendimento agil e cortés, e; disponibilidade imediata para trocas de mercadorias. Ambos os
gerentes do Baoba ressaltam que, desde a inauguracdo, nunca houve um tnico problema com
clientes. Outro elemento que reforca essa idéia ¢ a avaliacdo realizada com os clientes
entrevistados: 77% avaliam o atendimento recebido no Baob4 como excelente e 13% como

bom.

Ainda ndo existe uma relacdo formal entre o Baoba e a comunidade que esta inserida. O
gerente do restaurante informou que, até a data da entrevista, ainda ndo havia nenhum contato
com a associagdo de moradores do bairro, mas que este aconteceria nos proximos dias.
Mesmo assim, constata-se, no empreendimento, a existéncia de preocupagdo com os efeitos
de suas atividades na vizinhanga, principalmente na questdo sonora: como eventualmente o
bar-restaurante organiza shows, tem-se sempre o cuidado de respeitar os horarios e volume
determinados por lei, principalmente pelo estabelecimento ser vizinho de edificios

residenciais.

Quanto a concorréncia, apesar de haver um reconhecimento que tanto restaurantes de vertente
natural como lojas de decoragdo e confecgdes sejam concorrentes de seu EGR, observa-se que

0 GAPA-BA nao possui preocupagdes e/ou contatos com esses estabelecimentos.
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Dimensdo Tecnica

A equipe que trabalha unicamente no Baobd ¢ composta por: um gerente da loja, uma
vendedora, um gerente do restaurante, um chefe de cozinha, duas cozinheiras, trés garcons e
duas pessoas na limpeza. Além dessas pessoas, os funciondrios da contabilidade e do
administrativo do GAPA-BA e do SNA atuam na dire¢do do empreendimento, totalizando 4
pessoas. No caso do GAPA-BA, quem atua diretamente na gestao do empreendimento € o seu

diretor geral, Harley Henriques.

Percebe-se uma preocupacao por parte do GAPA-BA e do SNA com a sele¢do das pessoas
que trabalham no Baoba. Apesar da equipe, no geral, ndo possuir uma escolaridade avangada -
25% cursaram até o ensino fundamental; 62,5%, até o ensino médio, e; 12,5%, até o ensino
superior -, constata-se que todos possuem experiéncia no que fazem: os funcionarios ligados
ao restaurante possuem uma experiéncia profissional média de cinco anos e a lojista trabalha

ha 10 anos com vendas.

Esse cuidado na selecao foi ainda maior na escolha dos gerentes: Sileuma Santos, a gerente da
loja, possui curso superior em Moda e trabalha hd 12 anos em lojas de roupas, como a Zoomp,
a Forum, e outros estabelecimentos tradicionais; ja Mario, o gerente do restaurante, possui
curso técnico em administragdo e experiéncia com produgdes artisticas e gerenciamento de
casas de show ha 20 anos. Segundo Moacyr, essa busca por pessoas experientes se justifica
pois os coordenadores do GAPA-BA tinham ciéncia que ndo conseguiriam acompanhar de

perto o Baoba.

Contudo, observa-se que nenhum dos funciondrios contratados possui experiéncia de trabalho

em OSCs.

Verifica-se, também, que o0 GAPA-BA e o SNA ndo possuem uma preocupagdo formal em
oferecer treinamentos e capacitagdes para os funcionarios do Baoba e nem possuem um plano

de cargos e salarios definido para seu empreendimento.

Olhe, essa preocupacdo [de se dar treinamentos e de se ter um plano de cargos e
salarios] a gente sabe que tem que existir. No entanto, 14 a gente ainda ndo parou
para pensar nesse aspecto. Veja porque, assim, fazer carreira dentro do Baoba, néo
tem muito para onde vocé se locomover: uma vendedora se tornar gerente, ou
garcom se tornar gerente, a depender da saida de um deles, o que ndo ¢ uma coisa
que [acontece]... € pequeno para a gente levar isso. [...] os funcionarios passaram
por cursos aqui [...] de [...] informatica, sistema, como operar o sistema padrao da
loja, de, enfim [...] coisas que vdo surgindo, que sejam interessantes, que a gente
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perceba pra eles, a gente pretende estar oferecendo, mas nada que a gente parou e
vamos nos preocupar com isso e tal (Moacyr, Informagao verbal).

Dos nove funcionarios do Baoba entrevistados, sete afirmaram que nunca receberam do
empreendimento curso ou treinamento em suas atividades; e alguns deles, especialmente os

gerentes, possuem preocupagdes pelo fato de ndo existir plano de cargos e salérios.

Constata-se que esses funciondrios, apesar de participarem na gestao do empreendimento, nao
participam na do GAPA-BA. A participacdo daqueles em reunides do GAPA-BA s6 ocorre

quando estas possuem como tema o Baoba.

Entretanto, ha um reconhecimento, por parte da dire¢do da ONG, da importincia da
participacdo dos funcionarios do Baoba nas atividades do GAPA-BA, como pode ser
percebido pelas palavras de Harley:
[...] toda acdo do GAPA, elas [pessoas que trabalham no Baoba] sdo envolvidas,
elas sdo chamadas a colaborarem, a estarem presentes, ja que a gente as v€ nao

somente como um - necessariamente - funcionario do Baoba, mas como membro da
equipe do GAPA (Harley Henriques, Informacgao verbal).

Em entrevista realizada com sete funcionarios que atuam nas atividades sociopoliticas do
GAPA-BA, estes afirmam terem poucos conhecimentos sobre o Baobd e que o
empreendimento deveria possuir vinculos ainda mais fortes com as atividades sociopoliticas
desenvolvidas pela organizacdo. Contudo, todos os entrevistados aprovam a existéncia do
Baoba e acreditam que ele fortalece o trabalho social e politico da organizagdo e difunde a

missdo organizacional.

Constata-se, entdo, certo distanciamento entre a equipe do Baoba e a da que desenvolve as
atividades sociopoliticas do GAPA-BA. Percebe-se que o distanciamento entre essas equipes
se deriva do entendimento que hé sobre os seus diferentes papéis: a finalidade de uma delas ¢
desenvolver atividades sociopoliticas, enquanto que a do Baobd ¢ gerar recursos para
subsidiar essas atividades. Por haver uma aceitacdo desses papéis, ndo houve nenhuma
reunido coletiva para se discutir a relagdo do GAPA-BA com o seu empreendimento: essa €

mais uma tarefa, como qualquer outra, da Area de Gestao e Parcerias Estratégicas.
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54  PROJETO AXE E MODAXE

5.4.1 O Projeto Axé

O Projeto Ax¢é ¢ uma associagdo civil sem fins lucrativos, direcionada ao atendimento e
educacdo de criancas e jovens que vivem nas ruas ou em situacdo de exclusdo social. A
missdo dessa ONG ¢
Atender a popula¢des marcadas por situagdo existencial de extrema pobreza,
privilegiando o segmento mais vulneravel desse universo social: a infincia e a
juventude destituidas de seus direitos, e contribuir para a construgdo de novas

metodologias e articulagdo politica com outros programas e projetos voltados para
a promogao dos direitos humanos (PROJETO AXE, 2007).

Essa organizagdo nasceu em 1990, fruto da mobilizagio da ONG italiana Terra Nuova®, que
estava abrindo seu escritorio de representacdo no Brasil, ¢ do Movimento Nacional de
Meninos ¢ Meninas de Rua’, os quais desejavam implementar um plano que fosse capaz de
oferecer respostas ao desafio que representa os meninos de rua em Salvador. Para assumir a
lideranca dessa iniciativa, esses atores convidaram o recém saido representante da Unicef no

Brasil, Cesare de La Rocca.

A emergéncia do Projeto Ax¢é em 1990 ndo foi por acaso. Esse ano foi dedicado aos debates
sobre criangas e juventude, a partir da edicao do Estatuto da Crianca e do Adolescente (ECA),
da Conferéncia das Nagdes Unidas pelos Direitos da Crianca e da Conferéncia Mundial pelas

Criangas.

Desde seu surgimento, a proposta do Projeto Axé ¢ desenvolver modelos pedagogicos para
menores que vivem em elevado nivel de exclusdo e risco social, e, a partir dai, influenciar o
Estado para que transforme esses modelos em politicas publicas de grande abrangéncia. O

Projeto Axé tem como um de seus principios politicos a constru¢cdo de conhecimento junto

% Terra Nueva é uma organizagdo nio governamental italiana, fundada em 1969, que se dedica & cooperagio
internacional ¢ possui como foco de atuacdo auxiliar programas e servigos destinados para as camadas populares
de paises em desenvolvimento.

7 O Movimento Nacional de Meninos e Meninas de Rua é um movimento social, fundado em 1985, composto
por uma rede de educadores e colaboradores voluntarios, que atua na defesa e promogao dos direitos das criangas
e adolescentes das camadas populares do Brasil, assegurando a aplicagdo das politicas publicas e fiscalizando os
gastos publicos e a sua gestdo.
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aos meninos € meninas de rua, como um compromisso politico com a sociedade, ¢ ndo deve

ser compreendido segundo a l6gica mercantil de prestagao de servigos.

Apenas dez meses apoOs sua fundacdo, baseando-se em autores como Piaget, Freire, Freud e
Lacan, o Projeto Ax¢ consolidou o seu método pedagdgico: a “Pedagogia do Desejo”.
Segundo essa pedagogia, criangas e¢ adolescentes sdo sujeitos cognitivos, de direitos e de
desejos. E na rua que ocorre o primeiro contato das criangas e jovens com os educadores do
Ax¢, criando-se os primeiros vinculos entre estes. Por meio dessa “Educacdo de Rua”, os
meninos ¢ meninas sdo estimulados a freqlientar as Unidades Educativas - locais que
concentram as atividades de arte e educagdo responsaveis por estreitar os lagos necessarios ao

processo educacional.
Atualmente, o Ax¢ possui as seguintes Unidades Educativas:

e Canteiro dos Desejos - unidade que atende criangas de quatro a onze anos.

