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pensar, por exemplo, em distribuir a algumas pessoas que nao tém como pagar e vender aquelas que
podem pagar.

0diario francés Le Monde colocou o conteiido de suas informagdes didrias num site. A partir daf,
também por outras razoes, as venidas do didrio comegaram a cair, porque os leitores 56 acessavam a
informacio pelainternet (por que pagar o que vocé tem de graca?) e ele quase fechou. Entao, optou por
deisara pagina do dia gratuita; portanto, é necessério pagar para poderacessar as informages mais
antigas. Temos que pensar nisso também, se o PACS deixa de existit, por exemplo, tudo o que trouxe
paraa sociedade civil brasileira irfa se perder, assim como tudo que ele ainda poderia fazer por ela?

Para vender publicagdes é necessario ter um plano de negocios, porque se ndo a instituicdo
poderd entrar em grandes contradicdes. Algumas entidades que estao com dificuldades de acesso aos
recursos internacionais colocam seus produtos 2 venda, como uma forma de suprir ou amenizar a
necessidade financeira.

No caso do Cedac, a crise vinha batendo a porta muito fortemente, entao a entidade fez uma
assembléia, em marco de 2007, para eleiio de conselhos e discutir alternativas de gerar recursos
proprios a partir de algum empreendimento econdmico. Atualmente; o Cedac tem um quadro de mais
otsmenos 13 pessoas permanentes. Vdrias questoes foram colocadas comoas medidas que deveriam ser
tomadas para mobilizar recursos. Quando tentamos alugar o espago da sede, percebemos o elefante
branco que possuiamos. Entdo, tivemos a grande sacacao de transformar o espago em trés vagas de
garagem. Além de toda a discussao que est sendo feita aqui, tem um outro fator, que é estudar o
negdcio: o ndosaber fazer. Nos constatamos que ae lado da sede tem uma boca de asfalto, comoirfamos
anunciar um estacionamento em uma boca de asfalto? Ou seja, é fundamental conhecer o negécio que
se esté tentando empreender, fazer o estudo das condigdes para o estabelecimento do empreendimento
econdmico.

As dificuldades culturais que envolvem os empreendimentos econdmicos para a mobilizagdo de
reciirsos para as organizades da sociedade civil podem se transformar em grandes obstaculos. Mas, a
inércia é suicida, portanto, & preciso tomar uma decisao. Esta em jogoasustentabilidade de um campo.
Hoje, prevalece a légica de mercado, mas esse campo de organizages foi construfdo em uma outra
logica, como andar nesse fio da navalha, o que fazer, que estratégia utilizar? Até que ponto pode-se ir
nessa ldgica de mercado?

Existem mercados e mercados. Mercado nao & igual a capitalismo. E possivel construir cadeias
produtivas, onde os recursos obtidos sao voltados para a sustentabilidade das instituicdes e para as
agdes que elas realizam. A captagdo de recursos nem sempre & aquilo que entra em espécie para a
organizagdo. A conjuntura obriga a repensar o modelo de gestdo, a diminuir o quadro de pessoal, a
mudar de sede, a controlar o consumo, a monitorar a conta de agua, de luz, de telefone, a modificar a
logica de consumo.
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Modelo de Gestao de Ovganizagoes
da Sociedade Civit

Domingos Armani 8
Para entender o que é um sistema de gestdo parte-se do sistema de valores e instrumentos,
Ioeramentas de gestio, que nem sempre funcionam como um sistema. Todo modelo de sistema funciona-
(om algumas dimensdes comuns. E importante aprofundar cientificamente os valores que usamos na
gostio; a dimensio ética, a dimensdo politica, a dimensao.estratégica e a dimensao gerencial. A
dimensio gerencial compreende o controle, a gestao administ rativo-financeira, a gestao de pessoas. §
\mportante pensarmos nessas dimensdes ¢ em algumas fungdes que o modelo de gestao deve cumprir.

