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PILARIS

Fortaleca sua OSC com estrategias de
gestao que ampliam o impacto duradouro
e garantem resultados consistentes

Conheca o PILARIS, o programa de gestao avancada da FDC focado em fortalecer a
capacidade de gestao das Organizacdes da Sociedade Civil (OSCs), promovendo maior
eficiéncia, profissionalizacao e maturidade organizacional. O programa também contribui
para que as OSCs se tornem mais autossustentaveis e atrativas para investimentos, além
de potencializar seu impacto na transformacao social.
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O Terceiro Setor no Brasil atravessa um periodo de redefini¢cdo e ampliagao de seu papel
social e politico. Mais do que executar projetos, as organiza¢des da sociedade civil sao cha-
madas a influenciar agendas publicas, mediar interesses coletivos e responder a problemas
estruturais que o Estado e o mercado n@o conseguem resolver sozinhos.

E nesse contexto que, em parceria com a FDC — Educacéo Social, convidamos professo-
res e especialistas a compartilhar conhecimentos e experiéncias sobre temas centrais para o
fortalecimento do Terceiro Setor, como as aliangas entre Estado e organizacoes da sociedade
civil, avancos e desafios do setor a luz de dados e evidéncias, e o uso de metodologias de
gestao e governanca capazes de sustentar o impacto no longo prazo.

Além dos artigos que compdem esta edicao, produzimos o Caderno Especial — Encontro
do Terceiro Setor FDC 2025, realizado em setembro, reunindo um conjunto de reflexdes e
aprendizados a partir dos debates promovidos ao longo do encontro. Os temas abordados —
filantropia estratégica, desenvolvimento institucional, articulagao com o Estado, governanca,
educacdo social e integracdo entre organiza¢des da sociedade civil e empresas — reforcam a
importancia da cooperagao e da construgao coletiva para enfrentar desafios complexos.

Esperamos que os conteddos apresentados inspirem organizacdes a revisar praticas,
reorientar estratégias e explorar novas formas de atuagao conjunta. Ao ampliar o alcance dos
aprendizados gerados no encontro, este caderno busca consolidar referéncias aplicaveis ao
avanco continuo do Terceiro Setor.

Os desafios para a construgdo de uma sociedade mais justa e equitativa, com oportu-
nidades para todos, sao inumeros. Ainda assim, acreditamos que é por meio da educacao,
fortalecimento de parcerias e da criacao de redes colaborativas que sera possivel avangar na
construcao de um futuro melhor.

Desejamos uma boa leitura!

Editor Executivo
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por PATRICIA BECKER E HUMBERTO FALCAO

A crescente complexidade dos problemas publicos tem feito com que as demandas da
sociedade sejam cada vez mais amplas e urgentes. O Estado, em qualquer de suas esferas,
é sempre chamado a dar respostas para questdes de diferentes naturezas, como sociais,
econdmicas, culturais, ambientais e tecnolégicas — sempre com velocidade e qualidade. No
entanto, a capacidade dos agentes publicos é limitada e as demandas nao sao atendidas no
ritmo esperado.

Como se sabe, a realidade dos recursos publicos é marcada por restricdes orgamentérias
e ha limitacdes decorrentes da qualidade das regras e de pressdes politicas disfuncionais.

Tudo isto impede que o Estado atue sozinho no trato dos problemas publicos.
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Nao obstante, o pluralismo institucional € uma caracteristica das democracias contem-
poraneas e, nesse contexto, devemos considerar a importancia da acé@o de instituigcdes nao
governamentais — da iniciativa privada e do terceiro setor — dotadas de capacidade de atua-
¢do no trato de problemas publicos. E nesse contexto que ganha forga a colaborac&o entre
primeiro e terceiro setores, em particular.

E importante ressaltar — e essa é uma questdo sempre lembrada — que tal colaboracdo
nao substitui o papel do Estado. Pelo contrario: ela o amplia e o qualifica, podendo gerar
maior agilidade e mais foco em resultados, garantindo melhoria dos servigos prestados e das

politicas publicas ofertadas.

Ao atuar ao lado do poder pu-
blico, o terceiro setor pode ser um parceiro estratégico e vocacionado para transformar in-
tencdes em agbes concretas, ampliando o alcance e a legitimidade das politicas publicas.

O terceiro setor é composto por um conjunto bem heterogéneo de organizacdes da socie-

dade civil, incluindo fundacdes e associagdes, entidades sem fins lucrativos e assemelhadas.
Todas sao orientadas pela causa e tém como missao gerar algum tipo de impacto social.
Essas conexdes com o setor publico podem ter diferentes naturezas:

e Parcerias segundo modelos especificos: Termos de Colaboracao, Termos de Fomen-
to, Acordos de Cooperagao, Contratos de Gestdo e Termos de Parceria com Organi-
zacdes Sociais (0OS) e Organizacdes da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP)
qualificadas para gestao de equipamentos, projetos e programas em diversos domi-
nios de politicas publicas;

e Participacao em conselhos e foruns publicos: com carater mais consultivo e delibe-
rativo;

e Controle social e advacacy: atuacdo na formulagao, monitoramento e avaliacao de
politicas publicas, assim como em campanhas de incidéncia politica e mobilizagcao
social; e

e Parcerias via emendas parlamentares: destinacao de recursos por meio de emendas
individuais, de bancada ou de comissao.

Cada uma dessas modalidades apresenta potencialidades e desafios préprios, mas todas

tém em comum a necessidade de cooperacdo bem estruturada e transparente, orientada

para resultados e baseada na confianga mutua.



CONTEXTO FDC Educacao Social

Muito além de contratar servigos
(“fazer para”) ou transferir responsabilidades (“fazer em vez de”), a conexao entre o setor
publico e o terceiro setor precisa ser guiada pelo principio do “fazer com”, caracterizado por
espacos de interlocugdo, objetivos comuns e a¢des combinadas.

Trata-se de reconhecer que ambas as partes tém papéis complementares e que o verda-
deiro ganho esta na multiplicacdo das capacidades. E preciso combinar o poder regulatério,
de financiamento e de escala do Estado com a agilidade, a inovagao e a legitimidade das
organizacgOes da sociedade civil.

Para isso, a existéncia de alguns elementos é fundamental:

e Confianca: a relacdo ndo pode ser marcada por desconfianga ou estigmas, mas por

abertura para cooperagao real;

¢ Clareza de papéis: cada ator deve compreender seus limites e responsabilidades,

evitando sobreposigdes ou lacunas;

e Complementaridade de capacidades: é preciso valorizar o que cada parte faz de

melhor, transformando diferencas em pontos de forga; e

e Sinergia: os esforgos precisam convergir para objetivos comuns, evitando a fragmen-

tacao de iniciativas e a dispersado de recursos.

Entendemos que somente dessa maneira é possivel evoluir de um modelo de “prestacao
de servigo” para um de “construcao conjunta”, no qual o foco esta nos resultados para a
sociedade. Vale ressaltar que, embora promissoras, as parcerias do setor publico e o terceiro
setor nao estao livres de tensoes.

Por parte do Estado, um dos principais desafios é a superagao da burocracia excessiva,
incluindo a orcamentéria, que muitas vezes engessa a cooperagao e transforma processos
em obstaculos. A maquina publica pode ter dificuldade em lidar com modelos de gestao
mais flexiveis, caracteristicos do terceiro setor, mas nem sempre compativeis com os marcos
legais da administracao publica. E muitas vezes a possibilidade de parceria com o terceiro
setor se confunde com questdes politico-ideoldgicas.

Do lado da organizagao do terceiro setor, a maior preocupacao € conseguir manter a au-
tonomia e a missao institucional, sem se tornar apenas um executor de demandas governa-
mentais. Muitas entidades enfrentam dificuldades de sustentabilidade financeira e acabam

dependentes de transferéncias governamentais, o que pode fragilizar sua autonomia.
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H& também a necessidade de profissionalizagdo: gerir projetos em parceria com o Es-
tado exige competéncias técnicas, juridicas e administrativas que nem todas as entidades
possuem. E isso pode inclusive demandar incrementos adicionais de recursos, pessoal, pro-
cessos e estrutura.

Além disso, ambos os lados precisam enfrentar um desafio cultural: a construgéo de
confianga matua, como mencionado. A visao de que o setor publico é sempre ineficiente e
de que o terceiro setor é sempre oportunista cria barreiras simbdlicas que dificultam a coo-
peracdo. Romper esses estere6tipos é condi¢cao fundamental para que a parceria se torne

genuina.

Temos, porém, uma boa noticia
em todo esse processo: apesar de todas as dificuldades e entraves apontados, ja avangcamos
muito! Atualmente, podemos citar inimeros casos de sucesso nessa conexao. Ja tivemos,
por exemplo, avancos significativos no estabelecimento de marcos legais e regulatérios cla-
ros para dar segurancga juridica a parcerias e reduzir a subjetividade na relagé@o entre Estado
e organizagdes da sociedade civil.

Mecanismos de governanga e transparéncia também estao sendo aprimorados — tanto
na aplicag@o dos recursos quanto na prestagéo de contas a sociedade. O investimento na
capacitacao e profissionaliza¢do do terceiro setor € outro ponto fundamental.

Esse é, por sinal, o contexto em que a Educacdo Social da FDC e sua atuacao no
terceiro setor estdo inseridas. E possivel notar a ampliacdo de espacos de dialogo e da
mencionada pratica do “fazer com”. E temos consciéncia de que precisamos, cada vez
mais, valorizar experiéncias exitosas e disseminar boas praticas, para que elas inspirem

novas iniciativas.

Em Gltima instancia,
nao podemos deixar de ressaltar: mais do que desejavel, a conexdo entre os dois setores é
necessaria. Num contexto de pluralidade institucional — e diante da complexidade dos pro-
blemas sociais e da escassez de recursos —, nenhuma instituicdo conseguira dar respostas
sozinha. E na complementaridade de competéncias, na confianca construida e no principio
do “fazer com” que reside a chance de oferecer solu¢des mais eficazes, inclusivas e susten-

taveis para a sociedade.
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Bem além de buscar parcerias formais, trata-se de construir uma verdadeira alianga em
torno de um propésito comum: o bem-estar coletivo.

Enfim, quando Estado e terceiro setor caminham juntos, a sociedade ganha em escala,
qualidade e legitimidade — em um pacto de corresponsabilidade, capaz de ampliar horizon-

tes e abrir novos caminhos para o desenvolvimento.

é diretora do FDC Gestao Publica da Fundagdo Dom Cabral. E bacharel em Administracéo pela
UFMG, e mestre em Estratégia (Governanga em Relacionamentos Interorganizacionais) pela PUC Minas. Certi-
ficada no Programa Driving Government Performance pela Harvard Kennedy School, no Programa de Desenvol-
vimento de Conselheiros da Fundagdo Dom Cabral — FDC, e no Programa STC — Skills, Tools and Competencies,
pela FDC e Kellogg School of Management.

€ doutor em Administragdo (EBAPE/FGV), Mestre em Administragdo Publica (EBAPE/
FGV), Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Publica (ENAP) e Bacharel em Administragao Publica e de
Empresas (UnB).
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Avancos e Desafios do Terceiro Setor
com Base em Dados e Resultados do
Prémio Melhores ONGs

POR ETTORE ORIOL, LUIZA FAGUNDES, KAREN RIZZATO PIRES,
NOBUIUKI ITO, PEDRO LUIZ SANTOS, PIETRO RODRIGUES
E UYARA GOMIDE

O terceiro setor caracteriza-se por uma multiplicidade de organizagdes, atores e relagdes
que convergem para a promocao de causas sociais, ambientais, culturais e comunitarias.
Nesse contexto, as Organiza¢des Ndo Governamentais (ONGs) ocupam uma posicao de des-
taque por estarem mais frequentemente envolvidas na execucao direta de agdes e projetos
sociais, operando na linha de frente das transformagdes sociais.

A literatura mostra que a defesa ou promogao de uma causa é um fator que diferencia

as ONGs de organizacdes de outros setores, como empresas e governos, sendo, portanto,
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um elemento definidor de sua identidade institucional (Child & Witesman, 2023). Assim,
a escolha de uma ou mais causas constitui uma decisao estratégica central, pois orienta a
missao, as prioridades e a forma de engajamento das organizagdes (Romero & Abril, 2024).

Além disso, para cumprir suas missdes com eficacia e gerar resultados consistentes
para seus publicos-alvo, as ONGs dependem de praticas de gestao robustas, envolvendo pla-
nejamento, transparéncia, governanca e sustentabilidade financeira (Benjamin et al., 2023;
Bryan, 2019; Liket & Maas, 2015).

Este artigo apresenta um mapeamento da atuacdo das ONGs brasileiras participantes
do Prémio Melhores ONGs (2024), iniciativa anual que reconhece e fortalece o trabalho das
organizagOes do terceiro setor no Brasil. Ela destaca aquelas que se sobressaem pela boa
gestdo, transparéncia e capacidade comprovada de impacto social relevante.

A anélise dos dados e dos resultados apresentados pelas organizacdes inscritas no Pré-
mio Melhores ONGs é extremante relevante, uma vez que a premiagao reine um conjunto
expressivo de organizagdes que voluntariamente se submetem a critérios rigorosos de avalia-
cao, oferecendo uma base qualificada para compreender tendéncias, boas préaticas e desa-
fios do terceiro setor brasileiro.

Desse forma, é possivel identificar padrbes de gestado, lacunas estruturais e oportunida-
des de fortalecimento institucional, gerando insumos estratégicos para organizacdes, finan-
ciadores e formuladores de politicas publicas.