A atuacdo pedagogica dessa Unidade, busca a integragdo entre o ludico, o
imaginario infantil e o artistico, oferecendo o contato com a estética, através das
quatro linguagens artisticas (musica, danga, teatro e artes plasticas). Por meio
dessas linguagens, as experiéncias das criangas sdo reforcadas, ampliadas e
enriquecidas. Seu repertério lingiliistico e comportamental, assim como suas
vivéncias, sdo aproveitadas como contribui¢do para agdes de interagdo,
socializacdo e cooperacdo, privilegiando procedimentos que levam a assimilagio
de atitudes, regras, valores e habitos (PROJETO AXE, 2007).

e Unidade do Pelourinho - Nessa unidade sdo oferecidas aos adolescentes e jovens
atividades de iniciacdo as artes audiovisuais e profissionalizantes. As atividades
profissionalizantes s3o agrupadas em nucleos e estruturadas em trés niveis: o pedagogico
(para adolescentes a partir de 13 anos), o de aprendizagem (a partir de 15 anos) e o de
producdo (a partir de 16 anos). O Ax¢é conta hoje com quatro nucleos profissionalizantes:
a Stampax¢, oficina de estampagem; o Modaxé¢’', de moda; a Bandaxé (banda de musicos

profissionais); e a Gica (companhia de danga profissional).

e Unidade Baixa dos Sapateiros - unidade onde se desenvolve atividades de capoeira e
danga: balé classico, danga moderna e contemporanea, dangas afro-brasileiras e

manifestagoes folcloricas.

" O nome “Modaxé” é utilizado tanto pelo EGR do Projeto Axé como pela sua oficina pedagogica de moda.
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As atividades realizadas nessas unidades tém duragdo de 4 horas e ocorrem no turno oposto

ao da escola formal do educando.

O Projeto Ax¢é também desenvolve atividades de apoio, como programas de suporte as
familias dos educandos, acompanhamento escolar, centro de educacdo para a saude, sistema
de encaminhamento para o trabalho, ¢ atividades desportivas; essas ultimas, obrigatorias a
todos os educandos. Atualmente, o Projeto Axé atende cerca de 1600 criangas, adolescentes e

jovens de 4 a 24 anos.

Além dessas atividades de atendimento ao seu “publico preferencial”, o Projeto Axé tem uma
participacdo efetiva na formulagdo e monitoramento de politicas publicas, participando
efetivamente de Foruns e Conselhos ligados a educagdo infanto-juvenil e ao trabalho com

meninos de rua, além de oferecer cursos e oficinas a diversas organizac¢des da sociedade.

O Projeto Axé conta com uma estrutura de gestdo conforme (Figura 10) exposta a seguir:

Conselho de
Administragdo

Coordenagdo Geral

Coordenador Adjunto

Coordenagdo de
Arte e Educagdo

Coordenagio do Coordenagio de
Centro de Formagao Familia, Juventude
e Comunidade
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Figura 10: Estrutura do Projeto Axé.
Fonte: Elaboragédo propria.
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O Conselho de Administracdo ¢ o 6rgado, hierarquicamente, mais elevado do Projeto Ax¢,
responsavel pela selecdo dos diretores executivos e da determinagdo das diretrizes
organizacionais. A presidéncia do conselho vem sendo assumida desde a fundacdo do Axé por

Cesare de La Rocca, pessoa com grande influéncia nas decisdes da organizagao.

A coordenagdo geral ¢ o mais importante nivel executivo do Projeto Axé, responsavel por
coordenar, supervisionar e garantir o funcionamento de toda a agdo educativa, artistica,

administrativa, legal e gerencial da organizagao.

A coordenacdo de Arteducagdo ¢ responsavel por coordenar as atividades de atendimento
direto as criangas, adolescentes e jovens que se vinculam ao Axé desde a rua, passando pela
vinda para as Unidades, até a profissionalizacdo e a saida da institui¢do. Estao subordinadas a
essa coordenagdo as geréncias de Educag¢do de Rua, da Unidade Canteiro dos Desejos, da
Unidade Educacional do Pelourinho, da Unidade de Danga e Capoeira e a de
Profissionalizagdo. Os educadores aplicam diretamente com os educandos, a proposta

politico-pedagogica do Axé.

A coordenacdo do Centro de Formacdo ¢ a area suporte do Projeto Axé, responsavel por
coordenar e executar todos os programas de capacitagdo de seus funcionarios e colaboradores
e por fornecer formagdes e informagdes para a sociedade e outras organizagdes publicas e

privadas.

A Coordenagdo de Familia, Juventude e Comunidade coordena as atividades de
acompanhamento e atendimento familiar, de escuta individual dos jovens e de

encaminhamento dos jovens e de seus familiares a cursos e trabalhos.

Quanto ao seu financiamento, verifica-se que o Projeto Ax¢é conta com um amplo rol de

financiadores e apoiadores, os quais podem ser classificados em cinco diferentes grupos:

1 - Empresas e Fundagdes Empresariais, como o Instituto C&A, a Fundagdo Bank Boston, a

Fundagdo Avina e a CS Participagdes;
2 - Organizagdes bilateriais, como a organizacao de cooperagao internacional da Itélia;

3 - Organizagdes multilaterais, como o UNICEF e a UNESCO;
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4 - Cooperacao Internacional Nao Governamental, como a Terra Nueva, a Ax¢ Italia e a Alta

Banei;
5 - Financiamento estatal, do Governo Federal, Estadual e Municipal.

Além de recursos oriundos dessas organizacdes, o Axé também recebe doagdes individuais e
desenvolve atividades de geragdo de recursos proprios, das quais uma merece destaque devido
a sua grande complexidade e importancia na composicdo orgamentaria da organizacdo: a

Modaxé.

5.4.2 Modaxé

A Modaxé ¢ um conjunto de loja e confeccdo, localizado no Pelourinho (Salvador-BA), que
possui como objetivo gerar recursos para a manuten¢do das atividades politico-pedagogicas
do Projeto Axé por meio da comercializagdo, a varejo, de roupas e acessorios € pela prestagao

de servicos de serigrafia.

A idéia de se trabalhar com moda no Projeto Axé nasceu em 1993, quando dois estilistas

italianos ingressaram na organiza¢do como voluntérios.

Com a chegada de dois estilistas italianos, que de repente choveram no Axé, me
procuraram, a mim pessoalmente, ¢ me disseram: ‘“somos dois estilistas,
trabalhamos no Japdo durante quinze anos. Temos aqui todas as nossas referéncias.
Cansamos de ganhar dinheiro. Queremos trabalhar com a sua organiza¢do”. Eu me
perguntei: “que diabos fazer com dois estilistas de moda, de fashion, com meninos
de rua?” Eu disse: “vocés fiquem, como todos aqueles que vém, noventa dias dentro
do Axé. Circulem, conversem, vejam, daqui a trés meses voltem e falem comigo”
(Cesare, Presidente do Conselho de Administracdo do Projeto Axé, Informacéo
verbal).

Ao final dos trés meses, quando retornaram para conversar com Cesare, os estilistas relataram

sobre o interesse dos meninos € meninas em aprenderem moda.

Porque um menino de rua que diz a um educador “eu ndo tenho nada a perder”
[...], € o mesmo que depois se aproxima da danga classica, depois de um
espetaculo no Teatro Castro Alves, o Lago dos Cisnes, 50 meninos de rua levados
pra la ficaram raptados por aquilo que acontecia no palco. Depois sentamos na
calcada e eles perguntaram: “e por que ndo nos também?”. Ou seja, aos estilistas
ndo disseram “queremos costurar!”, disseram “por que nido nés também sermos
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estilistas como vocés?”. Entdo a Moda Ax¢ nasceu com esta, com este... desejo, da
pedagogia do desejo do Axé, dos meninos manifestados (Cesare, Informacdo
verbal).

A partir desse desejo dos meninos € meninas atendidos pelo Projeto Axé foi que nasceu a
Modaxé. No seu inicio, a Modaxé era somente uma oficina que utilizava a moda como
instrumento pedagodgico, desde o aspecto criativo (estilistico) até os aspectos técnicos de
modelagem e costura industrial. No processo de criagdo de moda, os educandos do Projeto
Ax¢ refletem sobre sua identidade e buscam resgatar elementos culturais proprios do

ambiente onde eles estdo inseridos para criar diferentes modelos de vestuario e acessorios.

[...] um dia eles foram na Feira de Sdo Joaquim, foram produzidos os modelos com
os sacos de cebola, os sacos de lixo, a cestaria, os vinhos, etc., estdo todos 14 os
modelos. Exatamente para que eles aprendam que ndo precisam copiar o fashion
da Europa, dos Estados Unidos. Precisam olhar para as tendéncias internacionais,
mas precisa se espelhar, sobretudo, nos produtos da terra (Cesare, Informagdo
verbal).

Contudo, vale ressaltar que, desde o inicio, o Projeto Axé ja esperava que a Modaxé também

pudesse gerar recursos para financiar suas atividades politico-pedagogicas.

Em 1994, a Modaxé ganhou grande destaque na midia local e nacional devido a realizacdo de
um desfile de moda para divulgar a sua colecdo. Nesse primeiro desfile, chamado Festaxé, a

modelo Luiza Brunet desfilou junto aos educandos do Projeto Axé.

Em 1995, surge a oficina de estamparia, utilizando-se dos mesmos conceitos e metodologias

da Modaxé.

A primeira loja da Modaxé, localizada no Pelourinho, foi inaugurada em 1996, logo ap6s uma
grave crise financeira ter ameagado a continuidade da organizagdo. A recuperacdo financeira
do Projeto Ax¢ se deu gragas a uma mobiliza¢do de diversos atores publicos e privados. A

partir de entdo, a organizagdo passou a investir mais em atividades de geragao de recursos.

Em 1997, ocorreu o II Festaxé, com a participacao de Caetano Veloso, Daniela Mercury e
Paulo Coelho. Nesse mesmo ano, a Modax¢ inicia sua expansdo: abre mais duas pequenas

lojas no Pelourinho e outra no Shopping Piedade.
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O III Festaxé ocorreu em 1998, com o tema “Celebracio do Desejo”, e contou com a
participagdo do cantor Gilberto Gil e da atriz Camila Pitanga, os quais desfilaram juntos a

sessenta e oito educandos do Projeto Axé.

Nos anos seguintes, o Projeto Ax¢é fechou a sua loja no shopping Piedade, abriu uma no
Shopping Barra - segundo maior shopping de Salvador - e no Aeroclube Plaza Show - um
shopping de lazer pertencente ao Grupo Iguatemi - e fundiu suas trés lojas do Pelourinho em

uma maior, ficando com trés diferentes lojas.