0 papel do modelo de gestao & o de assegurar a legitimidade dé'como a organizagdo funciona,
todo mundo na instituicdo deve estar integrado com a missao da organizacdo. Assegurar a
sstentabilidade, favorecer processos de intervengdo, favorecer a capacidade de monitorar e avaliar
rsultados, promover a orientacdo e sinergia das pessoas da equipe sao também funcbes do modelo de
gestio, £ importante que ele consiga conferir seguranga aos processos institucionais. '

Em geral, nds temos um contfnuo que vai a dois extremos. Alguns modelos que tendem ao
hibrArquico, outros entram num modelo mais horizontal, outros que sao mais informais, chamados
modelos hibridos. Existe aquele,modelo muito hierdrquicos temos o modelo muito comum nas
organizaoes catolicas, onde ha-um diretor, e ainda algumas organizades que tém um modelo de
gestio colegiada. £ importante debater quais 530 os principios que regem esses modelos. 0 modelo
ilormal & muito comum nas ONGs, assim como modelos hibridos que tentam combinar dimensoes
damocraticas de hierarquia. Em relagdo  gestdo estratégica, falando em gestdo executiva, € a
tppacidade de transformar linhas e pontos em acdes produtivas.

0 que levamos em conta qua ndo avaliamos modelos de gestdo? Credibilidade significa clareza
sk Insthncias? Quem decide sobre o qué? Quem forma o quadro de associados? Quais sao o
itrumentos de prestagdo de conta? Quais sdo os modelos de arrecadagao de recursos? Qual a linha de

goslagho estratégica?

U Comtrole Social de Modelo de Gestao

0 controle social de modelo de gestao se da através de instrumentos e processos através dos
(Uials 05 setores da sociedade,como a imprensa, a universidade e a sociedade em geral, podem tomar

I Conultor da tercelra OficinasPorto Alsgre/RS,
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conhecimento das atividades das organizacdes. Uma boa atitude é criar conselhos para avaliar as
dendincias quesurgirem.

Para finalizar, é importante ressaltar trés coisas que compreendem o modelo de gestdo
institucional:ainclusividade, a operacionalidadeea legalidade.

Inclusividade é a capacidade de agregar parceiros que se identifiquem com acausa.

Operacionali_dade compreende as rotinas e fluxos de caixa, o processo
gerenciamento em si.

Legalidade éaquilo queestaestabelecimento nore glmento interno dai msntuigau

Durante o Semindrio do CCFD, os participantes debateram em grupos especificos os modelos de
gestao de suas organizages. Os grupos trataram sobre trés questdes referentes ao modelo de gestao:
organograma/dinamica, virtudes do modelo e seus nds criticos. A partir daqui apresentaremos um

. pouco desta discussdo destacando as seguintes questdes: os elementos comuns, o modelo, 2 cultura

institucional e alguns pontos para aprofundamento.

0 grupo das Pastorais referindo-se a0 organograma e a dindmica, afirmou que em seus
modelos de gestdo sao utilizados instrumentos que garantem a participagao, e apontou alguns nés”
criticos, como o distanciamento em administrar o local e o global. Muitas vezes, umainiciativa do
nacional depende de uma prestagao de contas do lacal. Algumas organizades tém parcerias ¢ como
cada agéncia trabalha de forma diferente, isso dificulta porque cada uma tem sua linguagem, Um
outro nd critico & como conciliar o administrativo e o politico, pois na maforka das veres hi um certo

conflito, o politico determina uma atividade que fica Im&l e mmludn pelo
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administrativo.

0 enquadramento dos movimentos nacionais como empresas, acaba limitando a agdo da
SUIPResa @ 0 acesso a Fecurs0s, € o movimento tem que se enquadrar s exigéncias que o poder publico
coloca. Além deste, também foi apontado como um nd critico o pouco aciimulo administrativo, pois na.
base hé uma determinada vivéncia e na coordeniacio acaba tendo uma realidade diferente, que & uma
heranga historica. Os movimentos pastorais contam com ajuda de outras pessaas, mas nao tém se
upropriado das ferramentas de forma eficaz.

(omo questes para aprofundamento, os movimentos pastorais propuseram a questdo de
ginero, que ainda & pouco discutida; a questao do culegladu muitas vezes quem fica na sede do
movimento acaba fazendo todo o trabalho que deveria ser feito pela colegiada; a questao do politicoe
o administrativo; e por fim, as parcerias politicas ea articulagao. Todos os movimentos queaglutinam
malor nimero de-organizagao. criam uma-demanda, principalmente para quem ¢ liberado dos
movimentos, e diminui um poucoa identidade, porqueacaba tendo que atender a movimentos maiores

# 0o que isso Seja negativo, mas acaham de certa forma influenciando e diminuindo o ritmo’da
rganizagao.

0 grupo que reuniu os Movimentos Sociais, em relagdo ao organograma e a dinamica,
destacou em comum dois modelos de gestao. Primeiro, um modelo executado pelos movimentos:
prandes em nivel nacional, que tem um suporte juridico e uma direcao nacional que nao cuida dessa
e da captagdo de recursos, da gestao. O segundo modelo trabalha mais dlretamente a diretoria
aloita & mesma que faz o papel politico,a mesma que tamhém gerencra 05 recursos.