Em um contexto de crescente demanda por transparéncia e impacto social mensuravel,
compreender como essas organizagdes se estruturam e operam € essencial para ampliar a
efetividade e a legitimidade do setor. Os resultados apontam que o caminho para ampliar o
impacto socioambiental esta no desenvolvimento institucional, na governancga efetiva e na

transparéncia das organizagdes sociais.

METODOLOGIA UTILIZADA E BASE DE DADOS Os dados analisados nesse artigo foram
obtidos a partir do preenchimento de questionéarios estruturados, requisito para a inscri¢ao
das organizagGes na premiacao. Esse instrumento retine informacdes essenciais sobre temas
como causas de atuacao, fontes de financiamento, praticas de planejamento, governanca,
transparéncia e comunicacao.

Em 2024, foram inscritas de 752 organizagdes e limpeza da base, com eliminagao

de dados repetidos, resultou no registro de 737 ONGs com inscri¢bes validas, com dados

11
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referentes ao exercicio de 2023. A abordagem é descritiva, com o objetivo de oferecer um
panorama consistente sobre o perfil e as atividade dessas entidades.

As informacdes analisadas s@o predominantemente qualitativas e binarias, o que fa-
vorece estatistica descritiva e agregagao por dimensdes. A andlise privilegiou contagens,
frequéncias relativas e comparacdes entre dimensoes.

As questdes foram organizadas em quatro areas (Planejamento, Monitoramento, Go-
vernancga e Transparéncia), seguindo as principais dimensdes apontadas pela literatura aca-
démica como importantes para que uma organizagao apresente maturidade em sua gestao.

Cabe destacar o possivel viés de autosselecao — a tendéncia a se inscrever ONGs com
maior estrutura ou confiangca em suas boas praticas. Mesmo assim, as lacunas observadas
(especialmente em governanga e transparéncia) indicam desafios reais entre organizacdes

relativamente mais maduras.

O QUE OS DADOS ANALISADOS INDICAM
Receita

O conjunto analisado reflete a diversidade do terceiro setor, tanto em causas quanto em
perfis de receita. A distribuigcao por faixas de receita mostra maior presenca de organizacdes
de pequeno porte (até R$ 500 mil) e médio porte (entre R$ 1 milhdo e R$ 5 milhdes),
que juntas representam 55% da amostra. Ao mesmo tempo, chama a atengao a expressiva
presenca de organizacoes de grande porte: 135 ONGs declararam receitas acima de R$ 10
milhGes, equivalentes a 18% do total de participantes.

Somadas, as ONGs analisadas movimentaram R$ 2,90 bilhdes em receitas no ano-base
de 2023, indicando um retrato robusto da escala econdmica e da relevancia dessas entida-

des no atendimento de demandas publicas e sociais.
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FIGURA 1 | DISTRIBUICAO DAS ONGS POR FAIXA DE RECEITA EM 2023
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FONTE: ELABORADO PELOS PROPRIOS AUTORES A PARTIR DOS DADOS DO PREMIO MELHORES ONGS, 2024

Propadsito
O proposito é a forca motriz de uma ONG. Ele se materializa em trés escolhas estraté-
gicas: a causa, o publico-alvo e o territério de atuagdo. A leitura das receitas segundo essas

trés lentes torna o propoésito “visivel” em termos de alocagao de recursos.

A Assisténcia Social concentra R$ 940 milhdes, ou 33% das receitas do conjunto. Na
sequéncia, Educagao e Saude compdem, com Assisténcia Social, aproximadamente dois
tercos (66%) de todo o montante. Trata-se de areas que respondem por servigos essenciais
e atendimento direto a populacado, coerentes com a agenda de protecao social, mitigacao de

desigualdades e garantia de direitos.

13
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FIGURA 2 | RECEITA DE ACORDO COM AS CAUSAS EM 2023
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FONTE: ELABORADO PELOS PROPRIOS AUTORES A PARTIR DOS DADOS DO PREMIO MELHORES ONGS, 2024

Publicos-alvo

A prioridade recai sobre criancas e adolescentes, que concentram 35% (R$ 1,029 bi-
Ihdo) das receitas entre as organizacdes que elegem esse publico como foco principal. Entre
as cinco categorias de maior aporte, quatro se conectam a situacdes de vulnerabilidade eco-
némica, social ou de salde, o que confirma o alinhamento entre as causas predominantes e

0s publicos atendidos.
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FIGURA 3 | RECEITAS POR PUBLICO-ALVO EM 2023
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FONTE: ELABORADO PELOS PROPRIOS AUTORES A PARTIR DOS DADOS DO PREMIO MELHORES ONGS, 2024

Territorio

O recorte geogréfico evidencia concentracdo de receitas em S&do Paulo, responsavel por
48% do total quando se considera a sede das organizagdes. Na sequéncia, aparecem Minas
Gerais (11,40%), Rio de Janeiro (9,51%) e Parana (4,73%).

Quando a analise se desloca para o local de atuagao, Sao Paulo perde cerca de R$ 170
milhdes para outros estados, reduzindo sua participagao relativa para 42%. Unidades fede-
rativas sem ONGs sediadas (como Roraima, Acre e Amapa) passam a figurar como territérios
receptores de recursos. Ainda assim, a diferenca entre o primeiro e o quarto estado perma-
nece superior a dez vezes, sinalizando um desafio de dispersao territorial do investimento

social.

15
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FIGURA 4 | RECEITAS POR ESTADO DE ORIGEM DA SEDE DAS ONGS EM 2023
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FIGURA 5 | RECEITAS POR ESTADO DE ATUACAO DA ONGS EM 2023
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MATURIDADE INSTITUCIONAL NAS QUATRO DIMENSOES

Planejamento
Trata-se da dimensao com melhor desempenho: 77,88% das ONGs cumprem todos os

itens avaliados, como: ter missao; planejamento estratégico valido; planejamento operacio-
nal ou plano de ag¢ao para o ano de 2024; plano de captacao para o ano de 2024; e plano de
comunicacao. E apenas 11,53% deixam de cumprir somente um dos itens.

Em termos préaticos, a maior parte das organizacdes formaliza missao (99,3%) e estrutu-
ra processos-chave. Os pontos sensiveis do planejamento sao: plano de captagao estruturado

(89,4%) e plano de comunicagao (90,1%).
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Em sintese, ha base estratégica, mas persistem lacunas operacionais justamente nos

elementos que sustentam previsibilidade de recursos e narrativa institucional.

FIGURA 6 | SOMA DAS QUESTOES DA DIMENSAO PLANEJAMENTO
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FONTE: ELABORADO PELOS PROPRIOS AUTORES A PARTIR DOS DADOS DO PREMIO MELHORES ONGS, 2024

Monitoramento

Nesse quesito, 54,55% cumprem todos os itens, como: ter e usar indicadores de resul-
tado para monitoramento, planejamento e divulgacao de suas agdes; ferramentas de monito-
ramento e avaliacdo; processo de avaliacao de desempenho de toda sua equipe, incluindo os
gestores; ao menos um funcionéario dedicado exclusivamente a captacdo de recursos; e plano
de captacgao de recursos que estabelece metas de arrecadacdo, em moeda correta, para cada
uma das fontes. E somente 23,34% deixam de cumprir apenas um dos itens.

O maior acerto estd em monitorar indicadores de resultado (95,66%), o core do impac-
to. Os gargalos concentram-se na avaliagao de desempenho da equipe (74,36%), no moni-
toramento do plano de captacao (79,38%) e no profissional dedicado a captagao (80,05%).
O risco maior é entregar resultados no curto prazo sem fortalecer a capacidade institucional,

0 que pode comprometer a sustentabilidade e a escala.



CONTEXTO FDC Educacao Social

FIGURA 7 | SOMA DAS QUESTOES DA DIMENSAO MONITORAMENTO
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FONTE: ELABORADO PELOS PROPRIOS AUTORES A PARTIR DOS DADOS DO PREMIO MELHORES ONGS, 2024

Governanca

Nessa dimensao, apenas 44,64% cumprem todos os itens, como: ter assembleia geral
da organizagao realizada em 2023; 6rgdos de governanga; conselho fiscal ativo e que se reu-
niu 2023; algum outro conselho; e medidas de valorizagdo da diversidade na composi¢ao do
conselho da organizagao. Somente 34,41% deixam de cumprir apenas um dos itens.

Em termos de controles, mais de 90% reportam aderéncia a praticas centrais, mas
apenas 53,87% possuem mais de um tipo de conselho (deliberativo, fiscal, consultivo etc),
0 que limita a segregacao de fungdes e checks and balances.

A diversidade nos conselhos também esta aquém do desejavel nas organizagbes pesqui-
sadas: 79,5% contam com participa¢do feminina, mas os percentuais caem para 55,8% em
relacao a idosos; 50,9% de nao brancos; 41% de jovens e 26,2% de pessoas LGBTQIAPN-+.

Por sua vez, a presencga de funcionérios publicos (33,2%) é relativamente alta frente
a participagao desse grupo na PEA, sugerindo interfaces relevantes com a agenda publica,
mas sugerindo atencdo para potenciais conflitos de interesse e necessidade de se estabele-

cer regras claras.

19



20

FDC Educacao Social CONTEXTO

FIGURA 8 | SOMA DAS QUESTOES DA DIMENSAO GOVERNANGCA
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Transparéncia

Essa é a dimensao com menor adesao: 46,54% cumprem todos os itens, como: ter sub-
metido suas demonstracdes contébeis (desde 2021) a uma auditoria independente; publica-
do seu relatério anual 2022/2023 em seu site; publicado o Balango Financeiro e Demons-
trativos de Resultados de 2023 e/ou 2022 em seu site; enviado boletim informativos (por
carta ou e-mail) ao menos uma vez por trimestre em 2023; e site oficial. E apenas 21,44%
deixam de cumprir somente um item (totalizando 67,98%, abaixo das demais dimensdes).

A existéncia de site institucional é alta (93,49%), mas auditoria independente é pra-
ticada por 65,26%, e os demais itens oscilam entre 70% e 80%. Em um ambiente de
exigéncia crescente por accountability, ampliar transparéncia ativa e passiva é vital para

confiabilidade, captagao e parcerias.
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FIGURA 9 | SOMA DAS QUESTOES DA DIMENSAO TRANSPARENCIA

Transparéncia

46 it

12.62%
2.36%

100 O 5 854 6.65% .

i { 3

FONTE: ELABORADO PELOS PROPRIOS AUTORES A PARTIR DOS DADOS DO PREMIO MELHORES ONGS, 2024

CONSIDERACOES FINAIS Apesar de os resultados ndo serem extrapolaveis para todo o
universo de organizagdes nao governamentais brasileiras, a analise dos dados do Prémio
Melhores ONGs 2024 evidencia a complexidade e a diversidade do terceiro setor no Brasil.

Tais resultados mostram que as areas de assisténcia social, salide e educacao aparecem
como as causas predominantes, refletindo uma resposta direta as desigualdades socioecon6-
micas do pais e a caréncia de servigcos publicos basicos. Observa-se uma forte concentragao
de esforcos em publicos vulneraveis e criangas e adolescentes.

Os dados também mostram uma acentuada concentragao regional de recursos nas areas
de maior desenvolvimento econdmico do pais, o que evidencia desafios para equilibrar a
atuacao territorial e alcancar populagdes mais necessitadas de outras regides.

As préticas de planejamento se mostraram amplamente difundidas, sugerindo maior
maturidade estratégica. Entretanto, o monitoramento e a avaliagédo de desempenho ainda
apresentam fragilidades, particularmente no que se refere a captagéo de recursos. Ja as
dimensoes de governanga e transparéncia revelam lacunas, como a auséncia de multiplos
conselhos, baixa diversidade em instancias decisérias e limitages na realizagao de audito-
rias independentes.

O panorama das ONGs inscritas revela as tendéncias de um setor em movimento, com

planejamento difundido e foco em resultados, mas que ainda precisa atuar em varias fren-
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tes para enfrentar muitos desafios, como: consolidar a gestao da captacgao; profissionalizar
o ciclo de monitoramento de pessoas e recursos; aprimorar a governanca (com conselhos
multiplos, segregacao de func¢des e diversidade); e elevar padrdes de transparéncia, especial-
mente por meio de auditorias independentes e relatos publicos consistentes.

Em suma, o terceiro setor aqui analisado espelha o Brasil — com seus avancos e suas
virtudes, assim como sua urgéncias e desigualdades, mas que também carrega enorme po-
tencial de transformacgdo. Investir em capacidade institucional, governanga efetiva e trans-
paréncia radical € o caminho para escalar impacto, atrair capital confiavel e sustentar resul-

tados sociais duradouros.

PARA SE APROFUNDAR NO TEMA
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Felicidade Interna Bruta
como Metodologia de Gestao e
Governanca no Terceiro Setor

PorR PEDRO LINS E EDA PORFIRIO

A sociedade contemporanea vive uma transformacao profunda em seus sistemas produtivos,
sociais e culturais. Nesse cenério, o terceiro setor — representado por Organizag¢des da Sociedade
Civil (OSCs) — assume um papel central na promog¢ao do desenvolvimento humano e comunitério.

Essas organizagdes, no entanto, precisam reinventar suas formas de gestao, lideranca e
engajamento, uma vez que enfrentam expressivos desafios, como restricbes orgamentarias,
dependéncia de recursos externos e necessidade de resultados mensuraveis.

E nesse cenério que a chamada Felicidade Interna Bruta (FIB) desponta como uma
abordagem inovadora para fortalecer o propédsito, a legitimidade e o impacto das OSCs. Ao

colocar o bem-estar e a felicidade das pessoas no centro das decisdes, a FIB oferece uma
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visao mais humana e sustentavel de progresso, que conecta eficiéncia organizacional com
transformacao social.