No entanto, em 2003, o Projeto Ax¢é decide fechar todas as suas lojas nos shoppings e manter
somente uma, maior, no Pelourinho, ao lado do edificio que abriga as oficinas pedagogicas do
Modaxé e Stampaxé. As razdes que levaram o Projeto Axé a tomar essa decisdo foram:
minimizar o trabalho e os gastos demandados por essas atividades mercantis, bem como ter a
loja mais proxima das oficinas pedagogicas.
Nio foi por questdo de dizer que a loja ndo tava dando resultado, até porque o
shopping, a gente pagava somente parte do condominio, o restante, a loja era
disponibilizada pra gente [...] mas cé no Pelourinho a gente ndo tem custo nenhum, a
loja é nossa, cedida pelo Estado. A gente so6 tem agua, luz ¢ os empregados. L4 [nos
shoppings] de alguma forma tinha um custo, por minimo que ele seja € alto [...] E a
gente entendeu que ter um espago s6 para a gente administrar ¢ bem melhor do que
ter varios. Vocé acaba ndo podendo estar passando em todos. Quando a gente tinha
trés lojas era muito dificil, até pra gente ir. Aqui ndo, aqui ta a dois passos, a gente
vai, senta, retine, v€ como ¢ que t4, o que esta faltando, ¢ bem melhor pra gente. Foi

uma decisdo muito mais de gerenciar melhor e ter melhor resultado (Ena Benevides,
coordenadora geral do Projeto Axé, Informagao verbal).

Atualmente, essa loja do Pelourinho € o unico ponto de vendas da Modaxé.

5.4.3 Analise dos efeitos da Modaxé na sustentabilidade do Projeto Axé:

Nesta parte, se trara mais informagdes sobre a Modaxé e se realizard uma analise dos efeitos
produzidos por esse empreendimento nas diferentes dimensdes da sustentabilidade do Projeto

Ax¢ - sociopolitica, econdmica, técnica, ambiental e ético-gerencial.



183

Dimensdo Sociopolitica

O processo produtivo dos artigos confeccionados pela Modaxé segue as etapas ilustradas

abaixo:

Criagio | =—»| Compras |—| Serigrafia | —» | Secagem |—> | Qualidade |[—»| Corte

N Venda na Loja ou
Producdo de Telas Entrega ao Cliente | Costura

Figura 11: Representagdo do processo produtivo da Modaxé
Fonte: Projeto Axé

Como ja colocado, a Modaxé vende roupas e acessorios e presta servigos de serigrafia. Os
produtos vendidos na loja do Projeto Axé sdo: camisetas, camisas, saias, calcas, bonés,

vestidos, saidas de praia, roupas de banho, shorts, porta-objetos, porta-retratos e outros.

A criacao dessas pegas ocorre no nucleo de criacao, o qual ¢ formado por duas pessoas - uma
ex-educadora do Axé, formada em desenho industrial, e um ex-educando, com talentos
artisticos e diversos cursos em moda - e apoiado pela gerente da Modaxé, que estd se
graduando em moda. O processo de criagdo das pecas segue duas linhas principais. Em uma
delas, a propria equipe de criagdo, por meio de pesquisas de tendéncias, desenvolve diversos
modelos e depois escolhe aqueles que mais agradam. Na outra, o nlcleo de criagdo busca
interagir com as diversas unidades pedagdgicas na busca de inspirag¢do para os seus modelos,
os quais s3o desenvolvidos com a participagdo, direta ou indireta, dos educandos do Projeto

Axé.

Um exemplo de produto criado com a participagdo direta dos educandos foi a linha “Cosme

Damiao”, resultado de uma oficina pedagégica do Projeto Axé.

[...] toda a produgdo de Cosme e Damido ndo é apenas para homenagear a
religiosidade e a cultura afro brasileira, é para dizer que nos trabalhamos com os
Cosmes ¢ Damides. Os erés, que sdo o Axé, a energia mais preciosa dessa nagdo. E
isso esta profundamente vinculado aos trabalhos pedagoégicos do Projeto Axé,
porque os desenhos sdo dos meninos, nés fizemos toda uma exposicdo ¢ eles
protagonizaram Cosme e Damido que a gente nunca teria pensado. E eles
desenharam os Cosme ¢ Damifo absolutamente da cabega, do sonho, da imaginagdo
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e da fantasia deles. E nds reproduzimos em panos, camisetas, roupa (Cesare,
Informagdo verbal).

[...] [a linha Cosme ¢ Damido] resultou de um projeto pedagodgico na Stampaxé.
Entdo eles fizeram releitura dos santos gémeos, Cosme ¢ Damido, entdo ficou um
trabalho muito carregado de cultura, muito forte do universo em que os meninos
vivem, que € o universo da rua. Entdo eles trouxeram muito isso pra esses desenhos
do Cosme e Damido. A gente tem Cosme ¢ Damido com bonezinho, sandalia
havaiana, na sinaleira (Ténia, gerente da Modaxé, Informagao verbal).

Outro exemplo de produto que contou com a participagdo direta dos educandos foram bolsas

feitas com o tecido de uniformes velhos doados pela Braskem.
[...] a Braskem fez uma doagdo de uniformes dos funcionarios, uniformes velhos
porque eles trocam de uniforme todo ano. Entdo a calga jeans e as camisas jeans eles
doaram. Ai eu falei “poxa, porque que a gente ndo customiza isso pra vender na
loja”? Ai foi feito um projeto na oficina de moda, com as meninas, de desmanchar...
E o projeto “Recostura”. Entdo, desmanchar as calcas jeans e as camisas ¢ fazer
outro produto. Ai elas fizeram bolsas. E todas as bolsas que elas fizeram a gente

botou na loja, e todas as bolsas foram vendidas (Tania, gerente da Modaxé,
Informagdo verbal).

A colegdao “Capoeira”, ainda que de maneira indireta, também envolveu os educandos do
Projeto Ax¢. Essa cole¢do foi resultado de uma oficina desenvolvida com o grupo da capoeira
profissionalizante. Inicialmente, os educandos receberam aulas explicando a historia da
capoeira ¢ sua relagdo com a cultura local; em seguida, foi organizado uma “roda de
capoeira”, na qual foram fotografados diversos educandos jogando capoeira. Essas fotos

foram transformadas em fotolitos e serviram de estampa para a colegao.

Apds a criagdo dos modelos e estampas, a geréncia da Modaxé, juntamente com a
coordenacdo geral da ONG, providenciam a compra das matérias-primas necessarias -
basicamente, malhas de algodao, tecidos plano, tintas e aviamentos - € entregam as estampas
criadas para empresas copiadoras imprimirem em papel vegetal, o qual sera utilizado no
processo de serigrafia. Os critérios de selecao dos fornecedores da Modaxé sdo, basicamente,

qualidade e preco.

Verifica-se que a Modaxé busca mobilizar os seus fornecedores para a missao organizacional,
como, por exemplo, com a organizagdo de eventos explicativos. Um exemplo de fornecedor

que se engajou na missdo da organizacdo foi a Bahiapet, fornecedora de malhas recicladas,
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que em 2002 doou noventa mil metros de tecido reciclado, no valor de R$ 300 mil, para

serem utilizados como matéria-prima na Modaxé.

Entretanto, a Modax¢ encontra dificuldades para mobilizar € manter um relacionamento mais
préoximo aos seus fornecedores, pois, por se buscar sempre os melhores precos e qualidade,

acaba havendo uma grande rotatividade desses.

Apos a compra das matérias-primas e confeccdo das telas, passa-se para a serigrafia, quando ¢
feito a passagem da estampa para o tecido. A oficina de serigrafia do Projeto Axé ¢ composta
por um serigrafo e por quatro jovens que estdo se profissionalizando nessa arte. Tais jovens
possuem entre dezoito e vinte e quatro anos, trabalham em duplas - dois pela manha e dois
pela tarde -, em turnos opostos as suas atividades escolares, € sdo escolhidos para a oficina
profissionalizante por se destacarem na oficina pedagogica de serigrafia, a qual atende cerca

de 40 criangas ¢ adolescentes.

Apds o tingimento, os jovens do nucleo profissionalizante em serigrafia colocam os tecidos

para secar em varais ou na estufa.

Com os tecidos secos, passa-se pela “qualidade” com o objetivo de encontrar avarias. Esse
controle da qualidade ¢ feito por uma profissional contrata pelo Projeto Axé. Caso o tecido
tenha a sua qualidade aprovada, esse ¢ cortado nos moldes desejados. A atividade de corte ¢
realizada por profissionais liberais sem vinculos empregaticios com o Axé. Dessa forma,
sempre que 0s Seus servigos sao necessarios, a gerente da Modaxé entra em contato com os
cortadores, os quais se deslocam até a oficina do Projeto Ax¢ e, utilizando de maquinas da

propria organizagao, realizam o servigo.

Apos cortado, o tecido ¢, entdo, costurado e embalado. Essa etapa ¢ realizada por costureiras
auténomas que executam o trabalho, geralmente em grupo, fora do Projeto Axé. Algumas

dessas costureiras sdo egressas do Projeto Axé ou familiares de egressos

Em seu inicio, a Modaxé ndo terceirizava nenhuma das diferentes atividades de seu processo
produtivo, com exce¢ao da produgdo de telas. Todas as etapas seguiam o mesmo mecanismo
de funcionamento do nticleo de serigrafia: com jovens profissionalizantes saidos das oficinas
pedagogicas do Ax¢é. Também se estruturavam as atividades da Modaxé de forma que
possibilitassem a criagdo de postos de trabalho para familiares dos educandos, os

aproximando da organizagdo e reinserindo-os na vida do trabalho. Contudo, esse formato
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estava gerando altos custos para o Projeto Axé, principalmente com encargos trabalhistas,

além de ndo oferecer uma qualidade e ritmo de trabalho necessarios.

[...] nds tinhamos a execugdo direta [de todo o processo produtivo da Modaxé] no
comego, mas percebemos que com a carga dos encargos sociais, era infinitamente
menos oneroso mandar pra fora e garantir o controle da qualidade. Acompanhando a
execucao (Cesare, Informagao verbal).

[...] o Ax¢ antes tinha tudo, até as costureiras, tudo dentro do Axé. Ai comegou a
ver, por questdes financeiras, sempre a questdo financeira ¢ terrivel, acabou vendo
que os encargos eram muito altos, pra manter uma equipe de costureiros, modelista,
cortador... o Axé tinha tudo isso. Ai acabou decidindo [...] diminuir isso. Entdo
rescendiu o contrato, fez uma rescisdo de contrato com todas as pessoas e algumas
costureiras passaram a ser prestadoras de servigo (Tania, Informagao verbal).

