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CartadOEditor

A educacao social desempenha um papel importante no desenvolvimento eco-
ndmico e social do pais, promovendo a inclusdo social, a redu¢éo da desigualdade
e o0 desenvolvimento de competéncias. No Brasil, a educacao social é fundamental
para criacao de condi¢des necessarias para um desenvolvimento sustentavel.

Neste contexto, em parceria com o FDC - Centro Social Cardeal Dom Serafim,
convidamos professores e especialistas do terceiro setor para compartilharem co-
nhecimentos e experiéncias.

Para esta edicao, escolhemos como tema transversal, a Governanca. Acredita-
mos que uma gestao eficaz no terceiro setor fortalece sua credibilidade e impacto
social, sendo crucial para que organizagdes cumpram sua missdo e objetivos.

Vale destacar que no artigo “Educacao Social como parceira para geragao
de valor nas estratégias do S do ESG das empresas”, os autores, Ana Carolina de
Almeida, Vice-Presidente do FDC — Centro Social Cardeal Dom Serafim e Eder S&
Alves Campos, Diretor de Clientes e Solugbes Sociais, apontam que a palavra de
ordem para a agenda de ESG, seja 0 S ou nao, é agir com intencionalidade e que
escolhas estratégicas devem ser feitas nao por modismo.

O contexto da educacao social € amplo e complexo, envolvendo a promogao da
igualdade de oportunidades, a transformacgao social e a construgéo de uma socie-
dade mais justa. E este € um dos objetivos estratégicos da FDC, contribuir com a
capacitacao de jovens em situacao de vulnerabilidade, empreendedores populares,
gestores de organizacdes sociais e as proprias instituicées do terceiro setor.

Desejamos uma boa leitura!

PAULO RESENDE
Editor Executivo
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Educacao Social como instrumento
de geracao de valor nas estratégias
do S do ESG das empresas

porR ANA CAROLINA ALMEIDA E EDER SA ALVES CAMPOS

AAo elencar a Educacao Social como parte da estratégia da Fundagédo Dom Cabral
(FDC) em 2020, nossa intencgao era destacar, como elemento integrante da nossa atuacao,
a importancia do enfrentamento dos desafios sociais. O objetivo era, portanto, desenvolver
uma integracado dos trés segmentos: Educagao Social, Educagdo Académica e Educacao
Executiva.

Esse era, sem dlvida, um posicionamento totalmente inovador, proativo e intencional
para escolas de negocios, visando dar visibilidade aos desafios sociais junto aos individuos
e organizacdes, bem como investir em agdes concretas, apoiando causas que pudessem
contribuir para o enfrentamento das desigualdades da nossa sociedade.

A Educacao Social da FDC nasce, portanto, com o propdésito de vencer a indiferenca

llustracéo Freepik
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e gerar desenvolvimento sustentéavel para as pessoas, para as organizagdes e para a socie-
dade.

Despertar as empresas para as praticas sociais envolve o desafio de conectar a geracao
de valor dos negécios com essa agenda. De acordo com recente pesquisa, realizada em
2024 pela Amcham e Humanizadas, um dos trés maiores fatores de sucesso para acelerar
a agenda de ESG nas empresas, destacado por mais de 48% dos respondentes, envolve
trabalhar essa agenda dentro da estratégia do negdcio.

Segundo o estudo, o pilar social é a prioridade para 72% dos entrevistados, reforgan-
do a importancia do S do ESG na pauta das organizagdes.

Em relagao aos beneficios da agenda, eles destacaram a geragao de impacto socioam-
biental positivo (78%), o fortalecimento da reputagao (77%), a relacdo com investidores e
parceiros (63%) e o engajamento com colaboradores (63%).

Nesse artigo, vamos refletir sobre como a agenda do S do ESG pode representar um
diferencial e ser uma geradora de valor, observando as partes interessadas no negécio,

conforme Figura 1.

FIGURA 1 | PARTES INTERESSADAS NO NEGOCIO

Comunidade

Cadeia de Valor
(Clientes e
Fornecedores)

Colaborador

FONTE: ELABORAGAO DO AUTOR.
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O PAPEL FUNDAMENTAL DOS COLABORADORES Ao analisarmos o papel das partes inte-
ressadas, a primeira e mais importante dimensao refere-se aos colaboradores que garantem
a existéncia do negécio. A agenda ESG em torno deles envolve, muitas vezes, métricas de
diversidade, género, raca e grupos minorizados, seja como proporgao do seu efetivo ou em
relacdo as posicoes de liderancas.

No fundo, estamos tratando da dimenséo da cultura da empresa, ou seja, tudo aquilo
que as pessoas fazem quando ninguém esta observando.

Podemos refletir ainda da seguinte forma — sempre analisando a questdo a partir do
ponto de vista do empreendedor: em que medida a agenda do S do ESG ajuda na criacao de
uma cultura que gera valor para seu negécio.

Muitas vezes, emerge nesse debate um falso dilema entre meritocracia e diversidade.
Entao, é preciso indagar: sera que temos aqui um trade-off real na estratégia? E em que
proporgao seu compromisso com diversidade precisa colocar em risco a competéncia de sua
equipe e capacidades de sua organizacao?

Com base nessas questdes, acreditamos que agenda do S do ESG de futuras liderancas
deveria ser estratégica em todas as empresas, de modo que a aposta na educacao seja uma
decisao intencional, calibrada a luz do neg6cio, do seu contexto e de sua capacidade finan-
ceira.

Afinal, a diversidade envolve a representag@o natural que temos na sociedade. E as
diferencgas deveriam estar refletidas nas organizagdes, em sinergia com o mercado e com a
comunidade na qual se atua.

Além disso, a diversidade precisa estar associada a ganhos de produtividade e, por isso,
nao pode prescindir de qualificacao. Ela é fonte de inovagao e base para uma cultura que
possa gerar valor para seu empreendimento.

A questao estratégica da diversidade nao esta no “o que” fazer, e sim no “como”
fazer ou agir. Para isso, é fundamental entender o contexto do negécio, definir a veloci-
dade das acgdes e calibrar tudo isso de acordo com a agenda de compromissos da organi-

zacgéao.

INICIATIVAS DE EDUCACAO SOCIAL DA FDC Como exemplo, destacamos duas iniciativas
apoiadas pela Educagao Social da FDC: o programa de bolsas e a inclusao produtivas de

jovens — ambas com foco nos grupos mais vulneraveis da sociedade.
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Como se sabe, aderir com intencionalidade e cocriar a¢cdes com base em programas
existentes que apoiem a formacao e qualificagao de futuras liderangas € um caminho estra-
tégico para todas as organizacdes. Ele ajuda seus colaboradores oriundos de grupos minori-
zados a evoluirem na carreira por meio de qualificagéo e competéncia. Sabemos, no entanto,
que essa iniciativa depende da disponibilidade de orgamento financeiro direto.

A criacao de espacos e conexdes para que esses colaboradores tenham suporte da em-
presa e acessem programas gratuitos ja contribui para a reducao das desigualdades. Afinal,
a primeira barreira é a invisibilidade das pessoas e a presuncao de que todos tém condicdes
iguais para acessar essas oportunidades educacionais.

Nesse campo, liderancgas e profissionais de RH das empresas podem agir para fazer a di-
ferenca. Um dos caminhos, por exemplo, € tornar acessivel aos colaboradores programas de
bolsas de estudo para grupos minorizados. Iniciativas como essa ajudam a mudar a realidade
e a formar futuras liderangas com a consciéncia da importéncia da diversidade.

Outro aspecto esta relacionado ao conceito de “porta de entrada” dos jovens apren-
dizes. Em sua grande maioria, os grupos que representam a diversidade exigem cuidado e
atencao. Quantas empresas recebem esses jovens, mas s6 0s veem como parte de uma cota
legal e obrigatéria?

Em geral, dirigentes nao conseguem enxergar neles futuros e promissores colaborado-
res. Ou mesmo potenciais atores da comunidade na qual atuam, seja como clientes, forne-
cedores ou parte ativa da sociedade.

N&o cuidar desses jovens significa desperdicar recursos e mesmo um descuido com a
agenda do S do ESG, que passa a ser menosprezada em relagdo aos objetivos de diversidade
e sucesso do negécio.

A titulo de ilustracao, ressaltamos a visdao da Gerdau, uma das maiores empresas brasi-
leiras, sobre a agenda de diversidade como parte de sua estratégia de negécio, compartilha-
da no e-book “Inovagao: o Motor da ESG”. Nele a Gerdau destaca que as a¢des afirmativas
em diversidade se estendem para todos os niveis hierarquicos e para diferentes grupos. Os
programas de aprendizagem devem ter contratacdo de 50% de mulheres e os programas de
estagio contratacdo de 60% de mulheres — resultando em um terco de mulheres em todas as
admissdes no primeiro semestre de 2021.

A autora, nesse mesmo artigo, reforga nossa tese de uma agenda de diversidade em

prol da produtividade e sucesso do negécio. Portanto, nao se trata de ter agendas adicionais



CONTEXTO FDC - CENTRO SOCIAL CARDEAL DOM SERAFIM

derivadas dos compromissos do ESG, mas de criar sinergias entre a agenda do S do ESG

com uma visao necessaria de qualificacao, engajamento e cuidado com seus colaboradores.

CLIENTES E FORNECEDORES DA CADEIA DE VALOR Ao avangarmos um pouco mais na vi-
sao das partes interessadas em seu empreendimento, vamos nos deparar com mais dois elos
da cadeia de valor que sustenta e seu negécio: os fornecedores e os clientes. As indagacdes
que se coloca sao:

Até que ponto sua empresa reconhece quem sao os fornecedores e os clientes e identi-
fica os gaps de competéncias que eles possuem?

Por mais que n&o seja sua obrigagao atuar, de que maneira uma estratégia que ajude
sua cadeia de valor a ser mais qualificada gera fidelizacado e diferencial estratégico para seu
negocio?

A realidade brasileira € muito grave quando olhamos o quadro de qualificagdo dos em-
preendedores. Com base em estudo realizado pela FDC com a Estimulo, observamos gaps de
competéncias relevantes nos diferentes perfis de nano e microempreendedores, que repre-
sentam mais de 20% do PIB:

e Um aspecto fundamental para o sucesso do empreendedorismo no Brasil é a edu-
cacao empreendedora. Uma tendéncia que permanece e se acentua na medida das
pressdes de tecnologia, riscos e oportunidades de uma economia criativa (e destru-
tiva em igual proporcao).

e O desenvolvimento de competéncias e habilidades é essencial para que 0s nano,
pequenos e médios empresarios possam navegar em um ambiente de negbécios cada
vez mais complexo. Quem esta por si mais do que ninguém precisa ter consciéncia de

seu negdcio para desenvolver caminhos de resistir e persistir na sua geracao de renda.

COMUNIDADE CRIA LACOS E REFORCA REPUTACAO Além de seus colaboradores, forne-
cedores e clientes, existe uma comunidade diretamente atrelada ao seu negécio. Ela esta
situada no entorno direto de sua atuacdo geografica, nas regides em que seus colaboradores
vivem e seus produtos circulam.

Nesse ambiente, a reputacdo de sua marca tem grande valor. Por isso, € preciso tracar
uma estratégia eficiente de relacionamento com seus colaboradores para despertar o enga-

jamento crescente deles.
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Eles podem ser voluntarios de ac¢des e, com isso, tornarem-se ainda mais engajados com
a conexao, o sentido e o propésito de sua atuagao junto aos seus clientes e fornecedores, que
reconhecem valor transformacional para as decisdes transacionais.

Nesse contexto, mais uma outra quest@o entra no campo da sua estratégia de atuacao:
Quais causas seu negdcio apoia? Seja para aproveitar incentivos fiscais, seja por convic¢des
originarias dos fundadores ou deliberadas pelos seus executivos, a luz das revisdes e opor-
tunidades de atuacao.

A agenda do S do ESG ganha intencionalidade na escolha dessas causas, mas deveria
estar atenta, sobretudo, ao “como” devemos apoia-las.

Nesse ponto da agenda, mais do que a agao direta da empresa, entra em cena as Orga-
nizagoes da Sociedade Civil (OSCs) que, como sabemos, atuam sem fins lucrativos. Sao elas
que compdem o terceiro setor e, na maioria das vezes, tém como foco as causas sociais. E

que, por sua vez, dependem, em grande medida, de financiamento de empresas.

LEGADO PARA A SOCIEDADE MOBILIZA LIDERANCAS Por fim, mas ndo menos importante,
temos a visao da sociedade como parte interessada em qualquer negécio. Afinal, nao existe
empreendimento alheio ao meio social. Nesse item, vale a pena voltarmos a atencao para
dois fatores que movem todo empreendedor: o lucro e o legado.

Dependendo da fase de desenvolvimento e da etapa de maturidade em que a empresa
se encontra, podera ser dado maior ou menor foco a necessidade de lucro para a sustentagao
do negécio. Na medida em que se atinge o apice do sucesso, os fundadores, acionistas e/ou
investidores passam a dar mais valor ao legado em prol da sociedade.

O caminho de construgao do legado perpassa os pontos que mencionamos anteriormen-
te. Mais do que “o que” fazer, o “como” fazer ganha destaque, pois a preocupacao com a
sustentabilidade é cada vez mais premente. A visao de doagbes menos “transacionais” e

mais “transformacionais” envolve o cuidado com a gestao dos projetos sociais e das OSCs

executoras.
Nesse sentido, a FDC ja desempenha um papel relevante junto a CEOs no apoio a
criagao de um ambiente de troca para construgdo de seus legados. A instituicdo em si é

uma OSC e, portanto, pode canalizar projetos de legado por meio de doacdes a iniciativas

diversas.
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Isso ocorre, por exemplo, nos cursos de graduacdo da instituicdao por meio de agdes
perenes de inclusao, através do programa de bolsas. Além de garantir a gratuidade das men-
salidades, o programa disponibiliza recursos a titulos de ajuda de custos.