A FIB surgiu no Butdo, na década de 1970, como um modelo de desenvolvimento que
busca conciliar crescimento econdmico e bem-estar coletivo. Inspirada em valores como
compaixao, sabedoria e equilibrio, ela pressupde a existéncia de nove dimensdes, como se
vera a seguir, que avaliam o progresso de forma mais completa — incluindo saltde, educacao,
cultura, governanca, meio ambiente e vitalidade comunitaria.

Ao ser aplicada ao terceiro setor, a FIB deixa de ser apenas uma métrica e torna-se uma
ferramenta estratégica. Em vez de mensurar somente resultados quantitativos, ela permite
avaliar impactos subjetivos e relacionais, como: o sentimento de pertencimento de uma
comunidade, a confianca entre voluntérios e gestores, o sentido de propdsito compartilhado
e a vitalidade das relagdes humanas. Esses elementos sdo essenciais para a perenidade e a

legitimidade das OSCs.

LIDERANCA INSPIRADORA NO TERCEIRO SETOR A liderancga inspiradora é um dos pilares
da aplicagao da FIB nas organizagbes sociais. Mais que gerir processos e metas, liderar no
terceiro setor exige sabedoria para lidar com recursos escassos, compaixao para compreen-
der vulnerabilidades humanas e coragem para sustentar causas em contextos adversos.
Baseada na visao butanesa, a lideranca inspiradora aborda essas trés dimensdes fun-
damentais:
e Sabedoria (Pania): capacidade de enxergar o futuro com clareza e tomar decisdes
que promovam felicidade duradoura e impacto social;
e Compaixdo (Karuna): empatia ativa e valorizagcao do outro, essencial para fortalecer
vinculos de confianca e pertencimento; e
e Coragem (Paramita): disposicao para inovar, correr riscos e transformar realidades.
Nas OSCs, lideres inspiradores mobilizam pessoas em torno de um propdsito coletivo.
Eles criam ambientes de trabalho que favorecem a colaboragao, a criatividade e o equilibrio

emocional, promovendo culturas organizacionais mais éticas, solidarias e sustentaveis.

FELICIDADE, PERTENCIMENTO E PROPOSITO NAS OSCS A FIB também reforca que felici-
dade e bem-estar ndo sao temas periféricos, mas centrais a perenidade e sustentabilidade or-

ganizacional. No terceiro setor, esses valores se traduzem em engajamento, coesao e impacto.
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Trés dimensbes se destacam como bases da felicidade e bem-estar nas OSCs:

¢ Identidade e pertencimento: sentir-se parte da causa e da comunidade;

e Seguranca: ter ambiente de confianca e abertura para expressar ideias; e

¢ Propésito: compreender o sentido do trabalho e seus efeitos sobre a sociedade.

Esses aspectos fortalecem a motivacao individual e coletiva, tornando as organizagdes
mais resilientes e criativas. Uma OSC feliz e engajada tende a gerar impactos mais consis-

tentes e duradouros nas comunidades onde atua.

A FIB COMO FERRAMENTA ESTRATEGICA DE IMPACTO SOCIAL No terceiro setor, a FIB
contribui para que o impacto social seja medido de forma mais ampla, conectando resulta-
dos tangiveis a transformagfes humanas. Ela permite observar como projetos afetam esse
sentimento de pertencimento, a autoestima dos beneficiérios, a cooperacao entre grupos e a
confianca nas instituicoes.

Entre os beneficios estratégicos estao:

e Mobilizacao de recursos: organizagdes que demonstram impacto mensuravel em
felicidade e qualidade de vida ampliam sua capacidade de atrair apoiadores e fi-
nanciadores;

¢ Engajamento de voluntarios e colaboradores: times que percebem propésito e resul-
tados tangiveis mantém-se mais comprometidos; e

e Legitimidade social: ao colocar a felicidade no centro de sua atuagao, as OSCs for-

talecem sua identidade e credibilidade.

DESAFIOS E APRENDIZADOS NA IMPLEMENTACAO DA FIB A incorporacio da FIB nas
OSCs exige sensibilidade e adaptaga@o. Muitas organizacdes ainda operam com estruturas
enxutas e dependem de voluntariado, o que demanda metodologias simples e acessiveis de
mensuracao de felicidade e bem-estar. Além disso, o desafio de equilibrar resultados sociais,
sustentabilidade financeira e perenidade da organizagao continua sendo central.

Apesar desses obstaculos, experiéncias brasileiras e internacionais indicam que a apli-
cacao gradual da FIB ja gera impactos perceptiveis no clima organizacional e na eficiéncia
dos projetos. Mesmo que isso ocorra em pequenas ac¢des, como no fortalecimento da escuta,

na cultura de cuidado e no reconhecimento de colaboradores e beneficiarios.
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CONCLUSAO O terceiro setor é, por natureza, o espaco onde a FIB encontra sua expressao
mais genuina. Ao colocar o bem-estar e a felicidade no centro de suas praticas, as organiza-
cdes sociais ndo apenas potencializam seus resultados, mas também inspiram novos para-
digmas de desenvolvimento — baseados em empatia, propdsito e solidariedade.

Desta forma, a FIB deixa de ser uma utopia e torna-se uma metodologia de gestéo e
de governanca, capaz de reconectar pessoas, organizacdes e comunidades em torno de um
ideal de vida comum: o de que a verdadeira riqueza de uma sociedade esta na felicidade

compartilhada.

PARA SE APROFUNDAR NO TEMA
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LINS, Pedro; Porfirio, Eda: O Lider do Futuro e a Felicidade Interna Bruta; FIB Propésito — Valor
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Filantropia Estratégica e a
Estratégia da Educacao

por Ana Carolina de Almeida e Paula Borges

Ha uma nova etapa em curso na filantropia — tanto no Brasil como no mundo. Trata-se
de um movimento segundo o qual o impacto social nao nasce apenas da generosidade, mas
da capacidade de aprender, articular e construir solugdes coletivas — ou seja, o propdésito é
sempre o comego de tudo. Porém, sem método, conhecimento ou gestao, intengbes nao se
transformam em acdes.

E nesse ponto que a educacdo deixa de ser coadjuvante e torna-se um dos eixos que
sustenta a filantropia estratégica. Contudo, a educagao também nao age sozinha. Para ser
realmente transformadora, ela precisa estar conectada as diferentes realidades e contextos,
diminuindo a distancia entre teoria e pratica. E assim que ela se torna um instrumento capaz
de vencer a indiferenca e promover inclusao, diversidade e equidade por meio do desenvol-
vimento de pessoas e organizagdes. E isso muda o jogo.

Nesse ponto, a estratégia ganha uma nova dimensao. Mais do que um modo de fazer,
ela passa a ser uma maneira de interpretar os desafios do agora — problemas inéditos, que ja
nao podem ser resolvidos com as respostas ja conhecidas.

A experiéncia da Fundagao Dom Cabral (FDC) em iniciativas voltadas a inclusdo produ-
tiva de jovens ao desenvolvimento de empreendedores populares e a capacitagcao de Organi-
zagdes da Sociedade Civil (OSCs) mostra que, quando rompemos “bolhas” e usamos nosso
poder de articulagao para criar pontes e somar esforgos, aceleramos as transformacdes reais.

Por isso, ao unimos filantropia, educagao e estratégia, o proposito ganha coeréncia, ba-
seada em evidéncias e capaz de transformar recursos em resultados. Quando o investimento
social se ancora em aprendizado, ele deixa de ser pontual e passa a ser sistémico, formando

capacidade instalada, redes competentes e legados permanentes.

Caderno Especial: Encontro do Terceiro Setor FDC 2025
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A educagao social, por sua vez, repre-
senta conhecimento de fronteira e exige investimentos, criatividade, reinvencao e adaptabi-
lidade. Se, por um lado, educar é criar linguagem comum, despertar consciéncia e alinhar
propoésitos, por outro, é gerar aplicabilidade e autonomia — e é dessa autonomia que nascem
os legados mais duradouros.

Novas geracOes de doadores e lideres empresariais tém buscado, cada vez mais, aliar
progresso e performance. Trazem experiéncias inovadoras de gestédo, governanga e visao de
futuro. Na mesma medida, encontram um terceiro setor mais estruturado, capaz de gerar
dados, mensurar impacto e sustentar iniciativas de longo prazo. A convergéncia dessas for-
cas exige algo que nenhuma delas, isoladamente, consegue oferecer: impacto positivo como
processo continuo de desenvolvimento.

Na FDC, aprendemos que a educacao social é, antes de tudo, um instrumento de tradu-
¢ao — de valores em praticas, de intengao em agéo e de prop6sito em resultado. Ela organiza
o didlogo entre saber técnico e sensibilidade humana e entre gestao e territério. Ao longo dos
Gltimos anos, programas como o Pra>Frente e o B-EPIC mostraram que, quando empresas e
organizagOes aprendem juntas, nasce uma inteligéncia coletiva capaz de ir além da l6gica do
patrocinio. O recurso financeiro torna-se o ponto de partida — e ndo o fim em si.

Diferentemente do ESG, que orienta a governanca empresarial e a mitigacéo de riscos
socioambientais, a filantropia estratégica opera no campo da transformacao social. Enquan-
to o ESG olha para dentro das empresas, a filantropia estratégica olha para fora — para o
tecido social que sustenta a economia. Ela ndo mede apenas indicadores de desempenho,
mas também os de futuro. Seu compromisso nao é apenas com a conformidade, mas com
o desenvolvimento de competéncias sociais que ampliam o poder de agir de pessoas e ins-

tituicdes.

Nesse sentido, a educagéo
social emerge como uma ponte de mao dupla, que transforma o potencial em poténcia. Ela
ajuda nao sé a encontrar os melhores caminhos, mas também a forma como percorré-los com
escala, replicabilidade e sustentabilidade no curto, médio e longo prazos.

Atualmente, nosso maior desafio é transformar essa consciéncia em pratica coletiva. A
verdadeira mudanca s6 acontece quando todos — empresas, governos, organizagdes e filan-

tropos — sentam-se & mesma mesa para aprender juntos. E nessa confluéncia que a educac&o
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deixa de ser ferramenta e se torna ambiente: um espaco de escuta, cooperagéo e construgao
de solugbes compartilhadas.

Assim, o encontro entre a filantropia estratégica e a estratégia da educacgao tende a re-
presentar o avango necessario para irmos além do financiamento das causas mais relevantes
e, efetivamente, construirmos solu¢des que se autofinanciem.

Nesse sentido, esperamos que mais liderancas, empresas, governos e organizagdes so-
ciais participem dessa rede de confianga e corresponsabilidade com o futuro. Afinal, a trans-
formacao social que o Brasil precisa depende da nossa coragem e da nossa capacidade de

aprender e agir como um s6 ecossistema.

Ana Carorina pE ALmeipa é vice-presidente de Educacgdo Social na Fundagdo Dom Cabral, lidera iniciativas de
inclusdo produtiva de jovens, educagcdo empreendedora, concessdo de bolsas e fortalecimento de organizacgdes
do Terceiro Setor.

PauLa Borees é diretora de Negocios e Solugdes Sociais da Fundagdo Dom Cabral, responsével pela atuagéo da
instituicdo no desenvolvimento do terceiro setor, na inclusdao produtiva de jovens e no programa de bolsas de
estudos. E especialista em Gestédo de Negdcios e possui MBA pela Fundagao Dom Cabral.

Caderno Especial: Encontro do Terceiro Setor FDC 2025
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Uniao entre Empresas e
Organizacoes Sociais Cria
Ecossistemas Promissores

por Carola M. B. Matarazzo

Atualmente, existe na sociedade um ingrediente primordial que, embora invisivel, tem o
poder de transformar parcerias em verdadeiros ecossistemas de impacto positivo: a confian-
ca plena. No momento em que tanto se fala em inovacao e processos de mudancgas, precisa-
mos olhar para as conexdes como uma cultura viva e parte integrante das relagdes que nos
moldam. E isso s6 se sustenta com essa confianga mutua — construida, cultivada e renovada
com o tempo, o dialogo e a convivéncia.

Ao longo de mais de seis anos de atuacdo no Movimento Bem Maior (MBM), aprende-
mos que o recurso financeiro é apenas a ponta do iceberg — aquela parte mais visivel. Na
verdade, o que realmente sustenta as conexdes sao o0s valores humanos, como compromisso,
capacidade de escuta, generosidade e corresponsabilidade.

E o “caminhar junto”, que exige alinhamento de valores, clareza de intencdes e dispo-
sicdo genuina para construir com o outro, inclusive diante de conflitos e de desconfortos.
Quando isso acontece, o financiamento flui com mais facilidade, a governanca se torna de

fato colaborativa e os resultados se multiplicam.

PROSPERIDADE EMPRESARIAL E SOCIAL Nosso modelo parte da convicgdo de que a filan-
tropia estratégica precisa ir além da boa intencao, uma vez que ela exige intencionalidade,
responsabilidade e compromisso com os territérios. Por isso, mobilizamos liderancas empre-
sariais enquanto pessoas fisicas, como cidaddos que enxergam o impacto social como parte

do seu legado de vida.

Caderno Especial: Encontro do Terceiro Setor FDC 2025
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Muitas delas j& aplicam essa visdo em suas empresas, evidenciando a for¢a da coerén-
Cia entre o pessoal e o institucional. Um exemplo é o Instituto Localiza, que atua com foco
na inclusao produtiva, cujo chairman, Eugénio Mattar, é também associado do MBM. Em
apenas quatro anos, o instituto impactou mais de 60 mil jovens, fortalecendo trajetérias de
futuro com base em vinculos territoriais e estratégias de longo prazo.