[Com a terceirizagdo] Vocé diminui o custo na ponta, vocé s6 fica com os custos
internos. Porque a gente tinha que ter a passadeira, o empacotador, quem olhasse o
controle de qualidade... S6 ai uns 5 ou 6 profissionais, vocé€ ai elimina com uma
Ginica pessoa que ja lhe da prontinho [..] E muito mais dificil [internalizar as
atividades produtivas]. Vocé tem que ta ali de perto; e 14 [terceirizando] ndo! Ela
ganha pela producdo. Entdo se eu pego cem camisetas, se ela me der em trés dias é
melhor pra ela. Mas a interna, se eu pego, ai vocé tem que td em cima sendo faz
corpo mole, com certeza (Ena Benevides, Informagédo verbal).

Constata-se que a ONG busca o engajamento dos funcionarios da Modax¢é na missao

organizacional. Todos estes, antes de iniciar o trabalho na Modaxé, recebem capacitacdes a

cerca da tematica trabalhada pela organizagdo. Como explica Cesare:
A nossa loja ndo ¢ uma loja como as outras. Além de ter explicagdes sobre o Projeto
Axé, os vendedores, os participantes do axé participam de todas as atividades de
formacdo, do centro de formacdo [...]. Minha grande luta, desde o inicio, foi:
formacdo, formagdo, formacdo. Ou seja, ¢ impossivel ter funcionarios, educadores,
vendedores, cozinheiros... eficientes, se ndo tiver um investimento permanente na
formagdo deles para que ndo se sintam marginalizados, frustrados, incapacitados,
incapazes de dialogar com os meninos ou incapazes de dizerem uma palavra
enquanto estd cozinhando ou limpando a sala onde estdo os meninos. A formacao

atinge todos, muito mais aqueles que estdo empenhados na area de producdo e de
cria¢do que ¢ a Modaxé (Cesare, Informagdo verbal).

Os clientes da Modaxé também sdo mobilizados pela organizagdo para se engajarem em sua
missdo. Essa preocupagao pode ser evidenciada a partir da decoracao da loja Modaxé: ha um
banner explicando a missdao da organizacdo em quatro diferentes idiomas (portugués,
espanhol, inglés e italiano); um televisor de vinte e nove polegadas veiculando documentarios
e apresentacdes do Axé, e; folders da organizagdo dispostos em cima dos balcdes. Os
vendedores sdo instruidos para prestar informacgdes sobre a organizagdo e sua missao a todos
que entram na loja. Vale ressaltar que, dos seis vendedores, dois sdo jovens atendidos pela

ONG.
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Isso ¢ a primeira exigéncia que a gente faz com o vendedor. O vendedor aprende...
Ele também acaba recebendo uma formagdo que ele vai aprender tudo: o que é o
Axé, o que o Ax¢é faz. O cliente quando entra na loja ele precisa saber que essa loja é
do Projeto Ax¢, que por tras dessa loja tem todo um trabalho social. Mesmo que ele
ndo compre nada, ele precisa saber que ele entrou numa loja que faz um trabalho
social (Tania, Informacdo verbal).

A comunicagdo do EGR ¢ um elemento pouco trabalhado na Modaxé: a Unica acdo
identificada nesse sentido foram os quatro desfiles (Festax¢é) realizados pela organizagdo. Por
meio desses eventos, a organizacao busca divulgar sua cole¢do de roupas e, a0 mesmo tempo,
tornar publico o seu trabalho politico-pedagogico. A cada desfile, cerca de cento e vinte
jovens atendidos pela organizacdo desfilam apresentando a atividade que desenvolvem nas

oficinas pedagogicas (capoeira, danca, musica etc.) junto a artistas e personalidades.

Verifica-se que a Modaxé contribui para o empoderamento dos educandos do Projeto Axé.
Atualmente, isso pode ser verificado pela participacdo de seis educandos da ONG nas
atividades profissionalizantes diretamente ligadas ao empreendimento, bem como dos noventa
adolescentes que contribuem nas oficinas pedagogicas de moda e serigrafia, por meio de
atividades educativas, para a criagdo dos modelos das pecas a serem comercializadas pela
institui¢ao. Nos desfiles da Modaxé, também, hd envolvimento dos educandos do Projeto
Axé: ao longo de suas quatro edi¢des cerca de 500 criangas, adolescentes e jovens atendidos
pela organizacao ja se apresentaram. Além disso, vale lembrar que as atividades com moda no

Projeto Axé se iniciaram a partir da vontade dos proprios educandos.

Acredita-se que ao desenvolver a Modax¢, o Projeto Ax¢é amplia a sua legitimidade, uma vez
que verifica-se a aceita¢do e concordancia com o empreendimento pelos seus funcionarios da
area fim’® e financiadores; bem como a consolidagio de diversas parcerias a partir da
existéncia desse negocio; pela busca do engajamento de clientes, fornecedores e funcionarios
na missdo organizacional, e; pelo envolvimento do seu publico beneficiario no

empreendimento.
Dimensdo Economica

Ao se analisar os efeitos da Modaxé na dimensdo econdmica da sustentabilidade do Projeto
Axé, verifica-se que os recursos financeiros obtidos com as atividades mercantis contribuem

com o valor estimado de 5% do total or¢amentario da organizagdo, ou seja, com cerca de R$

2 . . o , : .
> Em entrevistas estruturadas com dez funcionérios das areas fim do Projeto Axé, constatou-se que todos esses
aprovam que a organizacdo desenvolva a Modaxé.
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200 mil por ano. As receitas mensais do Modax¢, segundo explica Cesare, variam, conforme
o periodo, entre R$ 22 e R$ 40 mil reais por més - as vendas aumentam durante o verdo e

diminuem ap0s o carnaval.

Constata-se, também, o potencial que a Modaxé possui em atrair recursos financeiros por
meios nao mercantis. O empreendimento ja recebeu financiamentos da Fundacdo C&A, para
aquisicdo de equipamentos; da organizacao Terra Nueva; do governo italiano; da Fundagao
Bank Boston, dentre outras organizacdes. Além disso, doacdes de bens materiais e servigos
também sdo significantes para o empreendimento, como, por exemplo, a doacao da BahiaPet
de noventa mil metros de tecido reciclado, no valor de R$ 300 mil, e de malhas da Filati

Malhas.
Dimensdo Ambiental

Verifica-se que ndo existe uma politica de gestdo ambiental formal na Modaxé. Entretanto, hé
no empreendimento uma preferéncia em se utilizar malhas e tecidos - os quais sdo sua
principal matéria-prima - considerados ambientalmente corretos. Durante anos a Modaxé
utilizou para produzir as suas pegas um tecido feito a partir da reciclagem de garrafas pet, mas
devido ao aumento do prego desse tecido a Modaxé teve que substitui-lo por outro.
[...] nés trabalhamos muito tempo com a malha pet. S6 que depois que eles
descobriram que essa malha, a rentabilidade era grande, a malha Pet se tornou a
malha mais cara. E a gente ndo pode competir no mercado com o material muito
caro. [...] a ultima vez que ndés compramos era 25 reais o quilo. Entdo eles depois
nos ofereceram a camiseta pronta, porque eles comegaram a achar que vender a

camiseta pra eles era melhor. Pra gente ndo ¢ interessante porque estampa camiseta
fechada nao sai de boa qualidade, a gente estampa camiseta aberta.

O atual fornecedor de tecidos da Modaxé ¢ a Filate, uma fabrica cearense que provém o EGR

com malhas ecoldgicas de puro algodao sem tratamento quimico.

Tania, gerente da Modax¢, afirma que o empreendimento também busca constantemente,
ainda que de maneira informal, o consumo racional de recursos ambientais, como energia,

papel e agua, ndo s6 por uma questdo ambiental, mas, também, financeira.

A Modax¢ possui, ainda, algumas iniciativas no gerenciamento de seus residuos: as tintas de
tecido com o prazo de validade vencido sdo utilizadas para pintar as paredes da institui¢ao; as
latas de tintas sdo reutilizadas na propria oficina de produgao, e; as sobras de tecidos servem

para fazer pequenas sacolas. Entretanto, as telas sdo lavadas com fluidos quimicos toxicos e
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os seus residuos sdo despejados diretamente no esgoto, sem tratamentos prévios. Nao se

verifica na Modax¢ a utilizagdo de fontes de energia renovavel.

O empreendimento ndo da prioridade a fornecedores ambientalmente corretos, ja que esse
critério ndo € levado em consideragdo nos processos de selecao de fornecedores. Também nao
se verificou nenhuma agdo do empreendimento para incentivar fornecedores, clientes e

funcionarios a agirem de forma ambientalmente correta.
Dimensdo Etico-Gerencial

Ao se analisar os efeitos da Modax¢é na dimensdo ético-gerencial do Projeto Axé no seu
critério “compromisso e respeito com o publico interno”, constata-se que o empreendimento
nao disponibiliza todos os equipamentos de segurancga necessarios para os seus funcionarios e
colaboradores. Luvas necessarias para a limpeza das telas, mascaras respiratorias para filtrar e
purificar o ar no momento da aplicacdo das tintas e 6culos protetores, constantemente, ndo sao

fornecidos para os seus funcionarios sob o argumento de falta de recursos financeiros.

Verifica-se, também, que o Projeto Axé nao cumpre a legislagdo trabalhista e previdencidria:
no seu empreendimento os seus funciondrios trabalham como prestadores de servigo. A
justificativa para esse comportamento ¢ a incapacidade da organiza¢do em conseguir pagar os

encargos sociais que incidem sobre o empregado celetista.

Quanto a politica de remuneragdo, o Projeto Ax¢ busca pagar o salario dos funcionarios que
trabalham em seu negocio de acordo com o mercado. Entretanto, ndo ha na organizacdo um

plano de cargos e salarios definido.