Além disso, as demais iniciativas que a Educagéo Social da FDC apoia visam ampliar
as chances de sucesso em suas execucdes e garantir o compromisso com a sustentabilidade
das doacdes. Ha, ao mesmo tempo, uma forte preocupacao com o desenvolvimento institu-
cional de outras OSCs.

O objetivo maior é a construcao de legados para que tenhamos uma sociedade menos
desigual. Nesse sentido, um dos temas criticos no qual investimos para gerar conhecimento

e apoiar boas préaticas envolve a governanca efetiva dessas organiza¢des da sociedade civil.

CONSIDERACOES FINAIS No Brasil, o ESG precisa ter um S grande, pois existem oportu-
nidades de mercado a ser servido. O nosso desafio como pais é gerar valor compartilhado e
produtos que trabalhem a base da piramide, receitas e ROE no mundo corporativo.

A palavra de ordem para a agenda de ESG, seja 0 S ou ndo, é intencao — ou agir com
intencionalidade. Escolhas estratégicas devem ser feitas ndao por modismo, mas por fazer
sentido para o universo corporativo e para a diferenciacdo em seu posicionamento. Ao agir
com esse propésito, o empreendedor cria deferéncias para o seu negécio e para a sociedade.

Esperamos que o leitor tenha percebido, por meio desse artigo, o valor do S do ESG
para sua organizacao. E reforcamos nossa conviccao de que a Educacao Social ganha maior
relevancia na medida em que representa uma agenda de valor para individuos, para organi-

zagdes e para a sociedade brasileira.

11
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por JAIRO LASER PROCIANOY, LUIZA RIBEIRO FAGUNDES E
EDER SA ALVES CAMPOS

Embora elementos como propédsito e boa vontade sejam essenciais, eles nao sao, por
si s0, suficientes para assegurar a sustentabilidade organizacional. A implementagao de
praticas eficazes de governanca emerge, assim, como condi¢&o indispensavel para que tais
organizacdes alcancem seus objetivos estratégicos e cumpram sua missao institucional.

Entre as diversas dimensdes da governanca, destaca-se a necessidade de existéncia
de um Conselho Efetivo, que transcenda a formalidade burocratica. Um conselho ineficaz
pode assumir duas formas principais: um espa¢o onde atas s@o assinadas sem envolvimen-
to real dos membros ou um circulo de apoio ao fundador, formado por individuos compro-

metidos com a causa, mas sem conhecimento pratico e estratégico sobre a organizacao.

llustracao Freepik
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A efetividade de suas acdes, por outro lado, esté intrinsecamente relacionada ao con-

ceito fundamental de governanca, definido como:

Governanca é o sistema pelo qual as organizagbes séo dirigidas, monitoradas e incenti-
vadas, envolvendo o relacionamento entre Conselho, equipe executiva e demais 6rgaos
de controle. As boas praticas de governanga convertem principios em recomendagbes
objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar a reputacdo da organiza-
¢do e de otimizar seu valor social, facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para
sua longevidade (GIFE, IBGC, 2014, p.18).

O “Guia das Melhores Praticas de Governancga para Institutos e Fundagbes Empresa-
riais”, elaborado pelo GIFE e pelo IBGC, estabelece quatro principios norteadores: Trans-
paréncia, Equidade, Prestacao de Contas (Accountability) e Responsabilidade.

Este artigo explora tais principios por meio da anélise de dois casos praticos. Eles
ilustram desafios enfrentados na busca pela efetividade no contexto do terceiro setor e
apontam caminhos para o desenvolvimento institucional e a revitalizagdo da governanca

em organizacdes sociais.

Em 1994, o Museu de Arte do Rio

Grande do Sul enfrentava desafios estruturais e financeiros significativos, comuns as orga-
nizagbes culturais publicas no Brasil. Apesar de uma grande reforma, o museu dependia
de um orgamento publico limitado, muitas vezes inviabilizado pela burocracia de processos
licitatorios.

Nesse contexto, surgiu a Associagcao dos Amigos do Museu de Arte do Rio Grande
do Sul (AAMARGS), com a missé@o de captar recursos e viabilizar a¢cdes essenciais para o
cumprimento da funcao social do museu.

O Conselho da AAMARGS era composto, em grande parte, por voluntarios experientes
e vinculados as artes plasticas. Contudo, sua efetividade enfrentava questionamentos, es-
pecialmente em relacdo a definicao clara de papéis e estratégias.

Diferentemente de conselhos em empresas privadas, onde ha metas e mercados de-
finidos, o da AAMARGS precisava equilibrar sua fungdo como captador de recursos com a

necessidade de alinhar agdes estratégicas ao propdésito cultural do museu.
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Esse dilema culminou na realizagdo do primeiro seminario de planejamento estratégi-
co da instituicao, que reuniu curadores, artistas, colecionadores e outros stakeholders para
responder a pergunta: “O que queremos para o museu?”

A iniciativa foi fundamental para alinhar os objetivos da AAMARGS e estabelecer um
modelo de governanca que integrasse o 6rgao publico, representado pela diregdo do mu-
seu, e 0s recursos captados pela associagao.

Os resultados foram expressivos: além de integrar o museu a sociedade local, a
AAMARGS possibilitou a aquisigao de novas obras, ampliou a educacao artistica por meio
de visitas guiadas para escolas e fortaleceu a conexdo com stakeholders.

A experiéncia revelou a importancia de um planejamento estratégico estruturado para
potencializar a efetividade de Organizacdes da Sociedade Civil (OSC) na gestao de ativos
culturais.

A analise do caso AAMARGS destaca um problema estrutural persistente: a insuficién-
cia de recursos publicos para manter equipamentos culturais em niveis adequados. Sem
estratégias claras e governancga efetiva, ha riscos como a sobreposicdo de papéis entre
OSCs e d6rgaos publicos ou a méa alocagao de recursos.

Nesse sentido, cabe as OSCs contribuirem para a eficiéncia dos investimentos esta-
tais, garantindo que instituicdes culturais cumpram seu impacto social planejado.

Em resumo, a experiéncia da AAMARGS evidencia que a governanga estratégica é
essencial para a sustentabilidade de equipamentos culturais e para a mitigacao de riscos

inerentes a relacao entre organizacdes publicas e OSCs.

Por sua vez, a Fundagao Universitaria Mario Mar-
tins € uma instituicdo médica sem fins lucrativos com sede em Porto Alegre. Ela é composta
por um corpo de conselheiros formado por médicos, psic6logos, psiquiatras e psicanalistas.

Com foco em ensino, desenvolvimento de tecnologia e atendimento a populagéo ca-
rente, a instituicdo oferece atendimentos psiquiatricos e emocionais a custos baixos e
atende cerca de 4.500 pessoas por més. Essa atuacdo tornou-se especialmente relevante
apos as enchentes de 2024, quando houve uma elevagao na demanda por assisténcia.

Diferentemente de muitas organizacdes sociais, a Fundacao nao recebe recursos pu-
blicos, privados ou de laboratérios farmacéuticos, dependendo exclusivamente da receita

gerada pelas consultas.
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Criada por oito médicos, ela conta hoje com cerca de 70 profissionais voluntarios,
que conciliam suas atividades com o compromisso social da instituicdo. No entanto, essa
dedicacao nao se traduzia em uma gestéo eficaz, o que levou a problemas administrativos
e risco de colapso financeiro.

Durante a pandemia, foi identificado um momento critico que demandava mudancas
profundas na governanca. Um diagnéstico inicial revelou que, apesar da exceléncia técnica
dos envolvidos, a administragé@o carecia de mais estrutura e eficiéncia.

Isso levou a reformulagao dos conselhos de administracéo e fiscal, que passou a in-
cluir, além dos médicos fundadores, trés profissionais externos com expertise em gestao,
recursos humanos e marketing.

Em pouco mais de um ano, as mudancas comecaram a gerar resultados concretos.
Houve melhorias na contabilidade, maior eficiéncia na gestdo de recursos, novos investi-
mentos e maior alinhamento com as exigéncias do Ministério Publico.

Essa experiéncia demonstra que a perenidade de organizagbes sociais vai além da

boa vontade: exige governanca estruturada, planejamento estratégico e gestéo profissional.

Nos acreditamos que sucesso de uma
organizacao depende, em grande medida, do seu desenvolvimento institucional. Afinal, a
eficacia do planejamento e dos processos em geral, assim como as boas praticas de gestao e
governanga sao elementos que aumentam a chance de uma organizacao sobreviver, crescer
e cumprir sua missao.

De acordo com o estudo da FDC, “Desvendando a Produtividade das Médias Empresas
Brasileiras”, o alto nivel de maturidade em gestao € uma realidade presente nas médias
empresas consideradas altamente produtivas, independentemente do setor de atuacgao.

Partindo da hipétese de que essa premissa também se aplica ao terceiro setor, é pos-
sivel afirmar que OSCs bem geridas tém maior capacidade de gerar impacto social.

O tecido social das quase 900 mil OSCs existentes no Brasil é responséavel por benefi-
ciar milhGes de brasileiros em suas respectivas areas de atuagao, como assisténcia social,
salde, educacao, cultura, esporte, etc.

Melhorar a gestdao dessas organizacdes nao sé amplia sua capacidade de impacto com
0s recursos disponiveis, mas também mobiliza novos recursos e reduz riscos de desconti-

nuidade.
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Contudo, a capacidade e os incentivos de investimento para desenvolvimento insti-
tucional no terceiro setor sao distintos da realidade existente para governos e empresas.
Enquanto o governo tem recursos préprios garantidos (impostos) para realizar tais investi-
mentos e as empresas tém incentivos diretos associados ao seu neg6cio (lucro) para tais
decisOes, o terceiro setor padece de uma ndo priorizagao e/ou disponibilidade para sua
melhoria de gestao na maior parte dos casos.

Nesse cenério, a participacdo de conselheiros qualificados, disponiveis e atuantes é
fundamental para estabelecer um conselho efetivo conforme os dois exemplos reais apre-
sentados nesse artigo.

Contudo, a dependéncia de conselheiros voluntarios nao remunerados e a auséncia de
um network capaz de identificar tais agentes de mudanca representam desafios adicionais

para o setor.

Para contribuir com solucdes
para esse tema, a FDC desenvolveu uma Iniciativa de Revitalizacao da Governanca de
OSCs, com o intuito de gerar conexdes e trazer novos conselheiros para essas instituigoes.
Enquanto escola de educacdo executiva, capacitamos conselheiros por meio de nossos
programas executivos. Enquanto causa de apoio a gestao do Terceiro Setor, no PILARIS,
reunimos gestores de organizacdes que tém essa demanda por conselheiros atuantes.

O desenvolvimento institucional do terceiro setor é um desafio com enormes con-
sequéncias para a sociedade. OSCs mais fortes e desenvolvidas contribuem para a pre-
servagao e aprimoramento da democracia, das garantias de direitos, da inclusao social e
melhoria de politicas publicas.

Governanca é o alicerce para a sustentabilidade organizacional. Além de garantir a
gestao eficiente de recursos escassos, ela viabiliza o alinhamento de propdsitos e 0 moni-
toramento das atividades institucionais, elementos indispensaveis para assegurar a conti-
nuidade das OSCs no longo prazo.

Embora o apoio externo, como iniciativas de revitalizagéo, seja um diferencial impor-
tante, o fortalecimento da governanca exige uma jornada interna de conexao entre princi-
pios tedricos e praticas adaptadas ao contexto de cada organizacao.

Nesse sentido, o progresso no terceiro setor requer esforcos conjuntos e modelos de

governanca flexiveis e eficazes. Perenidade ndo é apenas um ideal; € uma necessidade pa-
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ra que as OSCs continuem a gerar impacto positivo hoje e no futuro. Governanca sélida nao

€ apenas um elemento adicional, mas sim um requisito essencial para essa transformacao.
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Governanca e desenvolvimento
Institucional no Terceiro Setor

por GIOVANNI HARVEY

A governanga desempenha um papel central no fortalecimento institucional, especial-
mente no contexto das organizacdes sociais, que sao movidas por propositos especificos. Por
isso, elas possuem uma dinamica de governanca distinta da praticada por empresas privadas
e do setor governamental.

Esse artigo aborda o tema da governanga como instrumento de desenvolvimento insti-
tucional e busca sintetizar algumas reflexdes, aprendizagens e praticas experimentadas ao
longo da nossa carreira, nos Ultimos trinta e cinco anos.

Nesse periodo, tivemos oportunidade de atuar em diversas areas — como no meio aca-
démico, em empresas privadas e em érgaos de gestdo publica, notadamente em cargos e
fungdes diretamente relacionados a governanca, a gestao e ao desenvolvimento institucional.

Essa reflexao parte da premissa de que a governanca de uma instituicdo deve ser cons-
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tituida por “instancias vivas”, que estejam em condigbes de exercer plenamente as suas
atribuicdes estatutarias.

Como esse objetivo nao é alcancado por “geragao espontanea”, é necessario que a insti-
tui¢ao ofereca aos 6rgéos de governanga infraestrutura e meios cuja disponibilidade nao este-
ja submetida a agenda de trabalho e nem as legitimas prioridades das instancias executivas.

Partindo destes pressupostos, abordamos o tema sob a 6tica do Terceiro Setor, entenden-
do que as institui¢cdes sociais materializam causas e estabelecem os seus objetivos e metas
a partir da elaboracado de diagndsticos. Com base neles, € possivel definir pontos de partida e
estabelecer objetivos e metas no contexto de uma estratégia pactuada com os steakholders.