Uma atuacdo empresarial ancorada em valores também move os individuos e traduz, na
pratica, o entendimento de que nao héa prosperidade empresarial sem prosperidade social. E
€ exatamente nesse deslocamento simbolico e pratico que as empresas deixam de ser meras
financiadoras e passam a atuar como agentes ativos da transformacao.

Sabemos, contudo, que isso nao é uma iniciativa trivial. Esse papel ampliado exige
compreensao profunda dos territérios e cocriacdo em sintonia com as organizacdes sociais
que estao na linha de frente. Sao as liderancas comunitarias que conhecem o problema e
podem testar as solucdes.

Cabe as empresas colocar seus recursos — financeiros, mas também suas redes, dados,
influéncia e tecnologia — a servico dos processos em curso, pautados nos saberes locais. Sai-

mos, assim, da logica do patrocinio e entramos na légica da inteligéncia coletiva.

Um dos maiores desafios das
Organizacdes da Sociedade Civil (OSCs) hoje é preservar sua identidade e autonomia dian-
te da busca por financiamento. Muitas acabam redesenhando projetos para se adequar a
editais, adaptando linguagem e cronogramas as metas e métricas de quem financia. Isso
fragiliza a agao e inverte a logica dos valores.

Afinal, o valor verdadeiramente compartilhado s6 nasce quando ha trocas reais e a orga-
nizagao social entra como parceira, com voz ativa, escuta respeitada e poder de influéncia.
E por isso que defendemos com veeméncia o apoio institucional por meio de recursos livres.
Na pratica, a confianga fortalece a estrutura organizacional, da félego as relacdes e abre
espaco para inovagao.

Essa abordagem relacional, e ndo apenas transacional, é a base do acompanhamento
das organizacdes apoiadas pelo MBM. Ela cria relagdes mais duradouras, mais legitimas e
transformadoras. E o que mostram ainda os casos de doagdes incondicionais, como as feitas

por MacKenzie Scott, nas quais a confianga constréi e gera impacto.



CONTEXTO FDC Educacao Social

Quando a confianga é cultivada,
ela muda o jeito como as pessoas se relacionam e se dispéem a colaborar. E cria 0 ambiente
necessario para que diferentes atores possam se conectar com mais abertura, menos espirito
de defesa e mais disposicdo para o construir juntos. E ai que passamos a enxergar a cola-
borac@o em outro nivel, como uma pratica que vai bem além da soma de esfor¢os pontuais.

Sabemos que as verdadeiras transformagdes nao surgem s6 de boas ideias ou projetos
bem executados e monitorados. Elas pedem ecossistemas vivos, onde sociedade civil, setor
privado e poder publico atuam de forma coordenada, interdependente e conectada por uma
visdo comum de futuro. E dessa interse¢do que nasce a colaboraco mais efetiva: a empresa
aprende compreender a complexidade e a organizac¢ado social aprende a operar com foco em
resultados e crescimento.

Um exemplo é parceria entre o MBM e o0 Banco Nacional de Desenvolvimento Econémi-
co e Social (BNDES), que mostra essa acao conjunta com clareza efetivada em um projeto.
Por um lado, o banco estatal entrou com recursos e governanca robusta, enquanto o MBM
contribuiu com capilaridade, escuta de base e inteligéncia do ecossistema social.

O resultado nao foi perceptivel s6 na ponta ou no investimento conjunto, mas na cocria-
cao de solugdes que atravessaram fronteiras institucionais e foram até onde o Estado ainda
nao chegaria sozinho. Sem duvida, quando cada parte abre mao de exercer o controle total,

ha um forte ganho em termos de impacto coletivo.

Empresas e organizagdes sociais que se conectam com genero-
sidade desenvolvem a capacidade de navegar entre escala e profundidade; e entre gestao e
afeto. A colaboracado é, em si, um dos principios da mudancga sistémica, que nos orientam
a sair da logica do resolver sintomas pontuais para, de fato, fortalecer as engrenagens do
sistema.

No MBM, conectamos capital, conhecimento e influéncia, ajudando a criar infraestru-
turas relacionais com canais abertos, linguagem comum, capacidade de escuta e tomada de
decisao compartilhada. Esses ecossistemas nao nascem da técnica, mas sim da convivéncia,
da persisténcia e da coragem de permanecer juntos — mesmo diante dos eventuais conflitos.

E nesse tecido vivo, fortalecido pela confianca, que pode emergir o Brasil que queremos
construir. Como visto, o recurso financeiro € apenas um dos fios dessa rede. O que realmente

a sustenta é a disposicao de atravessar fronteiras institucionais em nome de um bem comum.
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GIFE. Filantropia colaborativa. Sao Paulo: Grupo de Institutos, Fundacdes e Empresas, 2020.
Disponivel em: https://sinapse.gife.org.br/download/filantropia-colaborativa

ASHOKA; CO-IMPACT; SYSTEMIQ et al. Abracando a complexidade: para um entendimento
compartilhado sobre o financiamento da mudanga sistémica. Tradugdo: Movimento
Bem Maior. 2024. Disponivel em: https://movimentobemmaior.org.br/storage/2024/03/
AbracandoComplexidade-1.pdf

MOVIMENTO BEM MAIOR. Case institucional Futuro Bem Maior. Sao Paulo: MBM, 2025.
Relato de caso. Disponivel em: https://movimentobemmaior.org.br/case-futuro-bem-maior/

¢ diretora-executiva do Movimento Bem Maior e preside o Conselho de Governanga do
GIFE. Atua ha mais de 25 anos no terceiro setor, foi presidente da Liga Solidaria e hoje integra conselhos de
organizacdes como Artesol, Instituto Protea, Instituto lungo e Pacto Contra a Fome. Em 2020, foi reconhecida
como Empreendedora Social do Ano pela Folha de S.Paulo e Fundagao Schwab.
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Investimento social privado
deve valorizar a participacao e
respeitar a autonomia local

por Barbara Azevedo

O investimento social privado ja desempenha um papel essencial na transformacao dos
territérios brasileiros. Fundos empresariais, institutos e fundagdes se debrugam sobre causas
importantes e urgentes — como educagéao, saude, clima, inclusdo — e mobilizam recursos
financeiros, técnicos e humanos para ampliar impactos positivos.

No entanto, a forma como esses investimentos sao planejados e aplicados ainda carrega
desafios que precisam ser enfrentados com coragem — como democratizar as tomadas de
decisOes, fortalecer a transparéncia entre todos os lados e colocar os territérios no centro das

estratégias.

O VALOR DO CONHECIMENTO COLETIVO A atuagao em um novo territério, em geral, come-
¢a com um bom processo de diagnoéstico e com a criagdo — muitas vezes participativa — de
um planejamento transpassado por uma teoria de mudanca. Essa € uma légica que tem se
mostrado eficaz: a partir do dialogo com quem conhece e entende a realidade e a cultura
local, o filantropo ou investidor social identifica necessidades, prioriza estratégias e define
acbes com base em sua visdo de transformagéao social ou ambiental.

No entanto, muitas vezes, ao se iniciar um projeto, o modelo se perde. Em funcao da
rotina de monitoramento das acdes e dos editais, os modelos de reporte e a relatoria tendem
a entrar no automético da execugao e acabam virando apenas entregas, deixando de ser
instrumentos de troca e didlogo. Diante dessa realidade, muitas organizagfes vém tentando
fazer com que esses processos se tornem, pelo menos, ferramentas de aprendizagem e de

reflexdo para seus apoiados.

Caderno Especial: Encontro do Terceiro Setor FDC 2025
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Porém, o que ocorre quando o inverso acontece? Sera que os investidores seguem es-
cutando ativamente os parceiros e construindo coletivamente os ciclos de apoio e investi-
mento, uma vez que o termo de parceria esta assinado? Serd que as comunidades tém voz
no direcionamento dos recursos para as prioridades dos territérios e, especialmente, para

redesenhar rotas quando necessario?

Para superarmos os entraves apon-
tados e responder de forma assertiva essas questbes, temos de fazer a seguinte reflexao:
colaboracdo e confianca precisam andar de maos dadas. Por isso, compliance, reputagao
positiva, contabilidade em dia e suporte juridico ndao podem ser vistos como obstaculos, mas
como garantias de integridade para todas as partes. Nesse sentido, investidores sociais e
filantropos podem contribuir de maneira expressiva com seus parceiros locais.

Propomos, portanto, que esses processos busquem pontos de convergéncia. Organi-
zagdes sociais precisam conhecer a reputag@o e os compromissos de quem investe nelas,
assim como investidores precisam ter seguranca em relagao ao uso dos seus recursos. Trans-
paréncia é via de mao dupla, uma vez que ela sustenta a confian¢a mutua, amplia parcerias

e evita relagdes assimétricas.

No passado, era comum que
institutos e fundacdes definissem unilateralmente onde e como investir, impondo critérios
rigidos as organizagdes locais sem necessariamente consulta-las até mesmo sobre a viabi-
lidade de atender demandas. Esse modelo concentrava poder em quem tinha o recurso e
reduzia o protagonismo de quem vivia a realidade do territério.

Hoje, vivemos um cenério de avanco rumo a horizontalidade: investidores sociais tém
buscado democratizar o acesso, diversificar os processos de tomada de decisao e fortalecer
organizages e governangca comunitaria para a melhor aplicag@o dos recursos.

Isso ocorre pelo fato de eles estarem sendo motivados por provocacgdes de diversas
instituicdes, como o Grupo de Institutos, Fundagbes e Empresas (GIFE) e o Instituto para
0 Desenvolvimento do Investimento Social (IDIS). Os investidores estdo, ao mesmo tempo,
sendo inspirados por exemplos de boas praticas propostas por entidades como o Instituto
Phomenta e o Instituto ACP.
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Na prética, isso significa construir mecanismos coletivos, nos quais a comunidade tam-
bém define prioridades e estratégias de aplicagao de recursos. Isso ocorre, por exemplo, por
meio da adogao de fundos rotativos, criacao de conselhos consultivos e realizacao de assem-
bleias de escuta, entre outras formas de participacao direta.

No Instituto Lina Galvani, temos buscado implementar modelos em que os territérios
sao os protagonistas: cabe a eles indicar as necessidades e propor projetos, enquanto nés
atuamos como facilitadores e apoiadores.

E isso ndao implica desrespeitar ou deixar de seguir regras fundamentais de compliance
e boas praticas de gestao. O que estamos buscando é ampliar o olhar, para que ele fique mais
abrangente e humanizado em relagao as condicdes e necessidades de quem esta solicitando

o investimento e, na prética, implementando as agbes prioritarias.

A comunidade de Angico dos Dias,
em Campo Alegre de Lourdes, na Bahia, € um exemplo vivo dessa abordagem. O projeto
“Fortalecimento da Rede Social de Angico dos Dias”, sob coordenagao do Instituto Lina
Galvani, desde 2011, ilustra como o investimento social pode ser estruturado de forma co-
laborativa e sustentavel.

Logo no inicio, a comunidade participou do diagnéstico territorial e manifestou o desejo
de criar uma entidade. Nasceu entdo a Associagao Rede Social de Angico dos Dias, Peixe e
Regido, que passou a ser protagonista da prépria jornada de transformacao.

Entre as muitas conquistas coletivas obtidas pelo projeto, destaca-se a implantacao da
Casa de Dialogo, doada pelo Instituto Lina Galvani em 2019 e inaugurada em 2021. Ela
funciona como espago de encontro e sede local para articulagdes comunitérias, reunides e
acoes do Instituto na regiao.

Outra iniciativa importante foi a institui¢do, em 2019, do Fundo Social Rotativo pela
Associagdo com apoio técnico e aporte inicial do Instituto. Ele funciona como um sistema
de microempréstimos gerido localmente, com governanca participativa, comité avaliador e
acompanhamento dos negdcios empreendedores da comunidade.

Destacamos ainda a realizagao anual da Feira Sabores e Saberes que, em 2025, che-
gou a sua décima edigao, gerida pela Rede Social, com o apoio do Instituto desde o seu
surgimento, em 2015. O evento ja faz parte do calendario oficial de festejos do povoado e

contribui para o desenvolvimento comunitario.
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A feira proporciona renda para os empreendedores da regido, que vendem comidas tipi-
cas e produtos artesanais. Além disso, refor¢a as tradi¢des e a cultura local, como o Reisado
e as quadrilhas juninas, que fazem apresentacdes artisticas.

Essa experiéncia demostra que a iniciativa vai muito além da distribui¢é@o de recursos,
pois ela visa, antes de tudo, desenvolver as vocagdes locais. Na pratica, o projeto se trans-
formou em um laboratério de coparticipagcao. Afinal, os moradores de Angico dos Dias tor-
naram-se gestores ativos desse processo, por meio de um exercicio de respeito a autonomia

gue se reflete nos resultados.

Esse modelo coparticipativo gera ganhos concretos
para quem disponibiliza os recursos privados para o seu desenvolvimento. Em primeiro lugar,
legitima a presencga do investidor social, que passa a ser visto como parceiro e colaborador
da agenda de desenvolvimento socioambiental.

Em segundo, fortalece a licenga social para operar — um ativo intangivel, mas funda-
mental. Por fim, gera resultados mais efetivos, porque s@o solu¢des construidas a partir da
escuta ativa e do protagonismo de quem conhece, na pratica, as oportunidades e os proble-
mas locais.