No que se refere ao relacionamento da Modaxé com os clientes, verifica-se que, mesmo nao
havendo conhecimentos aprofundados sobre o Codigo do Consumidor, se procura respeita-los
e atendé-los com exceléncia. Isso pode ser constatado por diversos fatores, como: existéncia
de pesquisa de satisfagdo pos-compra; escolha de matéria-prima e fornecedores com elevada
qualidade; monitoramento da qualidade do produto em todo o processo; e disponibilidade
para trocas de mercadorias. A gerente da Modax¢é afirma que, ao longo dos dois anos que
exerce essa fun¢do, nunca houve problemas com clientes. Outro elemento que reforga essa
idéia ¢ a avaliagdo realizada com os dez clientes entrevistados: todos esses avaliam o

atendimento recebido na Modaxé como bom ou excelente.
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A concorréncia da Modax¢é sdao lojas de roupas e outras ONGs que fornecem produtos

similares. Verifica-se que esse EGR busca estabelecer relagcdes amistosas e de parceria com os

seus concorrentes. Tania ilustra esse tipo de relagdo com um exemplo:
Eu fui conversar com o pessoal da loja Planeta Bahia. Porque esse tempo que eu
tenho aqui eu vejo que tem um monopolio. Eu ndo sei o que o pessoal do Planeta
Bahia fez... que todos os grupos de turistas vao todos pra la. E os guias param na
porta da loja, falam lindamente sobre o Projeto Axé e ndo entram. Ai: “agora vamos
tomar uma aguazinha no Planeta Bahia” [...] ai eu fui 14 conversar com eles e falar
que eu ndo vejo o Axé como concorrente deles. Por qué? Porque o Axé por tras
dessa loja tem um trabalho social que eles ndo tém. Eles é fins lucrativos mesmo. E
ganhar, ganhar, ganhar. Entdo, eu queria fazer uma parceria com eles, o que eles
poderiam contribuir com o Axé? Por exemplo, os grupos que eles trazem, que eu
ndo sei como eles conseguiram essa monopolio, os grupos vao todos pra 14 e o resto
do Pelourinho ficam todos a ver navios... Se quando eles fizessem esse contato com

esses grupos se eles pudessem falar do Axé, para que esses grupos viessem conhecer
o trabalho do Axé e conhecer a loja também (Tania, Informacao verbal).

Dimensdo Tecnica

A equipe que trabalha na Modaxé ¢ formada por quinze pessoas. Destas, duas possuem nivel
superior, seis nivel médio, seis nivel fundamental e uma delas ndo ¢ alfabetizada, mas vem
recebendo atencdo especial da organizacdo, no sentido de estimular suas capacidades

profissionais por meio de diversos cursos, inclusive no exterior.

O Projeto Axé, ao selecionar as pessoas para trabalharem na Modaxé, possui como
preocupagdo encontrar trabalhadores que possuam habilidades e/ou conhecimentos sobre a
fun¢do que ird desempenhar, assim como experiéncias pedagdgicas na propria organizagao ou
em outras. A gerente da Modaxé, por exemplo, cursa moda e foi educadora do Projeto Axé
por trés anos; a coordenadora do nucleo de criagdo ¢ formada em desenho industrial e,
também, foi educadora do ntcleo de arte e educagdo do Axé; o serigrafo ¢ especializado nesse
oficio e ja recebeu capacitacdes em pedagogia pelo Projeto Axé€; e os aprendizes de serigrafia,

parte dos vendedores e o assistente de criacdo sdo educandos da propria organizacgao.

Verifica-se, também, que dentre os colaboradores e empregados da Modax¢é somente os que
trabalham na criagdo e serigrafia recebem treinamentos e capacitacdes relacionadas as suas
atividades laborais, sendo que as demais pessoas envolvidas relatam nunca ter recebido
capacitagdes. Percebe-se que, mesmo oferecendo capacitagdes para parte de seus
funciondrios, estas sdo eventuais, ndo constituindo, portanto, uma preocupa¢do formal da

organizagao.
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Constata-se que somente a gerente da Modaxé participa das reunides de planejamento e
deliberacao do Projeto Axé. Nessas reunides, somente participam os gerentes de cada unidade
do Projeto Axé. A equipe da Modaxé se retine esporadicamente para discutir assuntos ligados

estritamente ao empreendimento, ndo participando diretamente da gestao da ONG.

Verifica-se que existem vinculos entre as equipes do EGR e as da area fim da organizacao, ja
que parte das pessoas do empreendimento colabora com os ntcleos pedagogicos da ONG,
especialmente com a oficina pedagdgica de moda e serigrafia. Dentre as doze pessoas que
trabalham na Modaxé, entrevistadas por este autor, dez afirmam que ja se envolveram nas
atividades politico-pedagogicas do Projeto Axé. Tania conta como se dd sua participagao
junto aos nucleos pedagdgicos da organizacao:
[...] assim, eu t0 sempre também colaborando na parte pedagodgica, no nucleo
pedagodgico. Na estampa também eu estou sempre dando idéias, fazendo interfaces
de uma unidade para outra. Por exemplo, a unidade de danca tem o projeto Africa
que eles vao apresentar em forma de espetaculo de danga, entdo precisa do figurino
[...] Entdo a gente pegou tecidos que foram usados em outro projeto e vamos

estampar, e quem vai estampar ¢ a oficina de estampa. Os meninos criaram a
estampa e vao fazer a estampa (Tania, Informacao verbal)

Entretanto, alguns funcionarios da Modax¢é se queixam que se sentem isolados do restante da
organizagdo. Nas palavras de um funciondrio que trabalha na Modaxé:
A produgio da Modaxé é muito isolada! E como nio existisse, como a produgio nio

fizesse parte do Projeto Axé. Ndo tem reunido, ndo tem comunicado, se tem uma
festa ndo somos convidados (Funcionario X, Informagio verbal)”

Ainda assim, nao foram constatados conflitos na relagdo das pessoas que integram a area fim
da organizacdo e as pertencentes a Modaxé, assim como também ndo foram constatadas
discussodes coletivas sobre essa relagdo. Verificou-se que as discussdes sobre a Modaxé se

restringem, unicamente, a dire¢do da ONG e a sua gerente.

7 Tal funcionario solicitou que nio fosse identificado.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Conforme o conceito construido para o presente trabalho, ONG ¢ um tipo organizacional
pertencente ao vasto universo das OSCs, o qual se adensou enquanto fendmeno social e
politico a partir da década de 70, mantendo distdncia do Estado e do mercado. Essas
organizagoes, definidas como ONGs, possuem caracteristicas proprias que as diferenciam de
todas as demais: ndo utilizam mecanismos tradicionais de representagdo, configurando-se
como novas instancias de mediacao; ndo sdo puramente filantropicas, pois agem de maneira

politizada; ndo possuem carater comercial; e nem sdo missionarias religiosas.

De tais peculiaridades institucionais deriva outra - o seu modelo de financiamento-, o qual
apresenta elevado grau de dependéncia de doacdes e financiamentos de diferentes atores,
como: individuos, empresas, 0rgaos estatais nos trés ambitos, organismos bi e multilaterais e

agéncias internacionais ndo governamentais de cooperacao.

Atualmente, o cenario de financiamento das ONGs brasileiras encontra-se substancialmente
desfavoravel para essas organizagdes, devido a diferentes razdes: doacdes individuais sdo
voltadas para organizacdes religiosas e assistenciais; isengdes tributarias e repasses de
recursos oriundos do Estado sdo de dificil acesso, por conta de seu penoso processo
burocratico e primazia por atividades assistenciais; organizacdes bi e multilaterais financiam,
em geral, organizagdes estatais, e; seus principais financiadores - a cooperacdo internacional
nao governamental - t€ém adquirido novas prioridades geograficas. Além disso, o nimero de
organizagdes congéneres vem aumentando vertiginosamente, ampliando a concorréncia por

recursos entre essas.

Como solucao para essa dificuldade de financiamento e dependéncia institucional das ONGs,

tem-se defendido, mais intensamente, para essas organizacdes, a estratégia de geracao de
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recursos proprios - atividades de producao e/ou comercializacao de produtos e servigos. Essas
atividades tém se tornado cada vez mais complexas, conformando-se como verdadeiros

empreendimentos produtivos com fins comerciais.

A importancia de tais empreendimentos no universo das ONGs e, mesmo, no académico, ¢
tamanha, que esses passaram a ser conhecidos como responsaveis pela auto-sustentabilidade

dessas organizagoes.

No entanto, conforme demonstrado no presente estudo, a sustentabilidade desse tipo
organizacional ndo pode ser reduzida a sua capacidade de gerar recursos, devendo ser
compreendida como um fenémeno complexo, composto por diversas dimensdes que se

relacionam entre si.

Desta forma, este trabalhou buscou compreender quais os efeitos que empreendimentos de
geracdo de recursos proprios desenvolvidos por ONGs, no Brasil, causam na sustentabilidade

dessas organizagoes.

Para proceder a pesquisa, buscou-se, a partir de ampla revisdo bibliografica sobre
“desenvolvimento sustentavel” e “sustentabilidade de ONGs”, construir um conceito de
sustentabilidade que norteasse este trabalho e, a partir dele, um quadro analitico capaz de
auxiliar nas analises dos efeitos produzidos por empreendimentos de geragdo de recursos na

sustentabilidade de ONGs.

Assim, utilizou-se o seguinte conceito de sustentabilidade: um fenomeno multidimensional,
vinculado as agdes da organizacdo, em particular, e do seu conjunto (ONGs organizadas), que
permite as ONGs e aos seus trabalhos sociopoliticos sobreviverem e se fortalecerem com o
passar do tempo. As dimensdes da sustentabilidade de uma ONG consideradas foram:

econdmica, sociopolitica, ambiental, ético-gerencial e técnica.

Ap0s a constru¢cdo do quadro de analise mencionado, partiu-se, entdo, para se esquadrinhar
empiricamente quatro diferentes casos: o Liceu de Artes e Oficios e seus empreendimentos -
Liceu Moveis e Madeiras e Liceu Manutencio ¢ Reforma Predial; a CIPO Comunicacéo e sua
agéncia - Cip6 Produgdes; o GAPA-BA e sua loja-restaurante - Baob4 Café Social, e; o

Projeto Ax¢ e sua confecgdo - Modaxé.

A partir dos estudos realizados nesses diferentes casos, verificou-se que considerar

empreendimentos de geragdao de recursos como responsaveis pela sustentabilidade ou “auto-
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sustentabilidade” de uma ONG ¢ um engano, ainda que a compreensdo sobre sustentabilidade

contemple somente a dimensdo economica.

Conforme as pesquisas realizadas, constatou-se que as atividades de geragdo de recursos,
assim como qualquer empresa ou cooperativa, possuem riscos de ndo serem superavitarias,
ainda que se aja com cautela ¢ empenhe notaveis esfor¢os em sua consecugdo. Dentre os
empreendimentos analisados, o Baoba Café e o Liceu Modveis e Madeiras ndo sé nao
contribuem financeiramente para as ONGs, como também causam déficits para as mesmas,

disputando recursos com as demais areas da organizagao.