Neste sentido, vamos tratar a questao da governanga com base em cinco aspectos prin-

Cipais:

1. GOVERNANCA PARA DENTRO O primeiro impacto que as estruturas de governancga de-
vem gerar € no interior das instituicdes, seja sob o ponto de vista da gestédo ou em relacao
ao controle social.

A governanca nao é uma insténcia decorativa. Por isso, a escolha dos seus membros
deve levar em conta o potencial de contribuicao institucional que cada um podera agregar
individualmente. Assim como o peso das contribuicdes individuais, que devera advir do exer-
cicio do contraditério, envolvendo todos os membros.

A materializagao dessa dinamica sera fundamental na definicao da visao de futuro e no
estabelecimento das ambicdes institucionais que servirdo de parametro nos processos de
tomada de decisoes.

Além dos aspectos formais e estatutérios, tais deliberagdes de governanga devem servir
de norte e de inspiracao para as instancias executivas. Elas delineiam os contornos da cultu-

ra organizacional e definem o padrdo de comportamento dos gestores nas lides do cotidiano.

2. GOVERNANCA PARA FORA O segundo impacto deve ocorrer no @mbito externo das ins-
tituicdes. A composi¢do da governanca sempre refletira “do lado de fora”, por meio da sua
identidade e da sua trajetdria, assim como da reputagao dos seus integrantes, os principios,
os valores e os interesses que regem as instituicoes.

Essa composigao reflete os publicos, os setores e os segmentos sociais, econémicos e

politicos com os quais a instituicao esté direta ou indiretamente conectada.
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Esses aspectos tém uma enorme influéncia na percepgao que a sociedade passa a ter
da instituicao, na reputaga@o que ela projetara e na expectativa que o campo também passa

a criar sobre a sua atuacao.

3. GOVERNANCA E VISAO DE FUTURO A governanca é também a instancia na qual s3o
formuladas as estratégias de longo prazo das organizagdes. Os objetivos e as metas que a
estratégia contempla definem a visdo de futuro que a institui¢do projeta para si e as atribui-
¢cdes que se propde a assumir para alcancar seus propdésitos.

A construcao de uma visao de futuro requer método e dados, além de uma dose de ambi-
cao e disciplina institucional. Afinal, o futuro ndo é uma obra do acaso, mas uma construgéo
social, politica e econdbmica. A governanca de uma instituicao precisa estar comprometida

com a construcao das condicdes necessarias para que esse futuro promissor seja almejado.

4. ESTABILIDADE DA GOVERNANCA A Governanca € o principal vetor de estabilidade de
uma instituicdo. Por isso, esse equilibrio ndo pode ser instavel e/ou imprevisivel. E a partir
da estabilidade da governanca que todas as demais insténcias adquirem conformidade e
condigbes mais favoraveis para desenvolver as suas atribuigdes.

Dessa forma, essa estabilidade requer intencionalidade de acdes e gestao eficaz, com
nitidas atribuicdes de responsabilidades e planos de sucessao e/ou renovagao de quadros

estruturados nos médio e longo prazos.

5. INFRAESTRUTURA DA GOVERNANCA O pleno funcionamento dos mecanismos de gover-
nanca pressupde a existéncia de uma estrutura propria, capaz de preservar a memoéria dos
processos decisorios e fazer as distin¢des entre as acdes estratégicas, taticas e operacionais.

Por outro lado, a governancga precisa desenvolver meios para fazer prevalecer as suas
diretrizes sobre todas a¢des que possam tirar o foco e o direcionamento de todas as energias
que deveriam estar voltadas para a gestdo cotidiana das organizacdes. Esse processo exige

maturidade e compreensao por parte de liderangas e instancias executivas da organizagao.

CONSIDERACOES FINAIS Por fim, é preciso ressaltar que a governanca n3o se limita ao
cumprimento de formalidades, uma vez que ela exerce um papel estratégico na gestao inter-

na e na projecao externa das instituicoes.
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O fortalecimento dessas organizagbes depende de um esfor¢o consciente para se estru-
turar instancias de governanca que sejam verdadeiramente ativas e estejam em condigbes
adequadas para o exercicio pleno suas funcdes, sem subordinagdo as demandas operacio-
nais do dia a dia.

Os cinco aspectos abordados neste artigo — governanca para dentro; governanga para
fora; governanca e visao de futuro; estabilidade; e infraestrutura — destacam-se como eixos
fundamentais para se garantir a perenidade e o impacto social das organizagoes.

A governanca interna molda a cultura organizacional e orienta as decisdes executivas,
enquanto a externa reflete os valores e interesses da instituicdo, influenciando diretamente
sua reputacgéo e legitimidade no campo social.

A construcdo de uma visao de futuro, por sua vez, exige ambicdo e planejamento es-
tratégico, ou seja, elementos que levem a instituicdo a caminhar rumo a impactos sociais
positivos, duradouros e efetivos.

Adicionalmente, a estabilidade da governanca é imprescindivel para que todas as de-
mais instancias possam funcionar de forma eficiente e coerente. Ela precisa ser intencional,
com planos de sucessao bem definidos e visao de longo prazo.

Finalmente, a infraestrutura adequada dos alicerces de governanca garante que suas
diretrizes prevalegam sobre distracdes operacionais, preservando o foco estratégico da orga-
nizacao.

Em suma, a governanca bem estruturada e consolidada é um importante vetor do desen-
volvimento institucional e do cumprimento dos propésitos sociais. Enquanto o setor privado
entende a correnteza e surfa na onda do mercado, em prol da geracdo de lucro, o DNA do
terceiro setor envolve a causa e a direcao — o que, muitas vezes, implica em nadar contra a
correnteza.

Cabe, portanto, a governancga do terceiro setor ter plena consciéncia desse desafio e
ser guardia desse espirito, pois € justamente dessa dire¢a@o e dessa postura que a sociedade

mais precisa em tempos revoltos.

GIOVANNI HARVEY é graduado em Lingua Portuguesa e Literaturas pela UFF. Atualmente, é diretor executivo
do Fundo Baoba. Participa de conselhos de administragao de diversas instituicdes filantrépicas e faz parte da go-
vernanca das duas maiores redes da filantropia e de investimento social privado no Brasil, Rede Comua (Fundos
para a Justica Social) e GIFE (Grupo de Institutos, Fundacgdes e Empresas).



Desenvolvimento Institucional
e governancga como elementos
essenclais de sustentabilidade

das OSCs

porR CAMILA STEFANELLI MEIRELES

O Desenvolvimento Institucional (DI) é um processo continuo que visa fortalecer a capa-
cidade das Organizacdes da Sociedade Civil (OSCs) de cumprir suas missdes e gerar impacto
positivo na sociedade, como definido por Domingos Armani (1988) e reforcado pela Platafor-
ma Conjunta, uma iniciativa colaborativa da qual fazemos parte.

Recentemente, a Conjunta iniciou um dialogo com os participantes de seu Comité Con-
sultivo sobre a possivel definicdo do que é o Desenvolvimento Institucional para a platafor-
ma. Para nds, trata-se de um processo profundo que visa potencializar a sustentabilidade, a

autonomia e a capacidade de intervenc¢ao de agentes da sociedade civil a longo prazo, respei-
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tando seus contextos especificos. Esse fortalecimento deve, em Ultima instancia, contribuir
para a reducao da pobreza e das desigualdades.

Além do aprimoramento ou expansao das capacidades técnicas e organizacionais, con-
sideramos fundamental a transformagao do arcabougo institucional juridico-politico vigente
e da cultura civica que o permeia. Esse processo exige uma visao sistémica, integrando as-
pectos gerenciais, politicos e culturais para a promocao de uma nova institucionalidade e um
desenvolvimento inovador. O DI de uma organizagao é, portanto, uma jornada focada mais

em perguntas do que em respostas prontas.

PERGUNTAS QUE INSTIGAM A REFLEXAO Nesse contexto, a Conjunta instiga as organiza-

coes a refletirem sobre algumas perguntas essenciais, como:

Quem somos? Qual o nosso propdsito e missdo? Quais sao os nossos valores? Por que a
OSC foi criada?

Essas reflexdes sdo relevantes, pois acontece, algumas vezes, de a organizacao perder
de vista seu propoésito original, especialmente quando ela cresce e comecga a gerar impacto

exponencial. Devemos indagar ainda:

Como nos organizamos e atuamos? A organizagdo tem planejamento claro? Ha moni-
toramento eficaz dos projetos? E quanto a gestdo juridica e de riscos? Participamos

ativamente de redes e fazemos incidéncia politica?

E igualmente importante pensar sobre o que nos conecta:

Quais sdo as nossas culturas, crengas e padroes? O que ndo esta visivel nas paredes da
organizagdo ou em seu site, mas que é essencial? Do ponto de vista da comunicagéo,
como € a nossa nharrativa? Estamos apenas falando sobre projetos e programas ou tam-

bém abordamos nossa missdo e causas?
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GOVERNANCA COMO PILAR DO DI Um aspecto fundamental do DI é a governanca, que,
de maneira simplificada, refere-se a forma como as decisdes sao tomadas dentro de uma
organizacao. Segundo o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) e o GIFE,
governanga é o sistema pelo qual as organizagdes sao dirigidas, monitoradas e incentiva-
das, envolvendo o relacionamento entre o conselho, a equipe executiva e demais 6rgaos
de controle.

As boas praticas de governanga convertem principios em recomendagdes objetivas, ali-
nhando interesses para preservar a reputacao da organizacao e otimizar seu valor social,
facilitando o acesso a recursos e contribuindo para sua longevidade.

Uma boa governanca significa garantir que as OSCs tenham estruturas de decisao claras
e inclusivas, permitindo que seu impacto seja sustentavel no longo prazo. Isso implica em
tornar os conselhos representativos, para que eles participem ativamente da organizacao,
por meio da captagéo de recursos, do apoio técnico ou da defini¢cdo de estratégias de médio

e longo prazos.

PARTICIPACAO NOS PROCESSOS DE DECISAO A governanga nas OSCs pode ser fortaleci-
da na medida em que sejam adotados mecanismos que promovam a participacao ativa nos
processos decisoérios, bem como a clara definicdo dos papéis nas suas diversas instancias.

Recomenda-se que o principal 6rgdo de governanca seja composto por membros com
ampla experiéncia no campo de atuacao, refletindo a diversidade, especialmente em termos
de género e ragca, em alinhamento com a missao da organizacao.

0 uso de critérios claros de diversidade pode orientar essa composico. E importante
que esses membros se relinam regularmente, contribuindo para o aprimoramento do pensa-
mento estratégico e operacional.

Além disso, a criacdo de um conselho consultivo diverso e rotativo, comprometido com
a missao da organizacao, certamente contribui com uma atuacao eficaz. Esses encontros
regulares tendem a trazer contribuicdes valiosas para a gestdao e para o desenvolvimento
institucional.

A organizacao também pode refletir sobre diferentes modelos de lideranga, com énfase
aos mais participativo. E, ainda, deve planejar antecipadamente a sucessao de liderancas,
garantindo que esse processo esteja alinhado aos objetivos estratégicos e conte com a par-

ticipagcao da equipe.
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Para promover uma governanca eficiente, recomenda-se que seus membros tenham cla-
reza sobre suas responsabilidades e atribui¢des. O engajamento de todos deve ser visto como
uma iniciativa relevante pela equipe, favorecendo o aprimoramento continuo.

Por sua vez, a manutencao de uma comunicagao aberta entre os membros da governan-
ca e a equipe de toda a organizacgao, considerando diferentes vozes e niveis de participagao,
tende também a ser um diferencial relevante. Uma escuta ativa dessa equipe e da comuni-
dade beneficiaria também pode influenciar diretamente as préaticas da organizagé@o, promo-

vendo uma governanca mais inclusiva e alinhada as necessidades de todos os envolvidos.

SAUDE MENTAL E A GESTAO DE PESSOAS Outro ponto fundamental a ser considerado —
e que esta diretamente relacionado a governanca — é a saude mental dos profissionais que
atuam no terceiro setor. Ele esta interligado a questdo da rotatividade de pessoal.

A pressao do dia a dia de trabalho e o contato direto com crises e problemas sociais
exigem a criag@o de uma politica de gestdo de pessoas que considere tanto os voluntéarios
quanto os profissionais remunerados.

Uma gestao eficaz deve refletir sobre essas questdes e implementar medidas que pro-

movam o bem-estar dos profissionais, 0 que, em Ultima analise, também afeta o DI.

A IMPORTANCIA DA CAPTACAO DE RECURSOS Por fim, uma quest3o essencial: quantas
organizacgbes da sociedade civil tém acesso a recursos voltados ao seu DI?

Infelizmente, a nossa percepgao, a partir de escutas ativas de organizagbes, € que
menos de 10% das OSCs conseguem captar recursos livres ou flexiveis para investir nessas
areas criticas. Isso aponta para uma lacuna importante no campo e que precisa ser abordada.

As organizagbes devem nao apenas planejar seu desenvolvimento institucional, mas
também buscar ativamente fontes de financiamento que permitam fortalecer sua capacidade
de acdo de maneira sustentéavel. Essa é uma agenda urgente para que o terceiro setor possa

continuar crescendo e gerando impacto social significativo.

ESTUDO PIONEIRO SOBRE DI NO BRASIL Em 2024, a Plataforma Conjunta langou um
estudo pioneiro que mapeia as oportunidades de DI para as OSCs no Brasil. Ele analisa 232
iniciativas, divididas entre jornadas formativas e ofertas de recursos financeiros, revelando

padrdes e lacunas que impactam o fortalecimento das organizacgdes.
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O levantamento constatou também que as jornadas formativas, oferecidas principal-
mente por fundagdes independentes, concentram-se em temas técnicos, como gestdo admi-
nistrativa e de projetos.