No caso de Angico dos Dias, o sucesso de iniciativas como a Casa de Dialogo, o Fundo
Social Rotativo e a Feira Sabores e Saberes n&o reside, como dito, apenas na dotagao de
recursos, mas na capacidade de institucionalizar processos de governanca e empoderamento

comunitario.

E verdade que empresas e
investidores possuem suas proprias agendas e objetivos estratégicos. Mas esses interesses
nao podem se sobrepor as vozes locais. Ao contrario: devem enxergar nos territérios os alia-
dos legitimos e criativos para a geragao de impactos sociais duradouros.

O investimento social privado que queremos — e precisamos — nao € o que reproduz
l6gicas de poder verticalizadas, mas o que reconhece, respeita e valoriza os saberes locais.
Transparéncia, participagao e coparticipacao sao as chaves para transformar recursos finan-

ceiros em desenvolvimento e transformacoes reais.
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A experiéncia em Angico dos Dias nos mostra que, quando se oferece suporte técnico e
estratégico, mas se respeita a autonomia do territério, como ocorreu nas experiéncias descri-
tas, cria-se um legado real e sustentavel.

Em altima instancia, sabemos que esse legado s6 serd de fato concretizado quando
conseguirmos enxergar as comunidades e os territérios nao como beneficiarios, mas como

protagonistas ativos da transformacgao social.

PARA SE APROFUNDAR NO TEMA

Grupo de Institutos, Fundagdes e Empresa — https://gife.org.br/

Instituto para o Desenvolvimento do investimento Social — https://www.idis.org.br/
Instituto Phomenta — https://www.phomenta.com.br/

Instituto ACP — Investimento Social Familiar — https://www.institutoacp.org.br/

Barsara Azeveno é diretora executiva do Instituto Lina Galvani e do Parque Vida Cerrado. E especialista em inves-
timento social, cidadania corporativa e filantropia.

Caderno Especial: Encontro do Terceiro Setor FDC 2025
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A educacao social é uma das ferramentas mais potentes na luta contra a desigualdade
histérica do Brasil. A capacidade de propiciar formagao pratica e habilidades que conectam
pessoas vulneraveis ao mercado de trabalho e a economia formal vai além da transmissao de
conhecimento. Ela oferece caminhos que geram autonomia a populagao vulneravel, oportu-
nidades de crescimento e possibilidade de romper ciclos histéricos de pobreza e exclusao.

Esse é um dos pilares da atuacao do Instituto Camargo Corréa (ICC). Junto com inicia-
tivas de promocao do empreendedorismo e infraestrutura digna implementadas pela institui-
¢ao, as agbes de educagdo tém como objetivo transformar a vida das pessoas. Um exemplo
inspirador é o projeto EduTech Comunitario, realizado pelo ICC no Distrito de Brasilandia,
Zona Norte de Sao Paulo.

Esse é um dos pilares da atuacgao do Instituto Camargo Corréa (ICC). Junto com inicia-
tivas de promog¢ao do empreendedorismo e infraestrutura digna implementadas pelo ICC, as
acOes de educacgao tém o objetivo de transformar a vida das pessoas. Um exemplo inspirador
é o projeto EduTech Comunitario, realizado na Brasilandia, Zona Norte de Sao Paulo. A ini-
ciativa nasceu de uma escuta atenta a comunidade, que apontou a necessidade de formagéao
em informatica para jovens e adultos. O resultado foi muito exitoso, com geragao de renda
principalmente entre os mais jovens. E é a evidéncia pratica de que a qualificagao representa
uma poderosa ferramenta de inclusao social e autonomia financeira.

Outro caso que merece destaque é o Jovens do Brasil, que promoveu mais de 100 en-
contros de mentoria entre jovens e 16 executivos da Construtora Camargo Corréa e da HM

Engenharia, empresas do grupo Mover ao qual o ICC faz parte. A agenda inclui uma visita de
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23 jovens ao empreendimento HM Smart Osasco, durante a qual puderam ver como se da
na préatica a atuagao de engenheiros civil e ambiental, profissionais de RH e de seguranc¢a de
trabalho etc. Além de ampliar as perspectivas de empregabilidade, a experiéncia gerou ga-
nhos intangiveis, mas decisivos: autoconfianca, clareza sobre talentos pessoais e habilidades
interpessoais — qualidades que preparam individuos para trilhar trajetérias de protagonismo.

Como sabemos, educagao social vai além da formagao técnica. Trata-se de um processo
que gera autoestima, pertencimento e engajamento — elementos essenciais para que comu-
nidades inteiras possam se reorganizar e conquistar avangos coletivos.

E possivel perceber nessa evolucdo dos individuos um convite & cidadania critica. Ao
estimular a autonomia, os projetos de educacao social despertam consciéncia sobre direitos,
responsabilidades e capacidade de questionar o status quo. Dessa forma, criamos um terre-
no fértil para mudancgas coletivas, assim como um espacgo seguro e dinamico para influenciar

politicas publicas e fortalecer a democracia.

Em um pais tao diverso como o Brasil,
um dos grandes desafios dos educadores sociais é adaptar cada projeto a realidade local. O
sucesso depende de diagndsticos territoriais consistentes, olhar sensivel as necessidades da
comunidade e escuta ativa das liderancas comunitérias, que conhecem de perto as deman-
das do territério.

Foi exatamente isso que tornou relevante o EduTech Comunitario, uma vez que o curso
de informatica sé nasceu porque a comunidade foi ouvida. O diagnéstico foi elaborado a
partir da analise de dados e entrevistas com liderangas e jovens de Brasilandia. A pesquisa,
realizada com cerca de 20 jovens de 14 a 18 anos, majoritariamente pretos e pardos, revelou
renda familiar média de até um salario minimo.

Ela apontou também caréncias estruturais e de formacgao, além do desejo por estabili-
dade financeira, acesso ao ensino superior € melhoria de qualidade de vida. A partir desse
diagnéstico, o projeto buscou ampliar o acesso a tecnologia, ao desenvolvimento de compe-
téncias socioemocionais e as habilidades técnicas, resultando em elevacdo da autoestima e
do senso de pertencimento.

Outro desafio a ser superado para que os resultados das a¢des de educacao social sejam
duradouros é a criacao de projetos que vao além da capacitacao imediata, preparando indi-

viduos para uma vida autossustentavel, tanto no aspecto financeiro quanto no social.
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Para isso, é necessario criar redes de apoio, estimular a autonomia e formar multiplica-
dores de conhecimento dentro das prdoprias comunidades. Assim, os resultados ultrapassam
a dimensao individual e passam a impactar geracdes, ajudando a romper definitivamente os

ciclos de exclusao.

Em 24 anos de atuagao, contabilizamos a realiza-
¢ao de mais de 400 projetos e ultrapassamos duas mil agdes voluntarias em 40 municipios
de Norte a Sul do Brasil e em outros paises, como Colémbia, Mogambique e Africa do Sul.
Somente em 2024, viabilizamos 20 projetos, também em diferentes regides do pais, que
impactaram mais de 10 mil pessoas.

As parcerias estratégicas também s&o parte essencial desse processo. Instituicdes como
Sebrae, Senai e Centro de Integracdao Empresa-Escola (CIEE) contribuem para alinhar os
projetos as necessidades atuais do mercado, ampliam a qualidade da formagao e garantem
a perenidade das iniciativas. Mais do que abrir portas para empregos, criam raizes sélidas
para mudancas estruturais.

O uso de novas tecnologias é também uma grande aliada na educacgao social, tornando-
-se essencial para que os projetos se mantenham atualizados, mitigando o risco de exclusao
digital em territérios vulneraveis. Quando incorporada de forma consciente e responséavel,
a tecnologia expande o impacto e abre novos horizontes para o desenvolvimento pessoal e
profissional.

Ao unir capacitacao, cidadania critica, inovagao tecnolégica e parcerias consistentes,
a educacao social pavimenta um caminho transformador para a construgao de uma socie-
dade mais justa, préspera e igualitaria. Mais do que preparar individuos para o presente,
ela efetivamente constréi comunidades inteiras para um futuro de autonomia, dignidade e

protagonismo.
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PARA SE APROFUNDAR NO TEMA

Instituto Camargo Corréa, Transformagdo e Inclusdo Social em Brasilandia, 2024. https://
institutocamargocorrea.org.br/transformacao-e-inclusao-social-em-brasilandia

Instituto Camargo Corréa, Projeto Jovens do Brasil no canteiro de obras da HM Engenharia,
2023. https://youtu.be/b-JRICCAPEY?si=24w3ZvyOyLteDBV2

Bareara Bueno é diretora Executiva do Instituto Camargo Corréa e Instituto InterCement. Conselheira no Instituto
CCR e Conselheira do Conselho Superior Feminino — CONFEM da FIESP. Graduada em Direito pela Universidade
do Vale do Paraiba e com pds-graduacao em Direito Empresarial pela Fundagéo Getulio Vargas.
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Um dos debates mais instigantes e atuais no terceiro setor refere-se a reflexao sobre a co-
nexao entre proposito e recursos. Trata-se de uma questao que perpassa por boa parte da so-
ciedade civil no pais: como traduzir o propésito em iniciativas capazes de mobilizar recursos?

Para o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), a boa governanca inicia-se
pela clareza dos direcionadores estratégicos — prop6sito, missdo, visdo e valores. E a partir
desse alinhamento que uma organizacdao comeca a definir sua trajetéria para cumprir sua
fungao social, como registrado no Guia das Melhores Praticas para Organizagbes do Terceiro
Setor: Associacdes e Fundagdes (2016) da instituicao.

No contexto da governanca das organizag®es do terceiro setor, o propésito é entendido
como a base de toda a estrutura da entidade, funcionando como motor existencial e bali-
zando as relagdes com os diversos publicos envolvidos. Alguns deles serao, inevitavelmente,
parte de uma rede de relacionamento de parceiros, doadores, investidores, patrocinadores,
entre tantos outros atores do amplo mercado de mobilizagdo no terceiro setor.

Alguns conflitos comecam a aparecer ja na sele¢@o de quem serao estes interlocutores,
como no caso das empresas. Se, por defini¢ao, as Organizacdes da Sociedade Civil (OSCs)
nao podem ter lucro e as empresas sao caracterizadas pela premissa da lucratividade, esse
seria um fator excludente? Ou sera que podemos encontrar convergéncias?

Apesar de algumas organizacgdes limitarem suas relacdes de parceria com o segundo se-
tor, temos um expressivo volume de iniciativas no pais que encontra essa sinergia, contri-

buindo para a transformacao social por meio da poténcia do coletivo. Precisamos exercer
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nossas habilidades para mudar o mindset de uma cultura de conflito para uma cultura de
colaboracao, valorizando mais 0 que nos une e menos 0 que nos separa.

Vale lembrar que, além de empresas, temos diversas outras fontes de geracao de re-
cursos, como individuos, poder publico, 6rgaos internacionais, institutos e fundagdes. Sem
descartar a promocao de eventos e premiagdes. H4, ainda, a possiblidade de geracao pro-

pria, assim como obtencdo de recursos nao financeiros, oriundos de agdes de voluntariado.

Essa diversidade de possi-
bilidades, que deve ser buscada por meio de estratégias eficazes de mobilizacao, amplia as
chances de sustentabilidade, exigindo adequacao das formas de abordagem junto a cada
tipo de fonte. Podemos citar alguns exemplos praticos, como promoc¢ao de campanha de
financiamento coletivo, escrita de proposta para financiamento publico ou apresentacao de
pitch em uma fundagao.

Todas essas opcdes criam novas oportunidades de mobilizacdo de recursos, mas, como
salientado, as formas de comunicagao precisam ser adequadas a cada caso. O importante é
ter a clara percepgao de que o propdsito permanece o mesmo, mas ganha em cada fonte uma
tradugao prépria, ampliando as possibilidades de conexao.

Vejamos alguns dados que refletem parte destas conexdes, considerando determinadas
fontes disponiveis no pais, entre empresas, poder publico e individuos. A for¢ca da doagdo
cidada, por exemplo, se confirma por meio da Pesquisa Doagao Brasil 2024 (IDIS/Ipsos), se-
gundo a qual os brasileiros mobilizaram, individualmente, R$ 24,3 bilhdes em 2024.

Um bom exemplo da forga da comunicagao eficiente do proposito como fator decisivo
nas conexdes é o Giving Tuesday ou Dia de Doar, movimento global que ja mobiliza milhdes
de pessoas no mundo. Somente no Brasil, em 2024, foram doados R$ 7,5 milhdes em ape-
nas 24 horas. Cada doagao, por menor que seja, representa um voto de confianga em uma
causa.

No campo empresarial, o BISC (Benchmarking do Investimento Social Corporativo) mos-
trou que o investimento social corporativo voluntério chegou a R$ 4,1 bilhdes em 2022. J4
o Censo GIFE 2022 registrou R$ 4,8 bilhGes investidos por institutos e fundacdes. Embora
menores que os referentes a doagdes de individuos, esses valores oferecem escala, além de

outros ativos como reputacao e alcance de publico.
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Por fim, destacamos o universo das leis de in-
centivo. Criadas pelo poder publico, elas preveem a destinagao de recursos por parte de in-
dividuos e empresas para execucao de iniciativas das OSCs. Tornam-se, assim, instrumentos
potentes de articulagao intersetorial.

Mecanismo pioneiro no Brasil, a Lei Rouanet viabilizou a destinacdo de R$ 2,3 bilhdes
apenas em 2024. Nesse cenario, o0 exemplo da Associacao Pro-Cultura e Promocgao das Artes
(APPA — Arte e Cultura) merece ser citado. A instituicao mobilizou, também em 2024, mais
de R$ 20 milhdes, colocando a organizagdo entre as maiores proponentes no pais.