Ademais, observou-se que as ONGs analisadas despendem, em seus empreendimentos,
esfor¢cos desproporcionais aos resultados financeiros alcangados: a Modaxé utiliza 15% do
total de colaboradores/funcionarios do Projeto Axé e contribui com cerca de 5% do seu
or¢amento; a Cipd Produgdes emprega 25% dos colaboradores/funcionarios da CIPO e

contribui com cerca de 2 a 4% do seu orgamento total.

Assim, caso as ONGs estudadas pretendessem gerar o total de recursos necessarios para se
auto-financiarem por meios de seus EGRs, estes demandariam uma estrutura maior do que as
proprias ONGs. A titulo de ilustragdo, verificou-se que se a CIPO buscasse gerar todo o
recurso necessario para o seu sustento, teria que multiplicar seu superavit por, pelo menos, 25.
Ao se multiplicar por esse fator o nimero atual de funcionarios da Cip6 Produgdes, que sao
20, haveria 500 funcionarios trabalhando no empreendimento, ou seja, seis vezes a quantidade

total de funciondrios que trabalha hoje na instituigio’".

Outro exemplo ¢ o Liceu Manutencdo ¢ Reforma Predial, o qual, dentre os empreendimentos
analisados, ¢ o que mais contribui no total orcamentario da ONG (35%), sendo necessario
para alcancgar esse resultado um nimero de funcionarios quase seis vezes superior ao dos que
trabalham na drea fim da organizacdo. Caso o empreendimento cogitasse financiar totalmente
o Liceu, o nimero de funcionérios do empreendimento seria, entdo, 18 vezes maior do que o

do nucleo politico-pedagdgico da organizagao.

Verificou-se que todos os empreendimentos estudados demandam especial atencdo dos

principais dirigentes das ONGs, sendo estes, em maior ou menor escala, os responsaveis pela

™ Considera-se que o elemento “niimero de funcionarios” necessite variar conforme o seu faturamento, ja que a
Cip6 Produgdes € uma prestadora de servigos que depende de seu pessoal para poder executar os trabalhos
contratados. Assim, quando aumenta a demanda por servigos, ¢ necessario aumentar, também, a quantidade de
pessoas. Esse raciocinio se aplica, também, ao LMRP.
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conducao de tais atividades. Quanto mais complexas as atividades, maior a demanda de
tempo dos dirigentes, consumindo energias que poderiam ser utilizadas nos trabalhos
sociopoliticos da institui¢do, ou, mesmo, na busca de parcerias e novos financiamentos. Dessa
forma, cada organizagdo deve buscar avaliar, continuamente, se os esforcos aplicados no
desenvolvimento das atividades de geracdo de recursos ndao produziriam efeitos mais
positivos nas diferentes dimensdes de sua sustentabilidade, caso fossem empregados de outras

formas.

Observou-se, ainda, que a idéia de independéncia financeira ocasionada pelas atividades de
geragdo de recursos ¢ falsa; nesta, considera-se o mercado uma institui¢ao neutra, desprovida
de gostos e exigéncias proprias, as quais podem, inclusive, ser conflitantes com os valores da
organiza¢do. Assim, ONGs que se financiam somente, ou principalmente, por atividades
mercantis, estardo a mercé das vontades do mercado, o que representa um risco tdo grande

quanto depender unicamente de qualquer outro financiador.

Desta forma, acredita-se que um dos caminhos para ONGs diminuirem sua dependéncia
financeira ¢ maximizarem sua autonomia ¢ a velha maxima da diversificacdo de fontes de

financiamento, ¢ ndo, unicamente, o desenvolvimento de atividades mercantis.

Além disso, organizacdes que possuem atividades mercantis como principal fonte de renda,
podem limitar sua articulacao junto aos demais atores do Estado, mercado e sociedade civil, o
que pode provocar o “encapsulamento” organizacional e, assim, minimizar a legitimidade da
organizagdo e de sua capacidade de representacdo e mobilizagdo sociopolitica. Esse processo
pode ocorrer por diversos fatores: falta de tempo da organizagdo, pois agora estard
comprometida com atividades mercantis; arrogancia organizacional, por acreditar que nado
necessita mais de outros atores para sobreviver; descaso, ou seja, a ONG passa, simplesmente,

a desconsiderar a necessidade de mobilizar outros atores.

Essa situacdo de “encapsulamento” pdde ser vista no caso do Liceu de Artes e Oficios. Nesse
mesmo caso, observou-se que a organizagdo, por possuir empreendimentos de geragao
recursos vultosos, passa uma imagem de ndo necessitar de financiamentos externos, o que

dificulta a sua captacao de recursos.

Ainda assim, verificou-se que todos os empreendimentos analisados possuiram elevada
capacidade para captar apoios por meios ndo mercantis, em dinheiro, produtos e servigos, ja

que todas as organizacdes receberam financiamentos e apoio externos para o desenvolvimento
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de seus negocios. Pode-se aventar que tais atividades sao valorizadas por financiadores desse

tipo de organizagao.

Percebeu-se, também, em todos os EGRs, a tensdo existente entre se gerar efeitos positivos
nas dimensdes ambiental, ética e sociopolitica da sustentabilidade da ONG e a possibilidade

de se maximizar sua capacidade de geracdo de recursos financeiros.

Em todos os casos estudados, observou-se que os gestores dos EGRs reconhecem a relevancia
dos empreendimentos possuirem preocupacdes ambientais. No entanto, em nenhum destes foi
encontrada uma politica formal em relacdo a gestdo ambiental. De forma geral, verificou-se
que os empreendimentos: ndo dio preferéncia ao uso de energias renovaveis; ndo deixam de
utilizar materiais e insumos prejudiciais a0 meio ambiente; ndo possuem um rigoroso
gerenciamento de seus residuos; ndo dao preferéncia a fornecedores que tenham boa conduta
ambiental; nem incentivam os seus fornecedores, clientes e funcionarios a agirem de forma
ambientalmente correta. As justificativas oferecidas pelas ONGs para esse tipo de
comportamento foram a falta de habito em se ter preocupacdes ambientais e, principalmente,

a dificuldade de conciliar os cuidados ambientais com a questdo econdmica.

No entanto, percebeu-se que todos os empreendimentos possuem preocupacdes ambientais
naquilo que ¢ visivel aos olhos dos clientes: 0 LMM possui uma linha de moveis ecoldgica e
so trabalha com madeira certificada; o Baoba vende produtos ambientalmente corretos e em
embalagens recicladas; a Cipé Produgdes busca trabalhar sempre com papel reciclado, e; a
Modax¢ procura confeccionar suas roupas e acessOrios com materiais considerados adequados

sob o ponto de vista do meio ambiente.

Esse comportamento das ONGs se aproxima a um dos tracos da ‘“sindrome
comportamentalista”” definida por Guerreiro Ramos: o perspectivismo, o qual deve ser
entendido como uma conseqiiéncia da visdo fluidica, que se baseia na idéia da perspectiva
como conduta humana, em qualquer sociedade. Assim, para comportar-se bem, o homem s6
deve levar em consideragdo “as conveniéncias exteriores, os pontos de vista alheios e os

propositos em jogo” (RAMOS, 1981, p. 38).

> Para Guerreiro Ramos “a sindrome comportamentalista é uma disposigdo socialmente condicionada, que afeta
a vida das pessoas quando estas confundem as regras e normas de operagdes peculiares a sistemas sociais
episodicos com regras e normas de sua conduta como um todo” (RAMOS, 1981). A sindrome
comportamentalista caracteriza-se por possuir 4 (quatro) tragos principais, a saber: a fluidez da individualidade,
o0 perspectivismo, o formalismo e o operacionalismo.
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A auséncia de preocupagdes ambientais mais robustas faz com que os EGRs estudados afetem
negativamente a dimensao ambiental da sustentabilidade de suas respectivas ONGs, podendo,
inclusive, causar efeitos negativos em outras dimensdes da sustentabilidade organizacional, ja
que ONGs que afetam negativamente o planeta poderdo perder respaldo social e, por sua vez,

legitimidade.

No tocante a dimensdo ético-gerencial, verificou-se uma tensdo em relagdo as questoes
econdmicas, principalmente, no que tange ao critério “compromisso € respeito com o publico
interno”. Dentre as organizagdes estudadas, nenhuma possui uma politica clara de
remunera¢do, beneficios e carreira; trés ndo respeitam a legislagdo trabalhista e previdenciaria
e; uma nao disponibiliza os equipamentos de seguranga no trabalho. Tais agdes causam
efeitos negativos na sustentabilidade dessas organizag¢des e sdo justificadas, principalmente,

por aspectos econdomicos.

Quanto a dimensao sociopolitica, constatou-se, que, em busca de uma melhor performance no
mercado, as ONGs minimizaram os efeitos positivos que seus EGRs produziam em sua
dimensao sociopolitica da sustentabilidade. A Cipd Produgdes, com o objetivo de agilizar o
atendimento aos seus clientes, ndo possui mais o compromisso de contratar egressos da CIPO.
O Baoba, por problemas financeiros, pensa em permanecer com o restaurante ¢ fechar a loja,
justamente a parte do empreendimento que mais efeitos positivos causa na dimensao
sociopolitica da sustentabilidade da organizacdo. J& a Modaxé, por questdes de desempenho
financeiro, terceirizou parte significativa de sua producado, a qual empregava jovens atendidos

pela organizacdo e seus familiares.

O conflito entre 0 EGR gerar efeitos positivos na dimensao sociopolitica da sustentabilidade
da organizacdo e ampliar a sua capacidade de geracdo de recursos financeiros pode ser
entendido como resultado de exigéncias impostas pelo mercado - redug¢do de custos,
agilidade, qualidade, preferéncias, entre outros -, as quais se contrapdem as necessidades de
suas atividades sociopoliticas. Como exemplo, observa-se que a atengdo e o zelo demandados
pelo jovem da Cip6 Produgdes para ingressar no mundo do trabalho se conflita com a rapidez

e qualidade que o mercado exige do empreendimento, sob a ameaga de preteri-lo.

Diante de tal conflito, e sob a perspectiva de maximizar a contribui¢do financeira para a

organizagdo, tornando-se mais competitivos, os EGRs podem, entdo, afrouxar ou mesmo
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desvincular suas atividades de producao e comercializagdo de produtos e servigos da missao,

valores e trabalhos sociopoliticos das ONGs.