No entanto, o estudo identificou uma caréncia de programas que abordem aspectos
politicos e culturais, que também sao cruciais para o DI. Além disso, foi observado que 75%
dessas jornadas sdo gratuitas, mas poucas oferecem politicas afirmativas que incentivem a
diversidade regional e cultural.

No campo dos recursos financeiros, o estudo destaca que a maior parte do financiamen-
to para o DI vem de fundacdes e institutos familiares e independentes voltados para causas
relacionadas a justica social e direitos humanos, com pouca participagé@o do setor privado.

Apesar de muitos recursos serem flexiveis, a maioria dos financiamentos ¢é de curto pra-
z0, o que dificulta o planejamento de longo prazo das OSCs. Além disso, a falta de clareza
nos critérios de sele¢do para acesso as verbas compromete a transparéncia e a equidade dos

processos.

CONSIDERACOES FINAIS O estudo da Conjunta ndo apenas mapeia as oportunidades, mas
também lanca luz sobre as lacunas que precisam ser preenchidas para que o DI seja acessi-
vel e eficaz para as OSCs em todo o Brasil.

Ele sugere a necessidade de formular uma visao mais abrangente sobre o DI, que consi-
dere aspectos técnicos, politicos e culturais. Além disso, destaca a importancia de financia-
mento de longo prazo e de praticas mais inclusivas e transparentes nas ofertas de recursos.

Acreditamos, portanto, que essa reflexao sobre governanga e Desenvolvimento Institu-
cional ajude as OSCs a repensarem suas estruturas e préaticas, garantindo que sua susten-

tabilidade esteja sempre em sintonia com suas missdes e com as demandas da sociedade.
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Como a governanca pode ajudar as
OSCs no relacionamento com
0 setor publico

poR HUMBERTO FALCAO MARTINS

A cada dia, questoes relacionadas a governancga corporativa tornam-se mais relevantes
no contexto das organizacdes. Nesse artigo, tratamos de um desses aspectos, que pode ser
resumido em uma indagacao central: como as estruturas dessa governanca das Organizagdes
da Sociedade Civil (OSC) podem contribuir no relacionamento dessas entidades com entes
governamentais?

Como sabemos, nao é uma tarefa simples ter o poder publico como parceiro ou mesmo
manter algum tipo de relacionamento com o setor governamental. Essa dificuldade decorre
de uma série de razdes, como veremos a seguir.

Atualmente, nenhuma estrutura estatal tem capacidade de tratar, por si s6, de todos

0s problemas publicos e, ao mesmo tempo, lidar com os grandes desafios da sociedade.

llustracéo Freepik
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Entao, é preciso buscar uma sinergia, ou seja, unir toda a capacidade institucional instalada
na sociedade para, de maneira articulada, potencializar as chances de tratar os problemas
publicos complexos e obter resultados positivos. A ideia de um Estado neoweberiano vai na
direcdo desse entendimento.

Trata-se do estado articulado e que exerce sobre outras partes uma meta-governanca.
Dessa forma, é inevitavel lidar com o setor publico, dentro ou fora do escopo de parcerias,
para tratar dos problemas publicos.

Esse universo, que podemos classificar como pluri e multi institucional para o trato de
problemas publicos, denomina-se governancga publica colaborativa. E o termo governanga
aparece aqui nao no sentido corporativo, como é o nosso foco de analise nesse artigo.

A expressao esta sendo utilizada aqui para significar modelos multi e pluri institucio-
nais de questdes publicas, mas baseados em parcerias que envolvem o terceiro setor e as

empresas privadas.

DIFERENCA ENTRE PARCERIA E PRESTACAO DE SERVICO Nesse sentido, é essencial de-
finir o que sao parcerias e diferencia-las da prestagao de servicos. Para isso, temos de levar
em conta trés aspectos.

Em primeiro lugar, é necessario fazer a distincao entre os dois conceitos. Parceria é
fazer com; por sua vez, prestagao de servico é fazer para. Sao duas coisas muito diferentes.
O parceiro, aquela parte com a qual vocé faz alguma coisa, pode envolver acdes de execugao
e decis@o — ou de interlocucdo, mas usualmente ele tem um espaco opinativo. Ou seja, nao
€ um mero executor.

Como temos visto, as relacdes das OSCs com as organizagdes governamentais sao muito
suscetiveis de serem tratadas como relagao entre cliente e prestador de servigo — e ndo entre
parceiros. Essa questao, particularmente, ja representa um problema em si.

Em segundo lugar, temos de considerar que os arranjos de governanca publica colabo-
rativa envolvem objetivos comuns. N&o basta o velho conceito do direito administrativo da
convergéncia de interesse, que é muito vago. E preciso definir melhor quais sdo os interesses
comuns, especificar objetivos convergentes, causas e principios.

N&o é trivial alinhar objetivos com organizacdes publicas, pois muitas delas possuem
objetivos ambiguos, divergentes e fragmentarios. Da mesma forma, é desafiador estabelecer

diferenciacdes claras entre alinhamentos programaticos e ideol6gicos.
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Em terceiro lugar, as parcerias sao mais pautadas por uma légica de rede colaborativa
do que por uma légica hierarquica. As partes se engajam porque querem — e nao porque sao
obrigadas. A légica da colaboracao é da vontade prépria; a légica da hierarquia é a da obri-
gacao legal ou da ordem do superior hierarquico.

Muitas vezes, o0 que se vé na pratica é a tendéncia de setor governamental tratar o par-
ceiro do terceiro setor numa relacdo muito mais hierarquica do que numa postura de com-
partilhamento. Parceiros publicos possuem uma espécie de inclinagao a querer mandar no
parceiro privado. Essa tendéncia, em si, ja avilta o espirito de parceria.

A figura a seguir ilustra um modelo conceitual que permite analisar uma experiéncia
colaborativa ou um mecanismo colaborativo. O ponto de partida é o contexto que impde
grandes direcionadores de um regime de colaboracado, quase sempre relacionados a interde-
pendéncia e a incerteza.

Trata-se da constatacdo da hipossuficiéncia, ou seja, da incapacidade de se atuar sozi-
nho, de minimizar riscos frente a adversidades ou de simplesmente poder multiplicar a ca-
pacidade e os resultados de uma atuacao. Esses direcionadores dao a orientacao e o sentido

das parcerias.

0S MOTORES DAS RELACOES COLABORATIVAS A partir dai, entram em cena quatro gran-
des motores que tracionam continuamente as relagdes colaborativas. O primeiro é o chama-
do engajamento com principios e envolve a busca de parceiros e o estabelecimento delibe-
rado de parcerias com clareza de propoésitos e resultados, a partir da afinidade de principios.

O segundo é a motivagao compartilhada, realizada por meio da construgao continua de
confianga, baseada no entendimento e comprometimento mutuos. O terceiro é a capacidade
de trabalhar em conjunto, envolvendo questdes operacionais, recursos, cultura, etc.

E o quarto é a capacidade de mobilizar e influenciar publicos internos e externos para a
obtencao de recursos e condicdes favoraveis de atuagao.

Subjacente a estes motores estdo a orientacao estratégica (toda colaboracdo é uma
estratégia colaborativa e aberta) e a lideranga (que direciona e modula a tracao dos quatro
motores).

O produto de uma relagao colaborativa é a atuacao conjunta e seus resultados variam de

entregas e impactos, inclusive em termos de aprendizado colaborativo.
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FIGURA 1 | MODELO CONCEITUAL PARA ANALISAR UMA EXPERIENCIA COLABORATIVA
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Esses elementos dos regimes colaborativos serao utilizados para problematizar as par-
cerias entre governos e sociedade civil. Nesse contexto, o que sobressai é o universo dos
problemas publicos complexos, a partir de cenarios onde a descontinuidade politico-admi-
nistrativa € muito frequente.

Algumas vezes, 0 que se estabelece ao longo de uma gestao de governo nao perdura
no préximo em funcado de varias questdes, como altera¢des nas politicas publicas, restricao
fiscal, incompatibilidade ideoldgica, etc. Isso leva as multiplas instabilidades de recursos e

de direcionamentos das agoes.

0 VIES NEGATIVO DO GOVERNO SOBRE AS PARCERIAS Temos de considerar que ha, ain-
da, um viés muito negativo por parte do poder publico em relagado as parcerias, por mais que
haja exemplos muito exitosos no Brasil e no exterior.

Em geral, governos tém baixa capacidade de atuar em conjunto, por diversas razdes.
A primeira delas ocorre porque o poder publico tem um marco regulamentar extremamente
pesado, que é a regra publicista. E preciso, por exemplo, comprar, pagar e contratar seguin-
do muitas normas. E o chamado mundo dos processos, regulamentos, exigéncias formais,
burocracia, etc.

Temos de considerar também que a questao do fluxo irregular de recurso, decorrente da
sujeicao ao orgamento publico, tem uma dindamica também complexa. Ele é aprovado em um
exercicio e s6 é disponibilizado ou efetivado a partir de margo do ano seguinte.

Isso cria o famoso “vale da morte” — o periodo entre janeiro e margo — para as OSCs que
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nao contam com reservas de recursos. E ha, ainda, as severas complica¢des quando ocorrem
contingenciamentos de recursos do or¢amento.

Outro ponto é a questao da mobilizacao, da coalizdo e do convencimento. Esse aspecto
é importante numa parceria, porque sempre ha espaco para influenciar o parceiro governa-
mental. Afinal, muitas vezes, falta aos governos a capacidade de pensar estrategicamente e
de formular uma visdo mais nitida do problema a ser enfrentado pela esfera publica.

Em funcao disso, o que acaba predominando sao os padrdes hierarquicos de participa-
cao das representacdes estruturadas e regulamentadas, limitadas por cotas, em conselho de
Politica Publica ou instancias assemelhadas.

Vale lembrar que toda experiéncia colaborativa € uma estratégia igualmente colabora-
tiva em acdo. As vezes, ha desalinhamentos, especialmente quando os parceiros divergem.
Ou, ainda, nos momentos em que as visbes de politicas publicas apontam para determinados
interesses politicos partidarios ou das pessoas que estao ocupando as posi¢cdes de comando
do governo da vez.

Nesse sentido, salientamos a dificuldade de se construir pontos de convergéncia dura-
douros. Muitas vezes, as estratégias sao até dindmicas, mas € preciso evitar a instabilidade
constante — 0 que é comum de ocorrer no universo politico. As vezes, posicdes estratégicas
tém que ser alteradas em funcgao de rearranjos e de recomposicao de apoios a esfera gover-
namental.

Como se sabe, as liderancas representam a grande forca direcionadora das parcerias.
Por isso, elas deveriam estabelecer relagbes colaborativas, transformadoras e, sobretudo,
facilitadoras. Porém, muitas vezes, como ja dito, os governos acabam impondo um padrao
de lideranca hierarquica e dificultadora.

Em suma, o setor publico € mesmo um parceiro complexo. Mas essa constatacdo nao
inviabiliza o estabelecimento de parcerias. Vale lembrar que lidar com o setor publico faz
parte de uma realidade inescapavel de estado-rede. Afinal, os governos precisam de parcei-
ros e vice-versa.

No caso dos parceiros, nao se trata apenas de uma dependéncia de recursos governa-
mentais, mas sim da importancia de se lidar com os problemas publicos na devida escala.

Existe, sem dulvida, um lado muito duro dessa relagao com governos, que sao os conhe-
cidos problemas de agéncia ou de desconfianga relacionados a assimetria de informagao,

selecao adversa e risco moral. Mas essa € uma questao que afeta ambos os lados.

33



34

FDC - CENTRO SOCIAL CARDEAL DOM SERAFIM CONTEXTO

CONSIDERACOES FINAIS Gostariamos de encerrar essa reflexdo mencionando alguns pon-
tos a respeito do papel-chave da governancga interna — agora sim, tratando da governanca
corporativa das OSCs.

Primeiro: As instancias de governanga corporativa, seja qual for a denominagao, de-
veriam ser as grandes guardias dos propoésitos das entidades. Tais instancias tém um pa-
pel-chave para evitar o desvio ndo s6 desses propositos, mas também dos objetivos e dos
resultados das OSCs.

Elas também podem impedir a captura e a perda da legitimidade da entidade, caso ela
estabeleca parcerias — fendmeno muito mais frequente do que o desejavel, pois muitas sao
arrastadas para outros objetivos ou perdem suas missoes.

Segundo: Cabe as instancias de governanca estabelecerem limites a tendéncia de intru-
sao hierarquica de parceiros governamentais, em particular nos momentos de negociacdes
em que é preciso bater a mao na mesa a partir de regras, posturas e caminhos que as instan-
cias de deliberacao ndo permitem.

Terceiro: Elas devem promover sempre — e da melhor maneira possivel — a integridade,
garantindo um bom controle de verbas, principalmente quando houver recursos publicos in-
vestidos na consecucao de qualquer inciativa. Esse é sempre um aspecto problematico, pois
envolve 6rgaos de controle, Ministério Publico, etc.

Por fim, vale destacar que a lisura no trato de recursos publicos tem que ser absoluta,
incluindo a gesté@o de riscos e, consequentemente, garantindo a reputacdo da instituicao.
Por Gltimo, mas de igual importancia, ressaltamos que um bom modelo de governanca deve

fomentar a melhoria da gestao interna das OSCs.

HumserTo FaLcAio MARTINS é professor da Fundagao Dom Cabral. Doutor em Administracdo, mestre em Adminis-
tracdo Publica e especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental, com atuacéo nas areas de Gestao
Publica e Estratégia.