Importante ressaltar que a mobilizagao de recursos nao deve ser vista como um fim em
si, mas como ponte —ou um caminho para que causas ganhem forga e iniciativas saiam do
papel, visando gerar impacto social. Nesse sentido, se tivermos que estabelecer uma hierar-
quia, podemos dizer que a mobilizacao serve ao prop6sito e nao o contrario.

A Tabela a seguir apresenta uma sintese dos valores descritos acima, mobilizados por

pessoas, iniciativas e instituicoes.

Fonte de recursos Valor mobilizado Ano
Doagdes de individuos (IDIS) R$ 24,3 bilhdes 2024
Lei Rouanet (MinC) R$ 2,3 bilhdes 2024
Investimento Social Corporativo (BISC) R$ 4,1 bilhdes 2022
Institutos e Fundagdes (Censo GIFE) R$ 4,8 bilhdes 2022

Considerando apenas os exemplos citados nesse artigo, o terceiro setor representa
4,27 % do Valor Adicionado (VA) do PIB brasileiro, o equivalente a R$ 220 bilhdes em 2023.
Os dados constam da pesquisa

“A Importancia do Terceiro Setor para o PIB no Brasil”, coordenada pela Sitawi Finangas

do Bem.

Bem mais do que meras cifras, os dados apre-

sentados sado extremamente relevantes, pois evidenciam a conexao gerada por recursos com
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a transformacgéo social no Brasil. Torna-se evidente, portanto, como o propdsito se firma
como ponto de partida na esfera organizacional.

Esse proposito inspira relagdes de parcerias que colaboram para a construcdo de um
pais que, mesmo longe da perfeicdo, possa ser pelo menos mais justo. Sem ddvida, esse € o

caminho rumo a um legado coletivo, que conecta o presente ao futuro.

PARA SE APROFUNDAR NO TEMA

BISC — Benchmarking do Investimento Social Corporativo, 2024. Disponivel em: https://
materiais.comunitas.org.br/Ip-bisc-2024-completo

Censo GIFE 2022. Disponivel em: https://mosaico.gife.org.br/censo-gife/2022

IBGC. Guia das Melhores Praticas para Organizacdes do Terceiro Setor: Associagdes e Fundacdes,
2016. Disponivel em:

https://conhecimento.ibgc.org.br/Lists/Publicacoes/Attachments/22110/GUIA%20GIFE%20
%202014.pdf

IDIS — Pesquisa Doagao Brasil 2024. Disponivel em: https://www.idis.org.br/publicacoesidis/
pesquisa-doacao-brasil-2024/

MicueLLe Queiroz é professora associada da Fundacdo Dom Cabral nas areas de Longevidade, Mobilizagao de
Recursos e Organizagdes Sociais. E Mestra em Administragdo, pela UFMG. Como executiva é sécia-fundadora e
Diretora de Projetos da TRILHA, Fundadora e Presidente da Rede Longevidade, além de Conselheira do Interna-
cional Longevity Centre — ILC / Brasil.
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Acao Conjunta do Terceiro
Setor, de Empresas e Governos
gera ganhos para todos

por Xavier Vieira

O terceiro setor no Brasil ja nao pode ser visto apenas como um complemento a atuacao
do Estado ou da iniciativa privada. De acordo com dados recentes do Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada (Ipea), divulgados em 2024, o pais conta com mais de 897 mil Orga-
nizagdes da Sociedade Civil (OSCs) ativas.

Essas instituigdes sao responsaveis por gerar milhdes de empregos e por atuar em di-
ferentes segmentos: de politicas sociais a assistenciais, passando pela preservagao cultural
e ambiental. Apenas em 2024, foram registradas 17.674 novas organizagbdes — um cresci-
mento de 2% em relacdo a 2023. Na série histérica, os dados séo ainda mais expressivos:
em 2014, havia no pais cerca de 746 mil instituicbes do terceiro setor, o que significa um
aumento de 151 mil (16%) na ultima década.

Apesar da pujanga em numero de OSCs, o crescimento individual de cada organizagao
se mostra desacelerado e volatil, apontando para uma série de desafios. O principal deles
seria justamente como garantir dinamismo e salde financeira ao setor em um ambiente de
recursos escassos e aumento da complexidade social.

Essa questdo passa, definitivamente, pela construgao de sinergia de propdsitos entre
governo, empresas e terceiro setor. Nao apenas como tendéncia, mas como necessidade
transversal premente, que vai da sobrevivéncia econdmica basica a geragdo de impacto so-
cial em escala.

A capacidade de atuacao das OSCs depende fortemente da mobilizagao de recursos e
da construcdo de parcerias estratégicas. Para que isso ocorra, um alinhamento de expecta-

tivas e um uso de uma semantica comum sao essenciais. Por um lado, o terceiro setor se

Caderno Especial: Encontro do Terceiro Setor FDC 2025
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relaciona com parceiros extremamente regulados, pouco ageis e formais, como no caso do
poder publico.

Por outro lado, lida com atores fundamentalmente cartesianos, ageis e friamente orien-
tados por resultados, como ocorre com a inciativa privada. O resultado é a existéncia de um
cenario com setores e relacionamentos ao mesmo tempo desconectados, distantes e suple-

mentares. Esse contexto representa o desafio a ser enfrentado.

O primeiro passo para se criar
oportunidades de convergéncias nesse cenario turbulento é a utilizacdo de uma linguagem
que seja compreendida por todas as partes, por meio da qual possa ser explicitado o valor
das propostas de forma clara, com resultados mensuraveis e, preferencialmente, auditaveis.

Essa mensagem também precisa transmitir a ideia de que tais resultados sao social-
mente relevantes e que devem contemplar, em primeiro plano, as demandas, anseios e am-
bicbes dos beneficiarios, mas também as dos governos (definidores de politicas publicas e
regulamentadores) e as do setor privado (financiador).

Muitas vezes, o terceiro setor aciona uma gramatica “romantica”, visando sensibilizar
as empresas com argumentos focados em humanismo, assistencialismo, filantropia, grupos
desassistidos e marginalizados. Mas essa pratica nao deve dispensar a apresentacao de
portfolios e experiéncias prévias, assim como documentagao formal com metas, dados, indi-
cadores e processos de alcance de resultados ao longo do tempo.

Ao unirmos essas pontas, asseguramos a compreensao, pelo setor publico e pelas em-
presas, daquilo que sera entregue, assim como quando, como e com qual custo isso ocorrera.
E, além disso, como as partes poderao capitalizar o investimento em suas imagens perante
a sociedade, na materializacdo de politicas publicas e de a¢des de relacionamentos, entre
outros ganhos de médio e longo prazos.

Ha, portanto, varias formas de alinharmos os propésitos e promovermos maior conexao
entre os setores. Atualmente, os fundos de impacto e blended finance (capital publico,
privado e filantrépico juntos), por exemplo, alavancam projetos de interesse comum e tém
demonstrado ser excelentes ferramentas nesse sentido.

Além disso, a chegada da filosofia ESG e dos negdcios com propo6sito estdo contribuindo
para integrar impacto social e ambiental (anteriormente finalidades concentradas no terceiro

setor) e performance empresarial.
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Vale ainda ressaltar que B Corps e outras empresas com essa percepgao social con-
solidam pontes entre o segundo e o terceiro setores, levando até mesmo ao surgimento da
nomenclatura “setor 2.5”. As chamadas B Corps sao empresas certificadas que atendem

aos elevados padrdes de desempenho social e ambiental, transparéncia e responsabilidade.

Quando os trés setores atuam de for-
ma integrada, cada um potencializa os demais — o Estado garante institucionalidade e ma-
cro visao; o mercado viabiliza recursos e eficiéncia; e o terceiro setor assegura que o impacto
seja socialmente relevante com a transformacao realizada.

Essa interdependéncia faz com que a uniao seja imprescindivel ao sucesso de cada
parte envolvida. O segundo setor tem o lucro como objetivo, enquanto o terceiro setor nasce
com o propésito social. Quando conseguimos alinhar esses dois eixos, construimos solucdes
conjuntas que vao além da transferéncia de recursos: criamos projetos que entregam valor
para a sociedade e, ao mesmo tempo, fortalecem a imagem e a legitimidade das empresas

que investem neles.

Como dito, para a iniciativa
privada o ganho mais precioso nao € apenas financeiro, mas reputacional. Projetos que trans-
formam comunidades, reduzem desigualdades ou preservam patrimbnios geram as organi-
zacgdes a chamada “licenca social” para operar, ou seja, um capital simbdlico de confianga,
credibilidade e relevancia perante a sociedade. E esse diferencial tem sido, cada vez mais,
fator decisivo na escolha entre marcas por parte dos consumidores.

Quando uma empresa decide, por exemplo, patrocinar a restauragao de um patrimonio
histérico, ela valoriza o estado fisico do bem, sua preservagao e sua relevancia histérica.
Contudo, a motivagao vai além. O que de fato gera valor para a marca séao os vinculos que
esse investimento proporciona, como as conexdes com a comunidade que se identifica com
aquele patrimdnio.

Isso também favorece a interacao com o poder publico, que reconhece o valor do inte-
resse coletivo das iniciativas da empresa e do dialogo com a sociedade. Em Gltima instancia,
€ a comunidade que legitima essas acdes. Mesmo patriménios privados, ao serem tombados,

assumem carater publico e reforcam essas conexdes.
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Os resultados dessas iniciativas, ao serem impulsionados pela imprensa, tém papel
fundamental no fortalecimento da reputagcao da empresa. Aquela restauragao ou o patrocinio
de um projeto cultural desdobram-se, portanto, em imagem positiva, credibilidade, relacio-
namento institucional, conexdo com comunidades, inducao turistica e até em realizagdo de
negocios, pois, em alguns casos, levam a alavancagem de vendas. Sem duvida, esses fatores
representam, para as empresas, um valor tao significativo quanto a propria entrega material
do projeto.

Muitas vezes, porém, o terceiro setor concentra-se apenas na entrega final ou na execu-
cao direta de uma acao, esquecendo-se de mobilizar essa rede de entregas “secundarias”.
Para o segundo setor, esses desdobramentos sao imprescindiveis e de dificil conquista sem

o investimento em projetos sociais.

Nesse cenario em que a convergéncia é
imperativa e a interdependéncia setorial se apresenta como mola propulsora de transforma-
¢ao, o desafio passa pela construcao de arranjos colaborativos. Coalizdes multiatores, con-
sorcios setoriais e fundos coletivos sao iniciativas que permitem unir competéncias distintas
em torno de problemas complexos como educacao, clima ou saude. O terceiro setor deve
assumir o papel de articulador, conectando agendas empresariais, governamentais e sociais
para que o impacto social permanega no centro da agao.

Atualmente, é possivel recorrer a mecanismos financeiros inovadores por meio da utili-
zacao de métricas de impacto robustas, tecnologias digitais de engajamento e arranjos co-
laborativos multissetoriais, sempre ancorados em uma narrativa de propésito compartilhado
(como os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel ou programas ESG).

Em resumo, ao adotar essas praticas, as organizagdes do terceiro setor podem construir
pontes sélidas entre a l6gica de mercado do segundo setor, a dinamica de politicas publicas
do Estado e as lacunas socioambientais existentes. A sinergia de propdsitos, nesse cenario,
leva a uma alianga transformadora capaz de mobilizar recursos, ampliar impacto e criar valor

compartilhado para toda a sociedade.

é empresario e empreendedor cultural com mais de 20 anos de atuagao, fundador de trés empresas
e uma cooperativa dedicadas ao setor. Como presidente da APPA, lidera a expansao geografica e a internaciona-
lizacdo, incluindo projetos candidatos a Patrim6nio Mundial pela UNESCO e projetos junto ao Itamaraty.
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A uniao do Estado e do Terceiro
Setor para tornar 0s servicos
publicos mais eficientes

por André Luiz Veloso Ferreira

Nos altimos anos, as demandas sociais vém crescendo em ritmo acelerado, enquanto
0s recursos publicos continuam mais limitados. Nesse cenario, governos tém buscado novas
maneiras de garantir que servicos cheguem de forma eficiente e inclusiva a populagédo. Em
Minas Gerais, uma das principais estratégias tem sido o fortalecimento das parcerias do
poder publico com o terceiro setor — um modelo que une inovagao, participacgao e resultados

concretos.

POR QUE O TERCEIRO SETOR E ESSENCIAL Historicamente, as Organizacbes da Socieda-
de Civil (OSC) tém atuado em areas fundamentais, como saude, educacao, cultura e assis-
téncia social. Elas estdo onde o Estado, muitas vezes, tem dificuldade de chegar e possuem
a agilidade necessaria para responder mais rapidamente as demandas das comunidades.
Essas instituicdes também trazem um olhar inovador, pois experimentam novas formas
de atuacdo, criam projetos de impacto e fortalecem o vinculo direto com quem mais preci-
sa. A unido do poder publico com entidades que historicamente desempenham um papel
fundamental na solugao dos desafios locais gera uma expressiva rede colaborativa de trans-

formacdo social.

UMA NOVA FORMA DE FAZER GESTAO PUBLICA Durante muito tempo, a gestdo publica
foi marcada por controles excessivamente formais — mais preocupados em verificar “como”

0 recurso era gasto do que “o que” estava sendo entregue. O modelo de parceria com o ter-
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ceiro setor inverte essa l6gica: o foco passa a ser o resultado, a eficiéncia e a qualidade dos
Servicos.