As unidades negociais do Liceu sdao exemplos de EGRs que perderam os seus vinculos com
os trabalhos politico-pedagogicos e missdo da ONG. Como resultado de tais decisdes,
observou-se uma série de efeitos negativos na dimensdo sociopolitica dessa organizacao,
como, por exemplo, a minimizacdo de sua legitimidade, resultado da desaprovagdao da
existéncia do empreendimento por seus funcionarios da area fim, parceiros e beneficiarios da

organizagao e por projetar uma imagem comercial na sociedade, desvinculada de sua missao.

Constatou-se que o EGR mais fortemente vinculado a missdo da ONG foi justamente aquele
que mais efeitos positivos produziu na dimensdo sociopolitica da sustentabilidade da
organizac¢do, no caso, a Modaxé. Percebe-se que EGRs que se vinculam a missdo e aos
valores da ONG possuem maior facilidade em mobilizar seus clientes, fornecedores e
funciondrios para a causa da organizagdo, bem como envolver seus beneficiarios e conquistar

apoio dos parceiros e demais funcionarios da organizacao.

Acredita-se que a combina¢do de EGR executado com excesso de energia organizacional e
sem vinculos com a missdo e valores da ONG pode dar origem a uma estrutura orientada pela
crenca de que ela propria € a finalidade de sua existéncia. Nesse caso, pode-se ter como
conseqiiéncias: confusdo na identidade da organizacdo; geracdo de conflitos organizacionais;

e perda de apoio de funciondrios da area fim, financiadores e da sociedade em geral.

Observou-se, também, em todos os casos estudados, com excecdo do Projeto Axé, que as
ONGs adotam perspectivas cartesianas para compreender os seus EGRs, ou seja, entendem
que esses empreendimentos devem produzir efeitos especialmente na dimensao econdmica da
organizagdo e que, para isso, devem se configurar como nticleos “profissionais” baseados nos
fundamentos da gestdo empresarial, valendo-se do ferramental, linguagem e logica

caracteristicos desse tipo de gestdo.

Pode-se verificar tal situagdo pelo perfil de profissionais contratos pelos EGRs: com
experiéncia na atividade produtiva do empreendimento e escolaridade adequada para a
atividade. Somente o Projeto Axé revelou preocupagdes em envolver profissionais com

conhecimentos e experiéncia em OSCs e trabalhos sociais no seu EGR.
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Dessa forma, no geral, os EGRs estudados sao pensados pelas ONGs como “bracos” isolados,
os quais possuem uma finalidade bem especifica, qual seja: auxiliar no financiamento da
organiza¢do. Devido a essa pratica, verificou-se que os EGRs estudados pouco, ou nada,

contribuem para as atividades de gestao e planejamento das ONGs.

Ao funcionar como nucleos com finalidade “superavitaria”, utilizando pessoal sem
experiéncia em movimentos sociais e/ou OSCs, verificou-se que os EGRs estudados tendem a
se isolar do resto da organizacdo e de suas atividades fim, podendo, at¢é mesmo, entrar em

conflitos com estes.

Das organizagdes estudadas, a existéncia de conflitos entre EGRs e areas fim da organizacao
ficou patente no caso do Liceu e, em menor medida, no caso da CIPO Comunicagio.
Observou-se que o principal motivo apontado pelas organizagdes para a existéncia desses
conflitos foi a diferenca de logicas que rege as atividades de cada nucleo (EGR e areas fim),
fazendo com que estes possuam dindmicas, ferramentas e linguagens de trabalho distintas.
Constatou-se que tais conflitos provocam desarmonia na organizacdo, causando efeitos
negativos na dimensdo técnica de sua sustentabilidade. Verificou-se, também, que quanto
menos congruente 0 modelo de gestdo do EGR com as atividades fim da ONG, mais dificil

sera de associd-lo com a missao e valores da organizagao.

Diante das consideracdes apresentadas, conclui-se que os EGRs sao atividades complexas e
volumosas e que, por isso, produzem diversos efeitos nas diferentes dimensdes da
sustentabilidade das ONGs. Esses efeitos tendem a ser mais positivos quando a organizagao:
implementa os EGRs sem comprometer os esfor¢os necessarios para o desenvolvimento das
suas atividades sociopoliticas; nao depende unicamente do EGR como meio de
financiamento; busca vincular o EGR com a sua missdo, valores e atividades fim; e procura
um modelo de gestdo proprio, respeitando as suas peculiaridades organizacionais € nao
importando modelos empresariais que possuem ldgica, dindmica e linguagens nao

compativeis com a sua realidade.

Nao que se condene essa estratégia alternativa de financiamento de ONGs, mas o que se quer
ressaltar € o risco de sua pratica. Essas organizacdes possuem uma complexidade muito maior
do que, por exemplo, as empresas privadas, pois além de terem que pensar na questdo
econdmica, devem pensar, também, na “viabilidade” sociopolitica, ambiental, técnica, €tico-

gerencial, dentre outras.
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Criar EGRs simplesmente sob a perspectiva econdmica, sem questionar os efeitos que estes
podem ter sobre as outras dimensdes da sustentabilidade organizacional, e acreditando que o

mercado ¢ um financiador neutro, pode representar uma grande ameaga a organizacao.

Acredita-se, que uma maneira de minimizar o risco de se implementar tal estratégia de
financiamento ¢ pensar a produ¢do de bens e servigos das ONGs numa perspectiva além do
mercado, como, por exemplo, com a formagao de redes de OSCs que vendem e comprem
artigos entre si, norteadas por valores diferentes dos mercantis. Assim, ndo envolvidas na
dinamica da competitividade e de valores economicistas, as ONGs poderiam realizar
atividades produtivas mais vinculadas com suas atividades sociopoliticas, sem, no entanto,

desconsiderar valores ambientais e éticos.
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APENDICE - A

Roteiro de Entrevista Semi-Estruturada

BLOCO 1 (semi-estruturado) - Conhecendo a Instituicao:

l.

2.

10.

11.

12.

13.

Quais sao as principais atividades socio-politicas desenvolvidas pela sua organizagdo?
Qual area tematica e geografica de atuacdo de sua organizacao?

Qual ¢ o beneficiario direto dos trabalhos da organizacao?

Qual ¢ o histérico de sua organizagao?

Sua organizagao tem missao, visao e valores definidos?

Como sua organizagao se estrutura?

Quantos funciondrios compdem a organizagao? Qual € o perfil desta equipe?
Como se da a gestao de sua organizagao? Ha algum tipo de planejamento?
Como se da o processo decisorio em sua organizagao?

Quais sao os principais resultados alcangados por sua organizacao até hoje?
Atualmente, qual € o valor orgcamentario da organizacao?

Quais sao as principais fontes de recursos da organizagao?

Quais os parceiros da organiza¢ao?

BLOCO B - EXPLORANDO O EMPREENDIMENTO DE GERACAO DE RECURSOS

1.

2.

Quais sdo as principais atividades de geragdo de recursos proprios de sua organizagao?

Quem ¢ a pessoa responsavel por estas atividades? Qual ¢ o setor da organizagao
responsavel?

Quais foram as principais motivagdes para iniciar um empreendimento de geracao de
recursos proprios?

Como surgiu a idéia de criar um empreendimento de Geragao de Recursos Proprios na
institui¢ao?

Houve, de alguma forma, o envolvimento do publico beneficiario na concepgao da
idéia?



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.
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Hé quanto tempo o empreendimento existe? O senhor(a) poderia contar um pouco da
historia do empreendimento.

A organizagdo ja desenvolveu outros empreendimentos de geragao de recursos? Caso
positivo, o senhor(a) poderia falar um pouco sobre ele. Quais foram os motivos de

fechar o neg6cio?

Atualmente, existe alguma relacdo entre o0 EGR e os trabalhos sociopoliticos
desenvolvidos pela organizagao?

O EGR permitiu uma ampliacdo e/ou fortalecimento das atividades sociopoliticas da
organiza¢dao? Como? Em quanto?

Atualmente, quais os principais produtos/servicos comercializados por vocés?
Por que foram escolhidos estes produtos/servigos?

Os produtos possuem alguma relacdo com a missdo da organizagao?

Como ocorre a producdao? Quais sdo as etapas do processo produtivo?

Atualmente, quantas pessoas trabalham diretamente no empreendimento de geragao de
recursos?

Quantos destes possuem vinculo empregaticio?

Os beneficiarios possuem alguma relagdo com o empreendimento de geragdo de
recursos? Qual?

Quantos trabalham no empreendimento de geracao de recursos? Desenvolvendo que
atividade? Isto foi sempre assim?

Quais sdo as matérias-primas utilizadas na produg@o? Destas, qual ¢ a principal?
Existe alguma preocupacdo ambiental ao selecionar estas matérias-primas? Quais?
O EGR recicla os seus residuos? Como isto ocorre?

Ha um correto descarte de materiais toxicos?

Existe algum tipo de controle da polui¢ao sonora e visual causada em seus processos
produtivos?

Ha algum aproveitamento de energia renovavel nos processo produtivos do EGR?

Ha preocupagdes com o consumo racional de recursos, como papel, 4gua, energia,
entre outros?

Hé algum tipo de incentivo a fornecedores, clientes e funcionarios a serem
ambientalmente corretos?
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27

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.
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. Quais sdo os principais fornecedores?

. Quais sdo os critérios de selecdo dos fornecedores? Existe também uma preocupacao
ambiental, social e politica na sele¢do destes fornecedores?

Existe uma preocupag@o em conhecer os principios destes fornecedores?

A organizagdo procura orientar os fornecedores a seguir seus principios, com
responsabilidade social, se dispondo a ajuda-los caso seja necessario?

A organizagdo busca fornecedores em cooperativas de pequenos produtores,
associagoOes de bairro e outros projetos de geragao de renda?

De alguma forma, o EGR busca estimular o engajamento dos seus clientes na missao
organizacional? Como? E seus fornecedores?

Clientes e fornecedores sdo estimulados a fazer doagdes e servicos voluntarios para a
organizagao?

Quais os principais concorrentes do seu EGR? Como se d4 a relagdo com eles?
A organizagdo se preocupa em estar em contato com a comunidade de entorno do
EGR, procurando minimizar os impactos negativos que suas atividades de geracao de

recursos podem causar?

A organizagdo possui canais de comunicag@o com seus consumidores/clientes
(nimero de telefone, e-mail, site, enderego para correspondéncia)?