A importancia da conexao e
do tecido social

por GLAUTER JANUZZI

Vivemos em um mundo profundamente interconectado, onde cada individuo tem o po-
tencial de ser uma ponte, unindo comunidades em prol de um bem comum. Somos partes
de um grande ecossistema social e essa interdependéncia pode ser vista como uma oportuni-
dade para criar redes de comunidades organizadas, fundamentadas em valores e propésitos
comuns.

Um conceito central para ilustrar essa ideia é o de tecido social. Ao refletirmos sobre
ele, podemos imaginar uma teia de relagdes, formada por lagos de confianga, pertencimento
e proposito compartilhado. Esse tecido surge de uma integracdo genuina, e sua construgao
depende da conexao entre individuos e organizagdes que compartilhem os mesmo objetivos

e principios.

llustracéo Freepik
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E importante destacar que grandes mudangas podem comecar a partir de pequenos
grupos. A histéria tem demonstrado, por repetidas vezes, que eles, se bem organizados e en-
gajados, mesmo que inicialmente reduzidos, tém o poder de transformar o mundo. No centro
dessas transformagdes estao as pessoas, que sao os ativos mais valiosos.

No livro “O poder do Peoplechain”, defendemos a tese de que as pessoas detém o ver-
dadeiro valor nas organizacdes e comunidades. Elas possuem os conhecimentos, os recursos,
as influéncias e as conexdes necessarias para impulsionar mudangas significativas.

Nossas redes sociais e profissionais sao formadas por gente, e é por meio delas que di-
ferentes oportunidades sao acessadas, seja no ambito local ou em escala global. Como seres
sociais, somos vocacionados para a coletividade. E sempre através dessas interagdes que o
verdadeiro poder de transformacao se revela.

Por sua vez, o conceito de ecossistemas nos remete a ideia de comunidade. Em portu-
gués, a palavra “comunidade” transmite uma clara relagdo com “unidade”. Para que uma
comunidade tenha sucesso, ela deve agir de forma unida — e é essa unidade que define seu
propésito. A lingua portuguesa é singular ao expressar essa unido por meio da palavra “co-
munidade”, que une os termos “com” e “unidade”, refletindo um conceito essencial para a
formacgao de grupos coesos.

A participacao em um ecossistema verdadeiro implica no compartilhamento de recur-
sos, conhecimento e oportunidades. O crescimento de um desses ecossistemas pode ser
percebido quando essas trocas resultam em conexdes significativas entre seus membros.

Particularmente no contexto das Organizacdes da Sociedade Civil (OSCs), que nos inte-
ressa analisar aqui, a construgao de boas conexdes atrai novos e valiosos membros. Isso gera
um ciclo virtuoso, no qual a organizagao se fortalece e continua a impactar positivamente
seu publico-alvo. Portanto, as OSCs podem ser compreendidas como ecossistemas, onde a
colaboracao e a interdependéncia séo fatores essenciais para o seu sucesso.

Ao atuar na industria de tecnologia por décadas, tivemos a oportunidade de observar de
perto como comunidades se formam nesse setor. Desde a década de 1960, muitos dos pio-
neiros do Vale do Silicio, por exemplo, se destacaram por sua capacidade de criar inovagdes
e transformar a industria tecnolégica em uma das mais lucrativas do mundo.

Essa experiéncia nos proporcionou valiosos aprendizados, especialmente sobre como
as empresas privadas conseguem criar comunidades ao seu redor, muitas vezes com bragos

filantropicos que reforcam seu impacto social.



CONTEXTO FDC - CENTRO SOCIAL CARDEAL DOM SERAFIM

A NOSSA METODOLOGIA PLACE Ao longo de muitos anos, portanto, desenvolvemos e apli-
camos uma metodologia para a construcao de comunidades, tanto no ambiente corporativo
quanto no universo das OSCs. Tal recurso foi consolidado no meu livro e recebeu o nome
PLACE, sigla em inglés que, como se sabe, corresponde ao vocabulo “lugar”. Simbolicamen-
te, fazemos uma alusao da metodologia aos cinco dedos da mao.

Ela nos remete a ideia de que uma comunidade deve ser um local seguro para seus
membros, onde o proposito compartilhado é o alicerce central.

Para construir uma comunidade de sucesso, o ponto de partida é o propésito (P), que
precisa ser bem definido. Sem ele, uma comunidade nao consegue se desenvolver. Em uma
OSC, é fundamental que as pessoas ao seu redor compreendam e compartilhem esse propé-
sito. Somente assim é possivel criar conexdes genuinas e engajar os membros em torno de
objetivos comuns.

Um exemplo inspirador dessas conexdes estabelecidas por meio do propdsito pode ser
encontrado no famoso discurso de Martin Luther King Jr., proferido em Washington, durante
a luta pelos direitos civis nos Estados Unidos.

Inicialmente, ele seguia um roteiro preestabelecido, mas, percebendo a apatia da mul-
tidao a sua frente, King decidiu carregar mais na emoc¢ao e apresentar sua visao pessoal:
“Eu tenho um sonho” (“/ have a dream”). A partir desse momento, ele conseguiu conectar-
-se profundamente com seu publico, inspirando milhdes de pessoas com seu proposito de
igualdade e justica.

A construgdo de uma comunidade deve sempre comecar pelo prop6sito, pois esse € 0
alicerce de qualquer organizagao ou grupo. N&o se trata, inicialmente, de pensar em quem
financiara o projeto ou de onde virdo os recursos. O foco deve estar na definicdo de um propo-
sito claro e bem estruturado, pois é ele que guiard a comunidade ao longo de sua trajetoéria.

Além de se definir propositos, € preciso buscar lideres sociais. A lideranga, representada
pelo L formado pelo polegar juntamente com o dedo indicador, é essencial para orquestrar e
manter uma comunidade coesa. Essa lideranca nao precisa ser estatica, pois mudancas de
mandatéarios sao naturais e até saudaveis.

No entanto, é essencial que haja uma pessoa a frente para comandar as atividades e
assegurar que o propdsito da comunidade seja cumprido. Na obra “O lado humano da lide-
ranga”, abordamos a importancia de se ter um lider humanizado, capaz de conectar pessoas

e conduzir uma gestao de forma inclusiva e compassiva.
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Como todos sabemos, existem inumeros problemas no mundo que precisam ser resol-
vidos. Para isso, devemos criar comunidades e organizagdes que contribuam efetivamente
para transformar essa realidade.

Nesse contexto, introduzimos mais um passo da metodologia PLACE: a atitude (A), sim-
bolizado pelo terceiro dedo da mao. Uma comunidade bem-sucedida também depende da
atitude de seus membros. Um sentimento de indignagéo diante dos problemas sociais, por
exemplo, deve ser transformado em agao concreta.

Reclamag0es vazias de valor ou argumentos sem propdsito ndao geram impacto. Sem ati-
tude, um incémodo se transforma apenas em murmdrios. Com ela, a indignacao pode gerar
acgoes e, consequentemente, transformacoes.

Para exemplificar a necessidade desse terceiro elemento, apresentamos a Atitude Infi-
nita, uma OSC fundada por nés ha sete anos. Atualmente, enquanto algumas instituicoes ja
celebram décadas de atuacao, nés estamos, com menos de dez anos de existéncia, ainda na
fase de questionarmos sobre nosso propdésito e nosso futuro.

Nao temos duvidas de que esse periodo de reflexao é essencial para 0 nosso cres-
cimento e aprendizado continuo. A missao da Atitude Infinita € conectar pessoas e criar
comunidades, com um foco especial no empoderamento de jovens de baixa renda em suas

carreiras.

Atuamos em quatro frentes principais: Habilidades Técni-
cas (Hard Skills); Habilidades Humanas (Human Skills), um termo que prefiro, ao invés de
soft skills; Cultura de Comunidade; e Autoconhecimento.

Desde 2017, quando iniciamos as atividades da nossa OSC, com a implantagéo do
projeto Outubro com Atitude, temos incentivado e promovido sempre o espirito comunitario.
Para isso, passamos a atrair profissionais do mundo corporativo para as escolas publicas.
Contudo, a pandemia de Covid-19 foi um divisor de aguas para nossa organizacao.

Em 2020, ao enfrentarmos o fechamento das escolas, precisdvamos nos reinventar.
Assim, desenvolvemos uma metodologia de mentoria, conectando mentores e mentorados.
Essa mudanca se tornou uma jornada de aprendizado e conquistas, nos permitindo colocar
em pratica tudo o que ja tinhamos discutido até entao.

E o que antes era uma ONG acabou se transformando em uma OSC formalizada, com

CNPJ e conta bancéria. No inicio, contavamos com o apoio de microempresas € empresarios
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que conheciam nosso trabalho. No entanto, ap6s a formalizagdo, conseguimos algar voos
mais altos.

Até 2017, com base em nossa atuacao na Microsoft, uma das empresas mais valiosas
do mundo, passamos a ampliar nossos canais. Durante nossa passagem pela organizagao,
descobrimos um programa de voluntariado chamado MS Give, que destinava recursos signi-
ficativos a filantropia.

Apds cumprir a burocracia interna e provar que nao havia conflito de interesses, conse-
guimos fazer com que a Microsoft tornasse parceira da Atitude Infinita.

Mesmo sem a nossa presenca na equipe da Microsoft, a empresa continua sendo nossa
principal patrocinadora, contribuindo com a doagédo de equipamentos, como notebooks, e
com recursos monetarios que, quando convertidos em reais, sao multiplicados por cinco.
Essa parceria € motivo de grande felicidade para nés, pois a empresa apoia o projeto que
consideramos nosso maior propdésito de vida.

Hoje, a Atitude Infinita € uma comunidade vibrante, com cerca de duzentas pessoas ati-
vamente envolvidas. Essa transformacao é a prova de que, juntos, podemos fazer a diferenca

na vida dos jovens que atendemos.

COMPROMISSO COM A LONGEVIDADE Além de propésito, lideranca e atitude, pilares fun-
damentais para unir pessoas em torno de uma causa, seja na formacdo de uma comunidade
ou organizagao, é preciso investir em sua longevidade. Nesse sentido, introduzimos o pe-
naltimo elemento metodolégico: o comprometimento (C), representado pelo quarto dedo da
mao, no qual tradicionalmente se coloca a aliang¢a, simbolizando um compromisso.

Em nossa concepgao, membros de uma OSC precisam estar comprometidos com a cau-
sa que defendem. Essa determinacao deve ser constantemente reforcada, especialmente no
ambito dos conselhos das organiza¢des. Embora, em alguns momentos, decisdes devam ser
tomadas de forma pragmatica, é fundamental manter a esséncia do propdésito organizacional.

Esse comprometimento deve ser pautado por uma mentalidade voltada ao crescimento,
€ nNao por uma visao puramente orientada a objetivos. Ao longo de nossa experiéncia no setor
de tecnologia, aprendemos que nao se deve tentar alcancar resultados de forma rapida e a
qualquer preco, mas sim de maneira sustentavel e coletiva.

Vale lembrar o provérbio africano, muito apropriado para o nosso contexto, que afirma:

“Se vocé quer ir rapido, va sozinho. Se vocé quer ir longe, va em grupo”. E é com esse espi-
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rito que acreditamos na construgao exitosa de comunidades.

Na Atitude Infinita, desenvolvemos uma metodologia para conectar mentorados a men-
tores, ou seja, jovens de baixa renda a executivos. Definimos que cada mentoria precisaria
ter um objetivo claro e, para tanto, criamos todo um método denominado “sprints de men-
torias”.

Ele consiste na realizacao de cinco sessdes conjuntas entre as partes — uma a cada
duas semanas, totalizando dois meses e meio. Ao final desse periodo, mentor e mentorado
se renem para avaliar se ainda ha objetivos a serem perseguidos e se novas Sprints sao

necessarias.

Com o tempo, essa metodologia de mentoria evoluiu,
assim como a profissionalizacdo da nossa OSC. Observamos que mentorados, ap6s dois ou
trés anos de mentoria com diferentes executivos, se tornavam mentores incriveis. Assim, o
trabalho voluntério transformou-se em uma jornada de troca continua.

Daqui a alguns anos, teremos, com certeza, um ciclo virtuoso que conecta pessoas com-
prometidas e engajadas, capazes de transformar e gerar continuidade.

Ao concebermos as fungdes de conselheiros e liderancas, precisamos focar em sustenta-
bilidade e continuidade, sempre visando conectar e preparar pessoas, assim como desenvol-
ver mais a sua visao humanista. Ao conectamos pessoas, estamos formamos um tecido social
gue gera uma comunidade muito mais forte do que seriam seus membros individualmente.

Por fim, mas nao menos importante, é crucial abordar também valores relacionados a
empatia, simbolizada pelo quinto dedo. Afinal, para garantirmos o crescimento sustentavel
da nossa organizacao, precisamos atrair pessoas, especialmente as que trazem perspectivas
e ideias diferentes das nossas.

Sabemos que, sem duvida, € muito importante criar lagos fortes entre individuos que
compartilham o mesmo propoésito e indignag@o. No entanto, também é essencial buscar os
“lacos fracos’, ou seja, atrair pessoas com experiéncias e visdes de mundo distintas.

A diversidade de pensamento contribui muito para que a nossa organizag@o prospere e
evolua, permitindo-nos ver além do que esta diante de nos. Assim, concluimos a apresen-
tacao do método PLACE. Acreditamos que essa explanag@o possa ajudar mais pessoas a
criarem comunidade ou OSC.

Ao focarmos no financiamento de nossa entidade, devemos dar uma aten¢éo especial ao
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S (de Social), uma vez que todos os individuos sao, como dito, nossos ativos mais valiosos.
Da mesma forma, o conceito de ESG (Ambiental, Social e Governancga) enfatiza a importan-
cia das pessoas. Portanto, é imprescindivel que possamos nos conhecer bem, assim como
nos conectarmos e nos organizarmos de maneira eficaz.