(Ut aos nos criticos, o grupo constatou que todas as organizaces representadas possuem
iaddelos meto hibridos de gestao, que misturam o hierarquico, as eleigdes, diretorias com o modelo de
(ulegindo, com o conselho deliberativo, tém conselho de representantes, tém conselho de niicleo, que
Aividern as decisoes. O voluntariado é muito forte nesses movimentos e é uma parcela muito g uena
{8 tunsague ser liberada para trabalhar com projetos e outras coisas mais.

() grupo tambeém trouxe as questdes que considera necessarias que sejam aprofundadas, comoa,
uestio politica e a questao financeira. Outra constatagdo € a saida de lideranga parao governo, parao:
patlamento, dificultando a continuidade da agdo dos movimentos sociais. Daf uma outra questao que
Aponia para a renovagio e formagdo de quadros. Também a elaboracdo de projefos e 2
prslissionalizagio dos movimentos merecem ser aprofundadas. Quando o Movimento Sem Terra, por
auemplo, decide fazer uma agdo, quem financia essaagao? De ondesai o dinheiro para financiar?

0 grupo das ONGs também constatou que seus modelos de gestio sio muito parecidos, com
(uadro de associados nko remunerados, a existéncia de conselhos externos. As pequenas diferenas sio
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quanto as coordenagtes internas e as eleicdes, algumas sdo trés anos, outras dois anos de mandatoeo
niimero de componentes na composigao dos conselhos e da coordenagao também varia.

Os principais nds criticos paraas ONGs sao as confusdes de funcdes entre conselho deliberativoe
secretaria executiva, 4 falta de quadro administrativo qualificado, principalmente para captar
recursos, a dificuldade de comunicacao entre as instancias, ou seja, o externo e o interng, 0s conselhos,

2 falta de atuacdo dos conselhos e associados, até mesmo para Se reunir as vezes existem muitas.

dificuldades.

Mas o grupo das ONGs também apontou as virtudes de seus modelos de gestao, ou seja, o grande
engajamento dos conselhos, que @s vezes é consultivo, ou deliberativo, ou gestor, ou diretor,
constatando-se que a majoria dos membros das instituicoes sao bastante engajados. Em geral sao
modelos de gestdo que favorecem a democracia interna e uma integracao programatica, ainda que
algumas organizagoes estejam em processo mais avancado. Foi percebidaa necessidade de integrar os
programas e a necessidade de uma responsabilidade compartilhada, nesse sentido os modelos de

_ gestdo colegiada estao sendo testados. A transparéncia e o controle social também sao apontados como
virtudes, no apenas em relagao as politicas publicas, mas também quanto & transparéncia durante
todo o processo em que estd chamando para o engajamento, favorecendo a criagao de modelos
democraticos que se tornam referénciaparaa mcieda:ie.

Como questdes para aprofundamento, o grupo propds a participagao mais efetiva dos
beneficiarios, pois as vezes ndo damos voz para eles. Na questdo dos organogramas ha uma certa
confusdo entre o que € organograma e 0 que é estrutura de funcionamento e 0 que sao os programas.
Uma outra questdo a ser aprofundada & a compreensdo do que é externo e o que € interno, pois é
importante contar com este olhar interno. Ha uma grande diferenca em ter um dirigente que estd

presente no dia a dia, assim como é bom que exista um olhar externo, de gente que vai dar os rumos -

politicos da instituicao.

Também aparece o caso daquela instituicao em que hd uma confusao de fungdes e vérios casos
em quea virtude acaba sendo o nd critico, pois temos modelos democraticos e estamos muito presentes
na base, mas quanto mais estamos presente na base, mais somos cobrados nesse modelo democratico.
Existem instituicdes onde quem esta responsavel pela atividade fim acaba respondendo também pelas
diretrizes politicas da instituicao.A construgao do marco legal geraa expectativa e fortalece a luta por
uma mesma legislagio que possa abarcar todo mundo.
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