A organizag¢do analisa as duvidas, sugestdes e reclamagdes recebidas dos seus
clientes? Como isto ¢ feito? Possui algum caso para ilustrar?

Existe alguma forma de pesquisa de satisfagdo junto aos seus clientes?
Qual ¢ a politica de trocas de mercadorias da organizagdo?

A organizagdo incentiva e educa seus consumidores a adotar um consumo consciente e
responsavel (por exemplo, descarte adequado de embalagens)?

Como ¢ pensada a comunicacdo do EGR?

A comunicagdo do EGR se relaciona com a missdo da organiza¢dao? De que forma?
Procura-se evitar, em sua comunicagdo, conteudo que se refira a aspectos que possam
contranger ou desrepeitas grupos especificos (como mulheres, criangas, idosos,

homossexuais, grupos raciais, religiosos etc.)?

A organizagdo ja teve algum tipo de problema com clientes? Que tipo?
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45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.
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A organizagdo orienta e treina seus funcionarios para cumprir a legislacao relacionada
a comercializagdo responsavel dos produtos? (ndo vende, por exemplo, cigarros,
bebidas materiais eroticos, para menores de 18 anos)

A organizagdo pesquisa e divulga os riscos que seus produtos/servigos podem causar a
satde e seguranca de seus consumidores/clientes?

Qual ¢ o envolvimento dos funcionéarios do EGR na organizagdo e em sua gestdo? Ele
participa das reunides junto aos demais membros da organizagao?

Qual ¢ o perfil da equipe que trabalha no EGR?

Os saberes dessa equipe sdo aproveitados pela organizagdo em outras areas? De que
forma?

Existe alguma politica (formal ou informal) de ndo discriminacao racial, etério, de
género, religiosa dentre as pessoas que trabalham no EGR?

Existe um plano de cargos e salarios no EGR? Como este se estrutura? Qual ¢ a sua
politica de remunerag¢ao?

Os funciondrios possuem alguma participa¢ao nos ganhos do EGR?

Existem estimulos de desenvolvimento profissional e pessoal aos seus funcionarios do
EGR?

Sdo oferecidos treinamentos e cursos a estes funcionarios?
O EGR possui estagidrios?

A organizagdo ja teve reclamagdes trabalhistas dos funcionarios do EGR nos tltimos
anos?

Quantos itens sdo comercializados por més?

Qual ¢ a receita mensal média do empreendimento?

Qual ¢ o superavit gerado por estas atividades?

Qual porcentagem deste superavit representa do total orcamentario da organiza¢ao?

O empreendimento possui (ou ja possuiu) apoio financeiro de algum financiador
(governo, empresa, fundagdo, cooperagdo internacional, individuos etc.)? Qual o valor
deste apoio? Quantos parceiros estdo (ou estiveram) envolvidos neste apoio? Quais
foram as principais motivacdes desta ajuda?

Algum parceiro doa, ou ja fez alguma doacdo, de bens ou servigos ao

Empreendimento de Geragao de Recursos? Qual seria? Quais foram as principais
motivagdes desta ajuda?
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APENDICE - B

Questionario Clientes

0 - O senhor(a) ¢ residente de Salvador? ( )Nao ( )Sim

1 - O senhor(a) tem conhecimento que esta loja estd vinculada a uma ONG com fins sociais e
politicos?

() Nao (ir para a questdo 7) () Sim

2 - O senhor(a) sabe que organizagdo ¢ essa?

( )Nao ( )Sim Qual?-

3 - O senhor(a) sabe qual ¢ a missdo desta organizacao?
( )Nao ( )Parcialmente ( ) Sim.

Qual ¢ em sua opinido:

4 - O senhor(a) conhece as atividades sociais e politicas desenvolvidas por esta ONG?
( )Nao ( )Parcialmente ( ) Sim.

Quais?

5 - O senhor(a) se envolve, ou ja se envolveu, de alguma forma com estas atividades sociais e
politicas da ONG?
( )Nao ( ) Sim.

Como?

6 - Em caso negativo - O senhor(a) teria interesse de participar destas atividades?

( )Nao ( )Sim

7 - No atendimento, o vendedor(a) buscou esclarecer sobre a missao e atividades sociais da

ONG que esta loja esta vinculada? ( )Nao ( ) Sim

8 - O senhor(a) acha que os produtos oferecidos tém vinculagdo explicita com a tematica de
sua ONG?
( )Nao ( )Sim

9 - O senhor(a) acha que a arrumagao e decoragdo da loja deixam claro que a mesma esta
vinculada a uma organizacao que trabalha com determinados fins sociopoliticos ?

( )Nao ( )Sim



10 - Durante sua permanéncia na loja, o senhor(a) se sentiu, em algum momento,

sensibilizado(a) para a missao e/ou causa dessa organizagao? ( )Nao ( ) Sim

11 - Enumere por ordem de importancia os fatores que fizeram vocé comprar neste
estabelecimento:
() Qualidade do produto/servigo ( ) Atendimento ( ) Prego

() Vinculagdo com o social () Localizagdo ( ) Condicao de pagamento

12 - Qual ¢ a sua avaliag@o do atendimento recebido?

( )Péssima ( ) Ruim ( )Regular ( ) Boa ( ) Excelente

13 - Qual ¢ a sua avaliagdo da qualidade dos produtos e/ou servicos oferecidos?

( )Péssima ( ) Ruim ( )Regular ( ) Boa ( ) Excelente
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14 - O senhor(a) aprova uma ONG como essa busque gerar recursos proprios por meio desta

loja?
( )Nao ( )Sim

Porque?

15 - O senhor(a) percebeu alguma preocupagdo ambiental por parte desta loja?
( )Nao ( )Sim
16 - O senhor(a) se sentiu, em algum momento, motivado(a) a ter uma postura

ambientalmente correta?

( )Ndo ( )Sim
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APENDICE - C

Questionario Funcionarios do EGR:

1 - O senhor(a) tem conhecimento de que o EGR est4 vinculado a uma ONG com fins sociais
e politicos?

() Nao (caso negativo ir para a questao 12) () Sim

2 - O senhor(a) sabe que organizagao ¢ essa?

( )Nao ( )Sim Qual?

3 - O senhor(a) sabe qual é a missdo desta organizagao?

( )Nao ( ) Sim. Qual ¢ em sua opinido:

4 - O senhor(a) conhece as atividades sociais e politicas desenvolvidas por esta ONG?
( )Nao () Sim.

Quais?

5 - O senhor(a) se envolve, ou ja se envolveu, de alguma forma com estas atividades sociais e
politicas da ONG?
( )Nao () Sim.

Como?

6 - Em caso negativo - O senhor(a) teria interesse de participar destas atividades?

( )Nao ( )Sim

7 - O senhor(a) ja recebeu alguma capacitacdo da ONG sobre sua tematica
abordada/defendida?
( )Nao ( )Sim

8 - Como foram estas

capacitagoes?

9 - No atendimento ao cliente, o senhor(a) busca esclarecer sobre a missao e atividades socias
da organizagao ?

( )Nao ( )Sim
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10 - O senhor(a) tem espago para dar contribuigdes e sugestoes na gestao (administracdo) da
ONG?
( )Nao ( )Sim

12 - Qual ¢ a sua avaliag@o das condic¢des de trabalhos oferecidas para o senhor(a)?

( )Péssima ( ) Ruim ( )Regular ( ) Boa ( ) Excelente

13 - E disponibilizado ao senhor(a) os equipamentos necessarios para protegdo e seguranga
individual (ex. luvas, capacete, etc)?

( )Nao ( )Sim ( )Nao seaplica

14 - O senhor(a) ja recebeu cursos de capacitacio nas atividades que desenvolve?

( )Nao ( )Sim

15 - O senhor (a) ja recebeu alguma capacitagdo ou instrucao sobre conservagao ambiental?

( )Nao ( )Sim

16 - Qual ¢ sua escolaridade?
() Fundamental ( ) M¢édio ( ) Técnico ( ) Tecnodlogo ( ) Superior () Pds-graduado

() Incompleto
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APENDICE - D

Questionario para os Funcionarios da Atividade Fim da Organizacio:

Avaliacao do EGR:
1. Qual é o seu grau de contato com o0 EGR?
() Nenhum, nunca tive contato
( ) Pouco
() Médio
() Intenso
2. O senhor (a) apdia que a ONG gere recursos proprios com um negocio como o EGR?

() Sim
() Parcialmente
( )Nao

3. O senhor possui alguma objecdo ao EGR?
( ) Nao
( ) Sim
Qual?

4. Na sua opinido, o0 EGR (marque quantas julgar necessario):

() Fortalece o trabalho social e politico da organizacao

() Enfraquece o trabalho social e politico da organizagio

() Difunde a missdo organizacional

() Nao se relaciona com a missdo organizacional

() Consome energia da institui¢ao que poderia ser utilizada em seus trabalhos sociais e politicos
( ) E uma boa maneira de gerar os recursos necessarios para a organizagio manter seus trabalhos
sociais e politicos

() Possui forte vinculagdo com os trabalhos sociais e politicos da organizagao

() Nao possui vinculagdo com os trabalhos sociais e politicos da organizagdo

() Possui vinculagdo com os trabalhos sociais e politicos, mas esta vinculagdo poderia ser ainda
mais forte

()

Outros?
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APENDICE - E

Questionario Fornecedor do EGR

1 - O senhor(a) tem conhecimento que o EGR esté4 vinculado a uma ONG com fins sociais e
politicos?

() Nao - caso negativo ir para a questao 8 - () Sim

2 - O senhor(a) sabe que organizacdo ¢ essa?
( )Nao ( )Sim
Qual?

3 - O senhor(a) sabe qual ¢ a missdo desta organizagao?
( )Nao () Sim. Qual é em sua

opinido:

4 - O senhor(a) conhece as atividades sociais e politicas desenvolvidas por esta ONG?
( )Nao ( )Sim.

Quais?

5 - O senhor(a) se envolve, ou ja se envolveu, de alguma forma com estas atividades sociais e
politicas da ONG?
( )Nao ( ) Sim.

Como?

6 - Em caso negativo - O senhor(a) teria interesse de participar destas atividades?

( )Nao ( )Sim

7 - O senhor(a) j& recebeu alguma capacitacdo da ONG sobre sua tematica
abordada/defendida?
( )Nao ( )Sim

8 - Qual ¢ a sua avaliagdo das relagdes estabelecidas com o EGR?

( )Péssima ( ) Ruim ( )Regular ( ) Boa ( ) Excelente