Como sabemos, o primeiro tépico de ESG, o E (de Environmental), refere-se a preser-
vacao do nosso planeta, que abriga aproximadamente oito bilhdes de pessoas. Por sua vez,
o G (de governanga) deve focar nao apenas no cumprimento de normas, mas também em
propoésitos e principios que priorizem as relagdes humanas.

Procuramos evidenciar, nesse artigo, a importancia das pessoas e de sua participacao
na constru¢@o de comunidades organizadas, sempre visando transformar a realidade. Na me-
dida em que os individuos sao 0 nosso bem mais valioso, nao temos ddvida de que devemos
nos concentrar na criagcao de comunidades conectadas.

Torna-se fundamental avaliar sempre a salide do nosso tecido social e ter a certeza de
que ele esta bem interligado para que possamos promover mudancas significativas no mun-
do.

Por fim, uma ultima recomendacao: nunca subestime o poder de um pequeno grupo de
individuos conscientes e engajados na transformagao da realidade.

Afinal, juntos, podemos moldar um futuro melhor.

GrauTer Januzzi € mestre em Engenharia de Sistemas, pelo Instituto Militar de Engenharia (IME), e MBA em Mar-
keting e Gestdo Empresarial, pela Fundacao Getulio Vargas (FGV), além de formacdo em Ciéncia da Computacéo,
pela UNESP.
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A governanca e a estratégia na
geracao de valor das OSCs

PoR MARIA ELISA BRANDAO

O conceito de estratégia € uma construcao social. Nesse sentido, a visao tradicional,
que apresenta a concepc¢ao de algo perspectivado a longo prazo e em um cenario de estabi-
lidade, ja nao se aplica no mundo contemporaneo.

Atualmente, ha diversas concepg¢des que salientam que o ato de planejar € mais impor-
tante do que o plano em si, uma vez que o processo de reunidao de pessoas para negociarem
suas visoes relativas ao futuro de uma organizacgao €, por si s6, um fator crucial. A medida
que o contexto se altera, tal processo de negociacao evolui, uma vez que as forgas que in-
fluenciam as decisdes estdo em constante transformacao.

Em relacdo ao ambiente que envolve a organizagéo, ha um tecido social no qual temos

diferentes stakeholders, cada um com interesses, poderes e influéncias distintas no que con-
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cerne ao futuro da organizacdo. Nesse cenario, ha uma constante negociagao com com esses
stakeholders, sejam eles do setor publico (instancias de governo), do setor privado (clientes,
fornecedores) ou de outras entidades que fazem parte desse ecossistema.

A organizacao é formada, essencialmente, por um um conjunto de pessoas que estdo
constantemente negociando entre si e com os demais publicos e discutindo como desejam
construir o futuro daquela organizacao. Caso a negociacao seja frutifera e os atores envol-
vidos consigam comunicar bem o0s seus objetivos, os publicos envolvidos irdo certamente
disponibilizar os recursos essenciais para as organizagoes.

O cenério de uma continua negociagcao entre pessoas acerca do que desejam fazer em
relacdo a organizacao se aplica tanto para uma entidade social como para empresas priva-
das, com as devidas demandas especificas sendo observadas. No desenvolvimento do pla-
nejamento estratégico, normalmente identificamos ameacas e oportunidades, e as equipes
atuam no sentido de aproveitar ao maximo as oportunidades.

No entanto, em uma organizacao social, as ameacgas, muitas vezes, superam as oportu-
nidades. Isso é especialmente interessante, uma vez que esta diretamente ligado ao impor-
tante comprometimento com a causa, o que ajuda as pessoas envolvidas a persistirem e a
enfrentarem os desafios.

Essa relacdo intrinseca com a causa apresenta tanto um grande desafio quanto uma
armadilha. O fato de uma pessoa ser comprometida e ter profundo conhecimento da causa
nao a torna, necessariamente, uma boa gestora. Além disso, nao podemos nos limitar ao

conhecimento das pessoas que fundaram aquela instituicdo em torno daquela causa.

LIDERANCA VERSUS PERENIDADE Nesse sentido, temos um paradoxo: por um lado, se um
dos fatores criticos para o sucesso de uma organizagao social é ter uma lideranca reconheci-
da, por outro, a perenidade da organiza¢do nao pode depender exclusivamente dessa pessoa
e de sua visao de mundo.

Portanto, o amor a causa que o fundador tem pode prejudicar a organizacao, pois seu
forte afeto pela institui¢cdo o impede de permitir que a Organizagéo da Sociedade Civil (OSC)
siga sua jornada de crescimento. Muitas vezes, essa grande paixao pela causa molda e dire-
ciona a visdo do fundador, que nao confia na conduta diferente de outra pessoa.

E é nesse contexto, portanto, que a governanca se torna fundamental. A estratégia bem

estruturada e um modelo de gestdao com boa governancga ajudam esses gestores, que amam
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tanto a causa, a terem uma gestao profissionalizada.

Em conexao com essa proposta, a atencao as demandas de outros stakeholders, igual-
mente importantes por trazerem recursos, é parte do que se espera dessa boa governanca
no processo da estratégia. E essencial entender quais sdo as demandas desses atores e o
que eles esperam em termos de participacdo e didlogo. Quando se estabelece uma clara
separacao entre a gestao e o conselho, a escuta e a participacdo tendem a melhorar signifi-
cativamente.

Portanto, uma boa governanga nédo apenas fortalece a gestao, mas também enriquece a
estratégia, garantindo que diferentes visdes sejam consideradas. Desse modo, ela desempe-
nha papel crucial na definigdo do caminho da organizagdo, evitando que as decisdes fiquem

restritas apenas a visao de um lider apaixonado pela causa.

DISTIN(,‘IT\O ENTRE OBJETIVO E ESTRATEGIA Nesse processo de construcao da governan-
¢a, é importante separar o objetivo (aonde se quer chegar) da estratégia (que definir o modo
de fazer). Ao tragar esse caminho, uma governanga bem organizada desempenha papel rele-
vante e contribui ndo somente para a gestao de recursos existentes, mas também na atracao
de novos e diferentes recursos e também para a prestacdo de contas.

A estratégia é a escolha do caminho, ou seja, ela mostra como a utilizacao de recursos
ja existentes e atribuidos aos atores envolvidos sao capazes de gerar valor para a sociedade.
A estratégia, portanto, nao se limita a aplicagao desses recursos, mas também abrange o
processo de convencimento da sociedade e dos diversos atores que os detém, sejam eles da
iniciativa publica ou privada, para que apoiem a organizagao.

A governanca, uma vez captados os recursos, esta relacionada a prestacdo de contas,
em especial quando estdo envolvidos recursos publicos. Tal relacao implica provar para o
governo que, de fato, os recursos estao sendo utilizados da melhor maneira possivel. Nesse
processo, cabe demonstrar todas as dificuldades envolvidas, bem como os instrumentos
utilizados para supera-las, além do cumprimento dos objetivos propostos, com a geracao do
impacto esperado.

E por meio da governanca que o fundador e sua equipe encontrardo apoio para tomar
decisdes sobre a alocacao de recursos, envolvendo deliberagdes como onde investir o di-
nheiro, por quanto tempo, em quais locais adotar pessoas e qual serd o foco. Importante

ressaltar, nesse ambito, que todos esses aspectos também sao recursos, e nao apenas o valor
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em dinheiro.

Com uma boa governanca, o fundador e demais gestores terdo ajuda para entender e
fazer a gestao dos talentos, o que envolve também algumas questdes como onde buscar ta-
lentos e qual a importédncia em ter pessoas com as competéncias necessarias para exercer
aquela atividade.

Num exemplo hipotético para ilustrar esse aspecto, considera-se que a organizagao te-
nha uma pessoa que ama a causa e que esta responsavel pelas financas. E fundamental que
tal ator tenha o conhecimento técnico necessario para exercer a fungao. Nao basta somente
0 amor pela causa.

Portanto, se hd demanda por competéncias especificas numa organizagéo, a estratégia
ira definir como lidar com tais necessidades, apontando as principais atividades de cada fun-
cao e as maneiras de alocar, da melhor forma possivel, os recursos, considerando-se quem
desempenha uma atividade de acordo com suas habilidades.

De acordo com essas prerrogativas, portanto, quanto mais profissionalizada for a orga-
nizacdo, com um bom desenvolvimento institucional e a maturidade da gestao, maior sera a
chance de ser bem-sucedida em sua sustentabilidade. Nesse sentido, o papel do conselho
€ inspirar, instigar a alta dire¢@o para agir e fazer acontecer, mas sem integrar a gestéo. O
conselho é a instancia deciséria da estratégia, mas nao pode entrar na execucao.

E ponto indiscutivel que o maior problema da estratégia é a execuco. Nesse contexto,
o problema central na execugao da estratégia € a falta de entendimento das pessoas envol-
vidas em relacdo a dimensao desse processo, com total desconhecimento do que possa ser
a estratégia empreendida.

Dessa forma, € necesséario que se desenvolva, na alta direcado, a capacidade de delegar,
uma vez que ela ndo é capaz de realizar todo o processo sozinha. Sem essa determinagao, a

organizagao corre o risco de ficar presa na capacidade limitada de entrega da alta diregao.

AS TRES DIMENSOES ESTRATEGICAS O Conselho traz perspectivas externas e experién-
cias, por isso a importancia de diferentes composi¢des. Os conselheiros ndo estao envolvidos
no dia a dia da organizagao, portanto, cabe a essa instancia apresentar perspectivas diferen-
tes, oferecendo inputs para a decisao da gestao e provocando reflexdes para que as pessoas
pensem diferente.

O Conselho realiza a revisao final e aprova as principais decisoes estratégicas, como a
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alocagao de recursos, novas iniciativas, mudangas no portfélio e na estrutura, além de atuar
para promover grandes transformacgbes na organizagao. Também faz parte de suas atribui-
cdes aprovar as propostas da gestao. Nesse sentido, se essa instancia se envolve emocional-
mente com uma sugestao, pode perder a visdo sistémica, o que ressalta a necessidade de
conselheiros com uma perspectiva estratégica ampla.

No processo de planejamento estratégico, o Conselho avalia o plano, assegura o enten-
dimento do planejamento, bem como os riscos e as consequéncias. Entretanto, tal agao néo
significa que o Conselho participe do dia a dia da construcdo do plano. Alguns conselheiros
podem até participar algumas vezes do processo de construcdo, mas isso nao implica um

engajamento nos workshops de planejamento estratégico em si.

PAPEL ESTRATEGICO DA ALTA LIDERANCA Nesse ecossistema da organizacdo, quem se
responsabiliza pela discussao estratégica é a alta dire¢é@o. Ela toma decisdes criticas, desen-
volve propostas de direcionamento, engaja os Conselhos nas anélises e decisdes, debate as
visOes estratégicas e propode prioridades. A direcdo atua como guardia do processo de plane-
jamento, apresentando e discutindo as etapas de execuc¢do com o Conselho.

A alta dire¢ao da organizacao trabalha com a sua equipe assegurando que o planeja-
mento estratégico esteja consistente com objetivos e propostas das organizagbes. Quem
executa a estratégia é a equipe que esta mais préxima da operagao — e, desse modo, se ha
diversas camadas hierarquicas na organizagao, quem responde a alta dire¢ao é o responsavel
por aquele projeto/acao.

Essa camada deve ser responséavel, pois, quanto mais envolvido na rotina um lider esta,
menos visao sistémica ele possui, ja que a rotina tende a domina-lo. Nesse sentido, quando
uma lideranca esta constantemente apagando incéndios, ela se esquece de pensar no futuro.
Portanto, se a alta direcdo puder separar uma camada da lideranca que esteja menos envol-
vida na implementagao do dia a dia, melhor ser& para a organizagao.

Em relacdo ao Conselho, o seu papel na execucao é o de acompanhamento — para con-
sertar, corrigir rota, aconselhar a equipe acerca dos desvios. A medida que a organizac3o est
caminhando, é preciso avaliar se o contexto mudou e se € preciso fazer ajustes nas acdes
planejadas.

Também cabe ao Conselho assegurar que 0s recursos para execucao estejam disponi-

veis, assim como monitorar o progresso e tomar decisées importantes: o0 que nao vai acon-
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tecer mais, o que precisa continuar e 0 que requer ajustes e atengao para melhor execucao.
Cabe ainda ao Conselho ajudar a alta lideranca a delegar atividades e a cuidar do processo
natural de formacado de sucessores.

O maior desafio da estratégia estd na busca por um equilibrio entre as pessoas que tém
visdo estratégica mais ampla e a capacidade delas em influenciar as equipes envolvidas no
dia a dia da organizacao para que incorporem novas formas de fazer em sintonia com as es-
colhas estratégicas. Trata-se de um fino equilibrio entre o que o Conselho vai apresentar e 0

guanto disso as pessoas vao de fato ouvir.

CONSIDERACOES FINAIS Nesse cenario, o papel da Fundacdo Dom Cabral, enquanto es-
cola de neg6cios, envolve uma conexao entre teoria e pratica. Como professores alocados em
projetos, todos estdo, na pratica, gerando teoria. E uma verdadeira parceria com os clientes
— nesse processo, todos vao aprendendo, criando teoria e evoluindo juntos.

Um bom conselheiro tem que atuar fazendo as perguntas, e ndo dando as respostas. Ele
pode fazer sugestdes, mas nao pode dar ordens — e isso parece simples, mas ha uma grande
diferencga entre ambas atitudes. Essa é, portanto, uma via de construgao colaborativa — pro-
cesso de educacgao por meio de consultoria aplicada.