O Programa Mineiro de Parcerias com o Terceiro Setor foi criado para descentralizar a
execucgao de servigos publicos e envolver as chamadas Organizagbes da Sociedade Civil de
Interesse Publico (OSCIPs) e outras organizagdes sociais. A ideia é simples, mas poderosa:
o Estado estabelece metas, indicadores e produtos de forma clara, enquanto as entidades
executam as a¢des com autonomia e foco em resultados.

Cada parceria é acompanhada por uma comissao independente, que avalia continua-
mente o desempenho da iniciativa, garantindo transparéncia e controle social. O objetivo
nao é apenas fiscalizar gastos, mas verificar o impacto real das agbes na vida das pessoas.

Dessa forma, a administracdo publica torna-se mais agil, flexivel e proxima das neces-
sidades locais, adaptando-se as realidades de cada territério. O formato se alinha as ten-
déncias contemporaneas de gestdo publica, que valorizam a mensuragao de desempenho, a
transparéncia e a responsabilizacao pelos resultados.

Esse € um estilo moderno de governar, que busca unir eficiéncia administrativa e le-
gitimidade social, configurando um novo paradigma: o Estado aprende com a sociedade,

compartilha responsabilidades e atua de forma integrada para melhorar o bem-estar.

Como se sabe, toda politica pu-
blica precisa de planejamento. Em Minas Gerais, ele ocorre de forma integrada, por meio de
um conjunto de instrumentos legais — como o Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado e
o Plano Plurianual de A¢do Governamental — que definem metas e prioridades.

Por sua vez, as parcerias com o terceiro setor dialogam diretamente com essas diretri-
zes, contribuindo para a redugdo das desigualdades, a promog¢ao da sustentabilidade e o
fortalecimento de politicas voltadas para grupos em situacao de vulnerabilidade. Mais que
executar a¢des pontuais, esse modelo busca transformar realidades e gerar novas oportuni-

dades.

Sem dlvida, a gestao publica contem-
poranea deixou de ser tarefa exclusiva do Estado. Atualmente, a sociedade civil participa de
todas as etapas desse processo — do planejamento a avaliagcao das politicas. No modelo de

descentralizag¢éo de politicas publicas em parceria com o terceiro setor, os conselhos da area
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e 0s representantes da sociedade tém voz ativa nas decisdes, o que amplia a legitimidade e
fortalece o controle social.

Além disso, a coordenacdo do programa é feita por um 6rgdo central especializado — a
Secretaria de Estado de Planejamento e Gestado (Seplag). Ela garante a padroniza¢do de me-
todologias e 0 apoio técnico as demais areas do governo. Essa estrutura reforca a seguranca

e a qualidade o trabalho em conjunto.

Essas parcerias tém se tornado mais exitosas, trazendo
uma série de beneficios concretos:

e Mais eficiéncia: as entidades tém maior liberdade administrativa, o que acelera as
entregas.

e Mais inovacao: elas desenvolvem solucgdes criativas e atuam onde o Estado tem
menor presenca.

e Mais transparéncia: todas as agdes sao monitoradas e periodicamente avaliadas.

e Mais controle social: ha participacao de conselhos e comissdes independentes em
sua supervisao.

Em resumo, trata-se de um modelo que combina agilidade com responsabilidade, am-

pliando o alcance das politicas publicas e tornando o Estado mais préximo da sociedade.

Com base nessa nova realidade, Minas
Gerais tem demostrado algo muito promissor: quando governo e sociedade caminham jun-
tos, a gestao publica ganha agilidade, legitimidade e capacidade de inovagdo. Mais que um
modelo administrativo, as parcerias com o terceiro setor representam, como consequéncia,
uma nova forma de atuacao do Estado — mais aberta, flexivel e centrada no cidadao.

Por fim, ressaltamos que o sucesso dessas parcerias depende, sobretudo, da capacidade
técnica das organizagdes envolvidas. Por isso, é fundamental enfrentar novos desafios, como
investir na formacgao e na profissionalizag@o das entidades, garantindo que elas atuem com
eficiéncia, ética e foco em resultados.

Outro ponto essencial é o fortalecimento do didlogo permanente entre governo e socie-
dade civil. A gestao colaborativa s6 se torna real quando h& confianga, escuta ativa e com-

promisso compartilhado com o bem publico.
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PARA SE APROFUNDAR NO TEMA

Lei Estadual n® 23.081/2018 — Programa de Descentralizacdo da Execucao de Servigos para
o Terceiro Setor (MG). Supremo Tribunal Federal. Acdo n° 1.923/DF. Relator: Ministro Ayres
Britto.

ABRUCIO, F. L. O impacto do modelo gerencial na administragao publica: um breve estudo
sobre a experiéncia internacional recente. In: PEREIRA; SPINK (orgs.), Reforma do Estado e
Administracao Publica Gerencial. Rio de Janeiro: FGV, 2006, 7a ed.

BRESSER-PEREIRA, L. C. Do estado patrimonial ao gerencial. In: PINHEIRO; WILHEIM;
SACHS (orgs.). Brasil: um século de transformacdes. Sao Paulo: Cia. das Letras, 2001.

PACHECO, R. S. Contratualizacdo de resultados no setor publico: a experiéncia brasileira e o
debate internacional. In: Congresso Internacional del Clad sobre la Reforma del Estado y de la
Administracion Publica, Madrid: nov. 2004.

Anpre VeLoso é graduado em Administragé@o Publica pela Fundacdo Joao Pinheiro, com especializagbes em Geren-
ciamento de Projetos e Liderancga e Inovagao. Atua, desde 2011, na tematica das parcerias com o Terceiro Setor.
Atualmente é responsavel pela coordenacdo do Programa Mineiro de Descentralizacdo da Execugdo de Servigos,
na Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo (SEPLAG/MG).
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Desenvolvimento Institucional:
um caminho para potencializar
o impacto das organizacoes
sociais

por Paula Fabiani

O Brasil tem, atualmente, um dos maiores e mais complexos ecossistemas de Organiza-
¢oes da Sociedade Civil (OSCs) do mundo. Segundo o Mapa das Organizacdes da Sociedade
Civil do Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (Ipea), ha quase 900 mil organizacdes
ativas, espalhadas por todos os estados, atuando em diferentes areas de interesse publico.

Esse contingente responde por cerca de 4,27% do PIB nacional, de acordo com dados
de pesquisa coordenada pela Sitawi Financas do Bem, e envolve mais de 6 milhdes de pes-
soas, entre vinculos formais (empregos diretos) e voluntérios.

Com uma trajetdria tao significativa, faz-se necessario lembrar que as organizagdes da
sociedade civil necessitam de investimentos em gestdo, captacdo de recursos e comunica-
¢ao. Nesse sentido, o fortalecimento das OSCs no Brasil passa, inevitavelmente, pelo inves-
timento consistente em Desenvolvimento Institucional (DI). Mais do que sustentar atividades
especificas ou apoiar projetos de curto prazo, trata-se de assegurar a capacidade estrutural
das organizacdes de se manterem relevantes, sustentéveis e capazes de gerar impacto trans-
formador a longo prazo.

E por meio do DI que uma organizacdo fortalece sua estrutura, garante transparéncia,
aumenta a eficiéncia e constréi condi¢des para atrair investimentos mais consistentes e
duradouros. Empresas investem recursos relevantes em suas areas chamadas institucionais,
enquanto que as organizacdes da sociedade civil sofrem para direcionar recursos para essas
atividades, uma vez que a grande maioria dos investidores sociais, sejam eles empresas,

familias ou o préprio governo, nao oferece recursos para esses fins.
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Considerando-se esse contexto, é importante salientar que o fortalecimento do DI tem
influéncia em uma série de aspectos relevantes para a atuagao de uma organizagao:
e Estratégia e planejamento: recursos nessa area garantem a definicao de objetivos de
longo prazo e alinhamento entre metas e agoes;
e Gestdo e governanca: sao relevantes para a adogao de boas praticas e para a clareza
de processos decisorios;
e Sustentabilidade financeira: a captagéo de recursos deve garantir a diversificagdo de
fontes de recursos e a autonomia;
e Desenvolvimento de pessoas: investir nessa area é fundamental para a valorizagao,
a retencao e a capacitacdo de equipes;
e Comunicacao e transparéncia: facilitam a compreensao em relagao ao uso de recur-
sos e aos resultados alcancados, fortalecendo a confianca;
¢ Tecnologia: permite ganhos de eficiéncia e possibilidades de ampliagao do impacto.
Sem investimento em DI, dificilmente conseguiremos garantir a sustentabilidade e o
impacto de longo prazo do setor sem fins lucrativos que tanto contribui para a solugao dos

nossos problemas socioambientais.

Como mencionado anteriormente, um
dos grandes obstaculos enfrentados pelas OSCs é a captacdo de recursos para DI, j& que
financiadores, em geral, preferem apoiar iniciativas que entreguem resultados imediatos “na
ponta”.

Empresas, por exemplo, precisam justificar interna e externamente os investimentos so-
ciais e, portanto, costumam priorizar projetos com impacto direto e de curto prazo. Por outro
lado, as fundacdes familiares e os institutos tém mais liberdade para repassar os chamados
“recursos livres”, que podem ser direcionados ao fortalecimento institucional.

Existem maneiras de as OSCs buscarem esses recursos para DI, mesmo quando estdo
captando para seus projetos. Nos orcamentos dos projetos, as organizagbes devem incluir
um percentual destinado a gestdo administrativa — recursos que podem ser utilizados para
financiar a gestao ou as agbes de DI. Esse percentual costuma variar entre 10% e 20% do
total do projeto. No entanto, essa pratica ainda ndo é amplamente adotada por organizagdes

brasileiras e, infelizmente, nao é aceita por alguns financiadores.
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Outra maneira é a captacdo de recursos junto a pessoas fisicas. Além de representar
uma diversificagao de fontes de financiamento, esse tipo de captagao gera recursos livres
que podem ser direcionados ao DI. Em 2024, o valor estimado de doagdes individuais alcan-
cou R$ 24,3 bilhdes, segundo dados da Pesquisa Doacéo Brasil, um crescimento expressivo
em relagdo a 2022, quando o volume foi de R$ 14,8 bilhdes. As OSCs tém, portanto, uma
oportunidade de fortalecer seus investimentos em DI ao se organizarem para acessarem re-

cursos de doagbes de pessoas fisicas.

Vemos avancos em relacao a essa
tematica e ja temos investidores sociais no pais que destinam recursos livres para atenderem
as necessidades das organizacdes, incluindo investimentos em DI.

Nesse contexto, diversas iniciativas tém demonstrado como o investimento em DI pode
alavancar a transformacgéo social. No Brasil, o Instituto Antonio Carlos Pipponzi tem finan-
ciado diretamente iniciativas desse tipo, apoiando organizagdes como Preta Hub, Instituto
Baixada, Redes da Maré, Fundo Agbara e Instituto Rodrigo Mendes.

A instituicdo foi criada em 2019, pela segunda geracdo de uma familia empreendedora,
que acreditou na forca da sociedade civil organizada como vetor de desenvolvimento do pais.
Além de apoiar essas organizacdes, o Instituto desenvolve publicagdes e videos que reforcam
a importancia do apoio institucional para o desenvolvimento de organizagbes em suas poten-
cialidades e com capacidade de entregar impacto socioambiental positivo.

Outro exemplo é o Programa Transformando Territérios, apoiado pela Charles Stewart
Mott Foundation e pelo Movimento Bem Maior, que tem investido no DI das 14 organizagbes
participantes do programa, em especial nas &reas de planejamento, governanga, comuni-
cacao e captagao de recursos. Além dos processos de capacitagao, as organizagdes trocam
experiéncias entre si, facilitando a compreensao relativa aos ganhos em direcionar recursos
e esforcos para o desenvolvimento dessas areas.

Vale também mencionar o trabalho desenvolvido pela Fundacao FEAC, atuante em Cam-
pinas, no estado de Sao Paulo, que investiu recursos para capacitar mais de 100 OSCs da
regido no tema da governanca, facilitando a identificagdo de potenciais novos membros para
fortalecer seus 6rgaos decisorios.

Podemos citar ainda os investimentos da Mackenzie Scott, filantropa norte-americana

que vem direcionando recursos a organiza¢des do mundo todo sem exigir contrapartidas por
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parte das receptoras desses recursos. Ou seja, trata-se de recursos livres, que podem ser
direcionados pelas OSCs ao DI — No Brasil, 27 organizacdes receberam apoio da institui¢ao
norte-americana.

Por fim, destacamos a experiéncia do Fundo de Fomento a Filantropia, criado pelo Insti-
tuto para o Desenvolvimento do Investimento Social — IDIS. O fundo foi criado para comple-
mentar o financiamento de projetos de fortalecimento da filantropia estratégica e da cultura
de doagdo como pesquisas, advocacy, eventos e agdes catalisadoras do setor de impacto.
Ao garantir sustentabilidade a projetos recorrentes e de dificil captagéo, o fundo patrimonial
libera recursos para a gestao e o fortalecimento institucional.

De forma mais ampla, os fundos patrimoniais (endowments) representam mecanismos
de sustentabilidade de longo prazo para organizagdes e causas. Sao estruturas muito difun-
didas no exterior e que possibilitam que apenas os rendimentos gerados pelo capital sejam
utilizados nas atividades da organizagao apoiada.

Esses recursos podem incluir aportes direcionados ao DI, desde que esse processo seja
acordado com o doador no momento da doag&o (as chamadas doacdes sem encargo). E muito
importante que as OSCs busquem mecanismos financeiros que gerem autonomia e flexibili-

dade, incluindo a possibilidade de direcionar recursos ao DI.