Quanto mais forem feitas novas rodadas de planejamento estratégico, mais os cola-
boradores e participantes serdo expostos a um processo de aprendizagem. As pessoas vao
amadurecendo e aprendendo, portanto, ndo adianta apenas elaborar um plano para somente
cumprir uma formalidade. O planejamento deve ser acessivel e significativo, para que todos
se sintam capacitados e engajados em sua execucao.

Nesse sentido, o principal motivo pelo qual uma estratégia ndao é implementada é o fato
de as pessoas nao entenderem claramente qual é a estratégia. Assim sendo e pelo exposto
neste capitulo, eis uma funcao final da boa governanca: garantir um processo de construgao
da estratégia que engaje, envolva e também assegure a compreensao dos participantes em

favor de sua implementacao.

Maria EvLisa BranpAo € doutora em Estratégia e Gestdo de PME pela HEC - Montréal, McGill e Concordia (Cana-
da). Administradora e Mestre em Administracdo pela UFMG. Fil6sofa pela Universidade Catélica de Brasilia.
Atualmente é professora e pesquisadora do quadro de dedicagdo exclusiva da Fundacdo Dom Cabral - para os
programas de educagao executiva e educagao académica (doutorado, mestrado e MBA)
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ESTUDO DE CASO

A trajetoria de transformacao da
governanca do AC Camargo

por VICTOR PIANA

Esse artigo tem como objetivo compartilhar o case de transformacdo da governanga
do AC Camargo, uma fundaga@o com 71 anos de dedicacdo a causa do cancer. Nossa visao
€ colaborar com a construgdo de um mundo capaz de superar o cancer em todos 0s seus
aspectos.

Temos como propdsito honrar cada vida, atuando na vanguarda da oncologia e promo-
vendo o0 ensino e a pesquisa em beneficio da sociedade. Somos uma instituicao de grande
porte, inserida na oncologia — um segmento da medicina em constante expansao.

Ao longo de sete décadas, o AC Camargo enfrentou grandes desafios em sua governancga
— alguns dos quais ameacaram sua propria existéncia. No entanto, conseguiu supera-los e
alcangou uma posicdo mais solida, permitindo dar continuidade a sua causa e seu impacto
positivo na sociedade.

A instituicdo exerce sua missa@o social na intersecdo entre assisténcia especializada,
ensino e pesquisa, de trés formas principais:

e Recebemos pacientes de todo o Brasil e da América Latina, ao mesmo tempo em
que formamos profissionais para a oncologia. Dessa forma, contribuimos para a ca-
pacitacdo de pessoas que levam o conhecimento adquirido de volta as suas regides
de origem;

e Estamos constantemente empenhados em pesquisar solugdes mais eficientes, aces-
siveis e simplificadas para o cuidado oncolégico, garantindo um atendimento de

qualidade a todos os pacientes;
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e Nossa organizacao é estruturada com base nas necessidades dos pacientes, através
de 13 Linhas de Cuidado, que espelham nossas unidades de gestdo. Como exem-
plo, vejamos o caso de uma paciente com cancer de mama. Ela necessita de uma
estrutura de processos e profissionais dedicados ao seu tratamento. E nés geren-
ciamos tanto a parte clinica quanto a corporativa, garantindo uma visao integrada e

especializada em seu cuidado.

A Figura 1, abaixo, apresenta as 13 Linhas de Cuidado do AC Camargo.

FIGURA 1 |1 AS 13 LINHAS DE CUIDADO DO AC CAMARGO CANCER CENTER

Atendimento global e individualizado

Sistema Nervoso

Mama Pulméao e Torax
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definidas pela
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Cancer Center

EM BUSCA DE SUSTENTABILIDADE Buscamos garantir a sustentabilidade em cada uma

das nossas Linhas de Cuidado, sendo que cada uma colabora de maneira (nica para o0s
resultados do AC Camargo. Algumas contribuem, por exemplo, com muito mais recursos
financeiros do que outras. Da mesma forma que umas tém elevado nlimero de pacientes, au-
mentando nossa visibilidade. Outras, por sua vez, sdo pequenas, porém altamente relevantes
para a sociedade.

Em 2023, alcancamos uma receita de R$ 1,75 bilhdo, com investimento de R$ 223

milhGes em infraestrutura e tecnologia. Como se sabe, o Brasil estd envelhecendo rapida-
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mente, e 0s habitos de vida atuais fardo com que o nimero de casos de cancer no pais dobre
nos préximos 20 anos.

Além disso, o avanco das tecnologias tem tornado o tratamento oncolégico cada vez
mais caro, fazendo com que essa area movimente um volume grande em recursos e atraia
muitas empresas interessadas em prestar servigos de oncologia no Brasil.

O AC Camargo foi um dos pioneiros no mercado de oncologia, iniciando quase sozinho
em 1953. Hoje, praticamente todas as instituicdes de salde consideram o cancer uma prio-
ridade, devido ao alto volume de pacientes e ao elevado tiquete médio desse tratamento.
Essa mudanca tem acelerado a transformacao do setor oncolégico no Brasil, e é nesse con-

texto que se encontram nossos desafios e a histoéria de transformacéo da nossa governanga.

ORIGEM E DESTINO DA GOVERNANCA O AC Camargo nasceu como uma associagao de mé-
dicos que haviam estudado fora do pais e desejavam criar uma entidade dedicada exclusiva-
mente ao tratamento do cancer no Brasil. Essa iniciativa médica foi viabilizada por doa¢des
da sociedade paulistana e, por isso, recebeu 0 nome de Associacao Paulista de Combate ao
Cancer. A instituicdo comegou enté@o a atuar com uma estrutura associativa simples.

Em 1973, apés uma frustrada sucessao, devido a morte precoce do fundador da asso-
ciagao, houve uma pressé@o para que os membros organizassem a governanga de uma outra
forma. Passamos, portanto, a ser uma fundacgao, prestando contas inclusive ao Ministério
Publico. Naquele momento, instituiu-se trés niveis de governancga na entidade:

e Um conselho curador;

e Uma diretoria estatutaria; e

e Um grupo de executivos responsavel pela gestao.

Na época, os médicos estavam envolvidos em todos os niveis da instituicao, e havia um
grande esforco de voluntariado para manté-la em funcionamento. Isso ajuda a entender a
pressao e a complexidade que enfrentamos & medida em que a oncologia estava se transfor-
mando e se tornando mais intensiva em capital.

Para se ter uma ideia, quando a institui¢cdo foi fundada, um cirurgido corajoso e um
bisturi esterilizado eram suficientes para a maioria dos casos. Hoje, no entanto, o cenario
mudou drasticamente, pois € preciso realizar investimentos elevadissimos em equipamen-

tos, como aceleradores lineares e robds cirurgicos.
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EXECUTIVOS DEIXAM DE SER VOLUNTARIOS A gest3o e o planejamento de investimentos
tornaram-se essenciais, deixando de ser viavel para um executivo atuar como voluntario na
fundagao enquanto mantém um consultério.

A época, nés nos conscientizamos que precisdvamos de pessoas dedicadas a gestdo e
ao planejamento de seu futuro. De qualquer forma, até chegarmos aos dias hoje, passamos
por crises significativas.

Em 1997, por exemplo, a institui¢do esteve a beira da faléncia devido ao alto nivel de
investimento e a auséncia de uma governanga adequada. Nés s6 ndo encerramos as ativida-
des porque a familia Ermirio de Moraes interveio, cobrindo o déficit financeiro.

No entanto, essa intervengcao também impos limites e forgou uma mudanca na gover-
nanca e na gestdo da organizacao. Comegamos, entdo, a profissionalizar a administragao
com foco nos executivos, enquanto o conselho manteve sua estrutura original, com mais de
25 membros e mandatos superiores a 13 anos.

Mas passamos a estruturar a governanca de forma mais abrangente somente por volta
de 2015, ou seja, cerca de 15 anos depois do inicio da profissionalizagao dos executivos. Es-
sa mudanca ocorreu apds os executivos profissionais se tornarem mais maduros nas fungdes
e comegarem a exigir uma atualizacao no conselho. O objetivo era aperfeicoar ainda mais a

gestao e tornar os processos mais eficientes.

MUDANCAS ESTRATEGICAS NO CONSELHO Nesse sentido, mudamos completamente a
composicao do conselho, estabelecendo o nimero maximo de membros e um prazo limite
para os mandatos, além de definir os processos de sucessao e implantar a avaliagao 360°.

Em 2016, ja possuiamos todos os comités (institucionais, executivos e operacionais)
estruturados e com tudo bem definido e formalizado, como composi¢ao, escopo, regimento
interno, funcionamento e registros em atas.

Tivemos, sem duavida, um arduo trabalho para implantar toda essa estrutura, conduzido
com exceléncia pelo Escritério de Governanca. A Figura 2, abaixo, demonstra a robustez da

governancga da fundacgao na atualidade.
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FIGURA 2 | ESTRUTURA ORGANIZACIONAL ATUAL DA FUNDAGCAO AC CAMARGO
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Entre as diversas iniciativas da época, criamos comités de apoio ao conselho, inicial-
mente estruturados nas areas de estratégia de governanca, auditoria e riscos, remuneracao e
sucessao. Hoje, tudo isso faz parte do Comité de Pessoas e Desenvolvimento Organizacional.

Em 2019, tivemos outra mudanga importante, quando vérios desafios mostraram a
necessidade de eliminarmos a Diretoria Estatutaria. Entre os 11 conselheiros que tinhamos
na época, seis também atuavam como diretores estatutarios e participavam de reunides se-
manais com os executivos.

Isso gerava diversos problemas, pois a Diretoria Estatutaria acabava interferindo tanto
nas decisOes estratégicas quanto nas operacionais. Os executivos precisavam, semanalmen-
te, reportar dados e numeros e convencer a diretoria sobre decisdes do dia a dia. Assim,
quando eles chegavam nas reunides do conselho, muitas das decisdes ja haviam sido toma-
das, comprometendo seu o papel deliberativo.

Neste sentido, o dérgdo era quase que informativo. E criava um desnivel de conheci-
mento dos fatos e desencontro de informacdo também para quem estava sé no conselho.
Isso passou a gerar entao aquele sentimento de “eu sé fiquei sabendo depois que a coisa ja

aconteceu e ja foi decidida”.

DECISOES DIFICEIS, POREM NECESSARIAS Nés tomamos a dificil decisdo de eliminar

esse problema e os executivos tiveram que ocupar o vacuo de responsabilidade deixado pelo
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espacgo que era ocupado pela da Diretoria Estatutaria. Com a iniciativa, conseguimos estru-
turar com mais eficiéncia a governanca do conselho.

A partir desse momento, passamos a vivenciar, com certeza, uma grande virada, que
nos permitiu realizar muitas outras transformacgdes. Hoje, nossa estrutura esta organizada
em apenas dois niveis, com func¢des muito bem definidas:

e Conselho curador: érgdo estatutario que administra o patriménio e aprova toda a

estratégia;

e Diretoria executiva: Instancia formada por executivos de mercado ou, mais frequen-

temente, identificados e desenvolvidos dentro na instituicao.

Cada vez mais, a Fundacao tem investido nesse aperfeicoamento interno de seus exe-
cutivos. Em 2024, por exemplo, foram aplicados alguns milhGes de reais no desenvolvi-
mento e formacao de 240 pessoas em uma escola de negécios. Todo esse esforgo decorre
da necessidade crescente de mao de obra bem preparada, da forma que o setor de saude
passa a exigir.

Atualmente, o conselho pode ter de 7 a 11 membros. Estamos com nove, mas devido
a um processo de turnover, o 6rgao esta aceitando uma sobreposicao de membros, com a
entrada de alguns nomes novos antes de outros sairem. Todos tém mandatos de trés anos e
podem ser reconduzidos por até trés vezes.

Na prética, é tarefa do Escritério de Governanca Corporativa definir os nomes de quem
deve entrar para o Conselho. E a escolha tem levado em conta, em primeiro lugar, o quesito

de competéncia.

DIRETORIAS COMPLETAM A ESTRUTURA A Diretoria Geral, juntamente com as demais di-
retorias, superintendéncias e comités, completa essa estrutura. Reconhecemos, no entanto,
gue ainda pode haver um excesso de comités, de modo que reduzir esse nimero pode ser um
proximo passo. No entanto, é importante identificar e entender com profundidade a funcao
e a necessidade de alguns desses comités antes de se tomar essa decisao.

O Comité de Governanca Clinica, por exemplo, tem um papel muito relevante em uma
instituicdo do setor de salide como a nossa. Se os membros desse comité nao tiverem a mes-
ma “estatura de voz” da equipe do Comité de Governanca Corporativa, a instituicao néo tem

como exercer o0 seu core business da melhor forma possivel.
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Embora esse nimero de comités seja elevado, é importante destacar que 80% deles
existem por exigéncia do Conselho Regional de Medicina. Por exemplo, em farmécia, é ne-
cessério ter uma Comissdo de Obito, além das Comissdes de Qualidade e de Infecc&o.

Para otimizar a gestado, decidimos unificar esses comités sob um Unico guarda-chuva e
criamos o Comité Médico-Cientifico, que atua como 6rgao de apoio. Seu papel é garantir a
visibilidade de tudo que esta acontecendo na instituic@o, para assegurarmos que estamos

tomando as decisdes corretas e proporcionando o melhor cuidado as pessoas.

O NOSSO COMPROMISSO ESG Para finalizar, ressaltamos que a Fundacgao apresenta bons
resultados relacionados a triade impacto ambiental, social e governanca (ESG), que podem

ser conhecidos em nosso Relato Anual Integrado (2023).

PARA SE APROFUNDAR NO TEMA

A. C. CAMARGO CANCER CENTER. Relato Anual Integrado 2023. Disponivel em:
https://accamargo.org.br/sites/default/files/2024/06/rai23_accamargo_pt.pdf.

Victor Piana DE ANDRADE é graduado em Medicina, pela UFES, com residéncia e mestrado em Patologia, pela
UFMG, e doutorado em Oncologia, pela Fundacédo Antonio Prudente. E formado em gestdo de satide, com MBAs
pela Harvard Business School e INSPER. Atualmente, é CEO do A.C. Camargo Cancer Center.



ESTUDO DE CASO

O papel do conselho na
sustentabilidade das OSCs:

a governanca do Instituto Reciclar
em foco

porR CARLOS HENRIQUE LIMA

A proposta desse artigo é compartilhar com os leitores aspectos relevantes da nossa
visao sobre o dia a dia da governanca. Em especial com quem tem alguma vivéncia em uma
organizacao que esté lidando na ponta — no atendimento a beneficiarios — e, ao mesmo tem-
po, tem de enxergar a governanca como ferramenta de captacdo de recursos e de gestdo da
instituicdo como um todo.

Atualmente, tanto no Brasil como exterior, as grandes empresas contam com programas
consistentes de governanga corporativa. Dessa forma, elas garantem, entre outros beneficios,
o cumprimento de metas e uma melhor gestao de seus recursos.

O artigo tem também como desafio provocar uma reflexao sobre as maneiras como as
Organizacdes da Sociedade Civil (OSCs) devem aproveitar esse conhecimento corporativo
para aprimorar suas estratégias organizacionais, em uma perspectiva de desenvolvimento — e
nao de aumento de burocracia.

Como se sabe, governanga corporativa € um tema de crescente importancia no ecos-
sistema do terceiro setor. As boas praticas e sua robustez elevam a credibilidade de uma
organizacgao perante seus parceiros. E, ainda, colaboram diretamente com o aumento de seu
impacto social ao otimizar recursos e melhorar a tomada de decisoes.

Em uma sociedade na qual transparéncia e responsabilidade sdo cada vez mais valori-
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zadas, as OSCs enfrentam o desafio de adotar estruturas e praticas que estejam alinhadas
com esses valores.

O terceiro setor deve aprender com as empresas a construir boas estruturas de gover-
nanga corporativa. Afinal, se as maiores corporagdes do mundo utilizam esse conhecimento
para crescer, as liderangas sociais precisam garantir que ele também esteja a servigco dos
mais necessitados. Dessa forma, o conhecimento também contribui diretamente para o com-
bate as desigualdades estruturais e para o desenvolvimento social do nosso pais.

Implementar préaticas de governanca é um grande desafio para o terceiro setor, mas essa
iniciativa traz consigo a oportunidade de transformar esses estimulos em diferenciais com-
petitivos. Uma estrutura organizacional clara e eficiente é primordial para facilitar a gestao
alinhada com a missé@o da organizagao, enquanto politicas de compliance e ética robustas

asseguram a integridade e a legalidade das operacoes.

GOVERNANCA E ESTRATEGICA PARA AS OSCs Nesse sentido, a adogdo das praticas de
governanga € uma questao estratégia vital que pode definir o sucesso ou o fracasso de uma
OSC no longo prazo. Organizagdes que possuem uma robusta governanca corporativa néo
apenas sobrevivem a ambientes desafiadores, mas se mantém competitivas, expandindo seu
impacto e aprimorando seu ambiente operacional.

Temos observado que, no ecossistema das OSCs, a ado¢do de uma governancga estru-
turada muitas vezes ainda é vista como “uma coisa burocratica”. Em funcao disso, essa
iniciativa acaba sendo relegada a segundo plano, por ndo ser percebida como geradora
de recursos imediatos, além de demandar alto investimento de tempo das liderancas e
equipes.

Por isso, é necessario ressignificar a percepcao relativa aos beneficios para se esta-
belecer uma governanga corporativa eficiente nas organizagdes. Na pratica, as instituigbes
que implantam um modelo de governanga passam a ter maior agilidade, melhor gestdo de
riscos e ganhos mais positivos, resultando em uma administracao mais eficiente e respon-
savel.

Atualmente, é crescente o interesse de doadores em monitorar os mecanismos internos
de gestao. Isso torna essencial para as organizagdes sem fins lucrativos desenvolverem e
mostrarem quais e quao efetivos sdo seus mecanismos de controle, ja que esses sao critérios

diretos para a geracao de receitas e parcerias.
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Podemos afirmar, portanto, que a implementacao de boas praticas de governanca corpo-
rativa ndo é mais uma burocracia ou obstéculo. E, na verdade, uma ponte para a longevidade

das organizacgdes de todos os portes.

AS CARACTERISTICAS DO INSTITUTO RECICLAR Como base no exposto, passamos a com-
partilhar o case do Instituto Reciclar, uma organizacao que ha 29 anos trabalha com a
inclusao produtiva de jovens. A entidade atua em todo o territério brasileiro e conta com a
particularidade de ter sido fundada por um grupo de executivos, muitos dos quais permane-
cem até hoje vinculados a organizacao — seja no Conselho de Administragdo ou em outras
estruturas da governanca.

Essa particularidade sempre foi importante para nos, porque, desde nossa fundacgao,
cada um desses executivos empresta seu home, sua reputacao e, sobretudo, sua integridade
para o Instituto Reciclar. Em contrapartida, esse fato nos exigiu desenvolver, desde o inicio,
elevados niveis de governanca e de gestao.

Muitos desses profissionais sdo CEOs ou presidentes de conselhos de bancos, onde
convivem com estruturas de governanca extremamente rigorosas em seu dia a dia. Eles sem-
pre replicam suas experiéncias e atuam para que adotemos esse mesmo padrao na nossa
organizagao social.

O trabalho derivado dessa estratégia reflete-se nos reconhecimentos que temos obtido
ao longo de nossa trajetéria. Como, por exemplo, a conquista, desde 2017, do Selo de Me-
Ilhores ONGs. Em 2022, fomos eleitos a melhor ONG de Geragao de Renda do Brasil. Grande
parte desses reconhecimentos esta relacionada a nossa governanga, que nos tem levado a
obter resultados positivos e de forte impacto.

Em 2024, o Instituto impactou aproximadamente trezentas e cinquenta mil pessoas em
todo o territério brasileiro. Para chegar a essa escala nacional e tamanho volume de jovens
beneficiados, o Reciclar passou a contar com um grande diferencial e uma expressiva ala-
vanca de valor: a capilaridade de fontes de financiamento e de receitas.

Atualmente, cerca de cinquenta grandes empresas estao conosco, doando recursos para
desenvolvimento dos nossos programas. Como salientado, essas corporacdes também atuam
para que tenhamos um olhar cada dia mais focado em uma governanca bem estruturada.

Essa cobranca é crescente, porém muito positiva, pois nos leva a garantir, cada vez

mais, o bom uso das verbas obtidas. Ao mesmo tempo, faz com que o Conselho amplie a
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perspectiva de suas fungdes, indo bem além da tarefa de captagao de recursos. Na pratica,
noés tratamos o Conselho de Administragdo como uma instancia que visa a sustentabilidade

da organizacao como um todo.

VISAO INTEGRADA DE GOVERNANCA A Figura 1, a seguir, demonstra que nossa estrutura
de governancga conta, além do Conselho de Administracao, com quatro comités. Cada um
deles tem sua fungao especifica, mas todas apresentam uma caracteristica em comum, que
revela a nossa visao de governanca: aproveitar ao maximo o que cada conselheiro esta dispo-
nibilizando de suas expertises para a coletividade.

Em outras palavras, buscamos conhecer e utilizar o que cada membro tem de melhor
para doar para a pratica de governanca em uma OSC. Afinal, além da rede de relacionamen-
to e dos recursos que cada um pode disponibilizar, a atuacao dos profissionais em diversos

setores representa, como dito, diferenciais que agregam muito valor as organizagoes.

FIGURA 1 | ORGANOGRAMA DE GOVERNANGCA DO INSTITUTO RECICLAR
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O Reciclar pode, por exemplo, contar com especialistas em educacao oriundos de ins-
tituicdes como a FDC e a FGV, dentre outras organizacdes, para integrarem nosso Comité de
Educagao. E qual a importéncia disso?

Essa possibilidade é extremamente relevante, porque tais organizagdes estao nos aju-
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dando a construir nosso impacto final e, ao mesmo tempo, manter o olhar voltado para ques-
tdes fundamentais, como indicadores, avaliagbes e monitoramentos.

Sao elementos que vdo muito além da sustentabilidade, especificamente, e que se
tornam fundamentais para garantirmos doagfes de grandes empresas e manter o funciona-
mento adequado da estrutura de governanca que criamos.

Temos percebido que uma das estratégias que nos leva a ter maior facilidade na capta-
cao de recursos esta diretamente relacionada a anélise constante dos indicadores de moni-
toramento e de todo esse processo de avaliagcao de resultados em conjunto com a lideranca
do Conselho de Administragao.

0O mesmo ocorre quando acompanhamos de perto o desenvolvimento institucional da
organizacgao e procuramos focar a captacao de acordo os prop6sitos de nossa atuagéo finalis-
tica. E, como sabemos, tudo isso demanda uma governanca focada na eficiéncia.

Nesse contexto, ndo restam duvidas sobre a funcdo do Conselho de Administragao e da
rede de relacionamento dos conselheiros para habilitacdo de recursos. Seria hipocrisia nao
assumir a importancia de tudo isso.

Contudo, no momento de avaliar e escolher novos membros, nao se deve levar em conta
somente o0 que eles podem agregar em termos de recurso, como ja afirmamos, pois as fun-

cdes técnicas que cada um pode exercer € também de grande valor.

HABILIDADES ESPERADAS DOS CONSELHEIROS Em dltima instancia, uma OSC precisa
valorizar alguns ativos e identificar qualidades de conselheiros, visando o bom desenvolvi-
mento institucional da institui¢do. Isso inclui habilidades como:

e Saber ouvir e analisar;

e Ser criativo;

e Liderar estratégias de atuacgéo;

e Ter afinidade com a causa da organizacao;

e Possuir bom senso e trabalhar bem em equipe;

e Ter conhecimento e habilidades em mais de uma area relevante para a boa gover-
nanga e gestao, como: planejamento, financas, recursos humanos, investimento,
captacao, comunicacao, etc.; e

e Ter honestidade e integridade, incluindo boa reputacdo em seu meio de atuagéo

profissional e junto as comunidades nas quais a organizagao esta inserida.
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Garantir tudo isso parece simples de ser dito e facil de ser praticado — mas néao é. No
momento em que uma pessoa comeca a ocupar o papel de conselheiro da organizacao, qual-
quer habito que ela tenha e qualquer tipo de decisdo ou posicionamento que venha a tomar
vai refletir diretamente na organizagéo.

Nesse sentido, ressaltamos que os seis primeiros itens da relagéo acima podem ser de-
senvolvidos e aprimorados. Porém, valores relacionados a honestidade e a boa reputacao dos
conselheiros nao é algo que se constrdi no curto e médio prazo. Por isso, eles representam o
ponto principal dessa lista de requisitos.

Imaginemos, por exemplo, uma situag@o em que, por algum motivo, o conselheiro fique
politicamente exposto. Isso pode dificultar varias agdes do Conselho e até comprometer a
sustentabilidade econémica da organizacéo. A entidade, via de regra, nao tem como fazer
uma espécie de defesa publica desses atores.

E preciso, no entanto, ter consciéncia dos prejuizos que esse contexto tende a gerar.
Grandes empresas multinacionais, por exemplo, podem deixar de fazer um investimento
social direto em uma OSC em funcado de um problema dessa natureza.

Por isso, é crucial que a entidade leve em conta esses aspectos ao buscar e escolher
nomes para compor o Conselho, evitando problemas futuros.

Por fim, precisamos considerar um outro aspecto relevante. Falamos muito sobre a
fungao dos conselheiros, mas é preciso, igualmente, refletir sobre o papel das organizacdes
em relagcao a eles. Afinal, queremos que esses profissionais invistam parte do valioso tempo
deles na jornada de governancga das OSCs. Para tanto, temos também de cuidar muito bem

desse relacionamento de mao dupla.

CONSIDERACOES FINAIS Sabemos que nés, da equipe executiva, precisamos dar su-
porte de forma permanente o Conselho. Afinal, representamos os olhos da operagao e eles
vao nos monitorar e executar o acompanhamento de todas as acdes.

N&o podemos nos sentir incomodados com o fato de eles cobrarem resultados e ditarem
os rumos das entidades, pois tudo isso parte da estrutura que leva a organizacdo a tomar
decisOes corretas e manter sua sustentabilidade financeira. Sao os regimentos internos e as
politicas do Conselho e dos Comités que ajudam a dar seguranca aos investidores.

Nao temos duvida, portanto, de que a principal reflexdo nesse contexto deve ser, como

ja exposto: como podemos, enquanto executivos a frente das OSCs, contar com o Conselho
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nao apenas como um instrumento financeiro, mas também como ferramenta para o desen-

volvimento da nossa estrutura organizacional e a garantia de resultados de longo prazo?

Essa é a estratégia que vai gerar os maiores impactos positivos no futuro e contribuir de
forma decisiva para a longevidade de organizacgdes do terceiro setor, como o Instituto Reci-

clar, cujo case foi apresentado nesse artigo.

CarLos HenriQue Liva é graduado em Histéria, pela Pontificia Universidade Catélica de Sao Paulo, com especiali-
zacdes pela Harvard Business School, INSPER e ESPM. Atua como Diretor Executivo do Instituto Reciclar, com
experiéncia nos setores publico, privado e terceiro setor.
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