Doadores requerem a apresentagéo dos re-
sultados e do impacto gerado para apoiar projetos. Portanto, organizacdes que apresentam
métricas claras de impacto tém um diferencial estratégico para captar recursos voltados ao
fortalecimento institucional.

Em relagao a esse aspecto, vale salientar que ha diversas metodologias de avaliag@o que
podem ser adotadas por organizacdes preocupadas em reportar seu impacto. Tais avaliagdes
podem ser categorizadas pelo momento em que ocorrem (iniciadas antes ou depois da exe-
cugao), por seus efeitos (positivos, negativos, diretos, indiretos), por seu escopo (ambiental,
social etc.) ou por sua metodologia (matrizes, qualitativa, quantitativa etc.).

No IDIS, trabalhamos com diversas metodologias de avaliacao de impacto, mas gostaria
de destacar o protocolo SROI (Social Return on Investment) e como ele tem ajudado as OSCs
a comunicar, de forma objetiva, os resultados sociais gerados por suas iniciativas, auxiliando

0 processo de captagao de recursos.

61


https://www.idis.org.br/fundo-de-fomento-a-filantropia/
https://www.idis.org.br/fundo-de-fomento-a-filantropia/
https://www.idis.org.br/
https://www.idis.org.br/
https://www.idis.org.br/
https://www.idis.org.br/protocolo-sroi-quando-e-como-utilizar/
https://www.idis.org.br/protocolo-sroi-quando-e-como-utilizar/

62

FDC Educacgao Social CONTEXTO

O protocolo SROI foi estabelecido pela organizagéo britanica Social Value International
(SVI) e possibilita o calculo do retorno social dos investimentos realizados em uma iniciativa.
Ele utiliza diferentes metodologias de pesquisa participativa: a realizagao de entrevistas, os
grupos focais, questionarios e anéalise de dados secundarios.

Casos emblematicos, como o do Projeto Guri, mostram como avaliagbes bem estrutura-
das podem influenciar a continuidade de apoios governamentais. Organiza¢des como Geran-
do Falcdes, Parceiros da Educagao e Amigos do Bem também investiram no protocolo SROI
para melhorar sua aproximagao com investidores sociais. A avaliagdo de impacto pode ser

uma grande aliada da organizacao na captagao de recursos, inclusive para DI.

Investir em DI é, em Gltima instancia, investir na
salide das nossas organizagdes sociais. Sem gestdo qualificada, governanca sélida, planeja-
mento estratégico, uso da tecnologia, comunicacao eficiente e equipes valorizadas, nao ha
transformacao sustentavel possivel.

A Fundaga@o Dom Cabral estimulou esse debate em uma das se¢des de seu Encontro do
Terceiro Setor 2025. E muito importante a academia trazer a luz as dificuldades e barreiras
que impedem nossas OSCs de investirem no seu DI.

E portanto, é fundamental ampliar a conscientizagao de que gestao também é impacto.
Ao cuidar do DI, garantimos que milhares de organizac¢des e pessoas continuem promovendo
mudangas positivas e duradouras em nosso pais. Ao cuidarmos da satde das OSCs, cuida-

mos do futuro do Brasil.
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Desenvolvimento Institucional de Organizacdes da Sociedade Civil: uma analise sobre
oportunidades de jornadas formativas e ofertas de recursos financeiros — https://conjunta.org/
wp-content/uploads/2024/09/Conjunta_Publicacao-DI.pdf

Desenvolvimento Institucional — Estudo sobre oportunidades de formacao e captacdo de recursos
disponiveis 2024 - https://conjunta.org/conteudo/estudo-sobre-oportunidades-de-formacao-e-
captacao-de-recursos-para-o-desenvolvimento-institucional-de-oscs-no-brasil-em-2024/

Como elaborar um plano de desenvolvimento institucional para sua ONG - https:/blog.
bussolasocial.com.br/gestao-no-terceiro-setor/como-elaborar-um-plano-de-desenvolvimento-
institucional-para-sua-ong

Instituto Antdnio Carlos Pipponzi — https://www.institutoacp.org.br/

Instituto para o Desenvolvimento do Investimento Social — IDIS - https://www.idis.org.br/
Programa Transformando Territorios — https://transformandoterritorios.org.br/

Protocolo SROI - https://www.idis.org.br/protocolo-sroi-quando-e-como-utilizar/

Social Value International — https://www.socialvalueint.org/

€ CEO do IDIS, doutora em Administracado pela FGV, na linha de pesquisa Gestdo de Opera-
¢des e Sustentabilidade, graduada em economia pela FEA-USP e MBA pela Stern School of Business — New York
University. Certificada em nivel 3 na metodologia de avaliagdo de impacto SROI (Social Return on Investment)
pela Social Value UK. Tem sua trajetéria marcada pela atuagdo nos campos da filantropia e cultura de doagao,
estando a frente de iniciativas como a Pesquisa Doagao Brasil, o Férum Brasileiro de Filantropos e Investidores
Sociais e a Coalizdo pelos Fundos Patrimoniais Filantrépicos.
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Geslao nas organizacoes
sociais: fortalecer estruturas
para sustentar transformacoes

por Erika Sanchez Saez e Sophia Maggi de Goes

Vamos partir de uma questao fundamental: como convencer financiadores, sociedade e
até as proprias organizacgdes do terceiro setor de que investir no desenvolvimento institucio-
nal é tao transformador quanto financiar projetos?

Para uma resposta adequada, o primeiro ponto é definir o que vem a ser Desenvolvimen-
to Institucional (DI). Ao se configurarem como organizagdes, iniciativas que buscam promo-
ver transformacdes sociais e ambientais passam a desenvolver praticas e processos que sus-
tentam a atuacado ao longo da sua trajetéria — a esse conjunto de acdes denominamos de DI.

Mais do que aprimorar competéncias técnicas, o DI busca fortalecer a sustentabilidade,
a autonomia, a resiliéncia e a capacidade de intervencdo das organizagdes no longo prazo.
Nao se trata, portanto, de algo pontual, mas de uma jornada que estard em vigor enquanto
a organizacao existir.

N&o ha um caminho Unico para a trajetéria de DI das organizacdes da sociedade civil
(OSCs) — cada uma vivencia o processo a sua maneira, de acordo com 0S Seus recursos,
desafios e prioridades. Mas um aspecto fundamental deve orientar essa jornada: a busca
por coeréncia entre a pratica e a visao das instituicbes, ou seja, aquilo que as organizagcdes
defendem no mundo, que faz com que o processo deixe de ser um esfor¢co técnico para se
converter em uma acao intencional e estratégica, ampliando a capacidade do setor de con-

tribuir para o desenvolvimento da sociedade como um todo .

A IMPORTANCIA DO DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL Toda organizagdo, seja do setor

publico, privado ou da sociedade civil, precisa de uma estrutura, de praticas e processos
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para existir. No setor privado, essa necessidade foi reconhecida como evidente, indispen-
savel e essencial hd mais de um século e se consolidou em um vasto acimulo de teorias,
ferramentas e referéncias. Ja no Terceiro Setor, as referéncias e prioridades foram moldadas
por outras urgéncias, e a consciéncia sobre a importancia de cuidar da estrutura comecou a
emergir com mais intensidade apenas nas ultimas duas décadas.

Por isso, levando-se em conta que aquilo que serve para o segundo setor nem sempre
servira para o terceiro, precisamos construir nossos préprios caminhos em termos de teorias,
ferramentas e referéncias, com modelos que considerem a nossa singularidade, que sejam
pautados por valores capazes de responder aos desafios contemporaneos e que possam ins-
pirar e influenciar outros setores.

Para que possam se fortalecer e ampliar sua capacidade de cumprir suas missoes, as
organizacbes da sociedade civil precisam de tempo, conhecimento e recursos para se de-
senvolverem de dentro para fora. Ignorar esse investimento as mantém presas a um ciclo de
escassez e fragilidade, com equipes sobrecarregadas, improvisacdo de processos e neces-
sidade de reorganizacao a cada novo projeto. Como resultado, temos uma producao social
valiosa, mas frequentemente a beira do limite.

O investimento em projetos garante entregas imediatas, mas nao assegura que as or-
ganizacdes consigam atravessar periodos de crise, mudancas de contexto ou a prépria pas-
sagem do tempo. E o fortalecimento institucional que d& félego para que elas resistam e
existam, sustentando sua legitimidade.

Investir em DI é investir em poténcia e perenidade. Esse fortalecimento nao é apenas
um ganho organizacional, mas um ganho democratico: uma sociedade civil estruturada,
auténoma e plural é condig¢é@o essencial para a justica social e para a propria vitalidade da

democracia.

Embora o investimento so-
cial privado (ISP) venha crescendo de forma consistente — ainda que vagarosa — no pais,
0 apoio ao DI das OSCs permanece marginal. Segundo o Censo GIFE 2022, os associados
respondentes da pesquisa mobilizaram, juntos, aproximadamente R$ 4,8 bilhGes em recur-
sos de investimento social privado — um crescimento de mais de 30% em relagao a 2019.
Contudo, estima-se que apenas 3% desses recursos tenham potencialmente sido destinados

ao desenvolvimento institucional — evidenciando a persisténcia de um modelo que privilegia
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entregas imediatas e tangiveis, especialmente focadas em projetos finais, em detrimento de
investimentos voltados a processos internos.

Ironicamente, o contexto revela uma contradicdo importante: ainda segundo o Censo
GIFE 2022, embora nao destinem recursos, os financiadores valorizam a boa gestao, a trans-
paréncia e outros aspectos diretamente vinculados ao desenvolvimento institucional no mo-
mento de escolherem as OSCs nas quais irdo investir. Nesse cenario, outra questdo emerge:
como investir em DI sem recursos financeiros?

Uma grave consequéncia desse padrao é que o setor que busca superar desigualdades
termina por reforca-las no seu modo de operar, pois apenas uma minoria das OSCs é capaz
de atender a tais exigéncias. Aquelas menores e periféricas, ainda que nao somente elas,
ficam submetidas ao que se convencionou chamar de ciclo da escassez.

Uma pesquisa da Iniciativa PIPA, em 2023, aponta que 31% das OSCs ativas e reco-
nhecidas como relevantes, localizadas em territérios periféricos, operam com orcamentos
anuais inferiores a 5 mil reais. A cifra nao revela apenas a restricdo de recursos, mas tam-
bém a fragilidade institucional que impede essas organizagdes de consolidarem sua poténcia
transformadora.

Como resultado, o impacto social torna-se menos consistente, menos sustentavel e
mais vulneravel. O modelo de financiamento majoritariamente praticado no pais perpetua
uma cultura em que o investimento no fortalecimento institucional é percebido como menos
importante, quase um desperdicio ou um desvio de finalidade. Como resultado, temos um
campo menos potente em relacao ao que poderia ser — e muito vulneravel.

A boa noticia é que é possivel transformar essa realidade. Tem-se observado um cres-
cente entendimento sobre a importancia de se investir no DI das OSCs. O tema tem sido ca-
da vez mais discutido, e o resultado é a criacao de fundos especificos voltados ao desenvol-
vimento institucional, bem como a producao de diretrizes e estudos sobre o tema, indicando
gque o campo comeca a reconhecer a necessidade de rever suas praticas. O caminho ainda é

longo, mas pode ser promissor.

Num cenario em que o
diagnostico aponta para um déficit estrutural no financiamento e na valorizagao do desen-
volvimento institucional das OSCs no Brasil, a resposta precisa ser igualmente estrutural.

A estratégia do Instituto ACP foi concebida para atuar em diferentes niveis do ecossistema,
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combinando apoio direto as organizagdes com acdes voltadas a produc¢ado de conhecimento,
estimulo a aprendizagem coletiva e mobilizagao de financiadores.

A légica que orienta essa atuagao é a da interdependéncia: ndo basta apoiar organiza-
¢oes de forma isolada se o campo como um todo permanece carente de referéncias, de pra-
ticas consolidadas e de reconhecimento por parte dos investidores sociais. Por isso, o IACP
estrutura sua acdo em quatro iniciativas complementares:

1. FUNDOS: funcionam como laboratérios de experimentagao de praticas de grant-
making orientadas ao fortalecimento organizacional. Com ciclos de apoio trienais,
aportes financeiros flexiveis e complementacdo por mentorias e coaching, oferecem
as OSCs nao apenas recursos, mas também tempo e condig¢bes para planejar, con-
solidar estruturas e avancar em processos criticos de gestdo e governancga.

2. COMUNIDADE DE APRENDIZAGEM: ao promover encontros presenciais, grupos
tematicos e trocas, o IACP responde a fragilidade existente na cultura de aprendiza-
gem das OSCs brasileiras. Trata-se de um investimento ndo apenas na capacidade
de cada organizacao, mas também na formacgao de redes de confianga e apoio mu-
tuo que fortalecem o campo de maneira mais ampla.

3. PLATAFORMA DE CONHECIMENTO: Por meio de pesquisas, artigos, estudos de ca-
so, podcasts e ferramentas como o autodiagnoéstico de DI, a Plataforma democratiza
0 acesso a informacgdes estratégicas e contribui para a formacgéo de profissionais do
campo.

4. ADVOCACY: trata-se do desafio de mobilizar financiadores e investidores sociais.
Ao ocupar espagos de debate publico, fomentar campanhas e apoiar iniciativas de

[ {4

incidéncia, o Instituto ACP procura deslocar a percepgao de que investir em “areas
meio” é secundario, reposicionando o desenvolvimento institucional como central

para a poténcia transformadora da sociedade civil.
Juntas, as quatro iniciativas orientam uma atuagao que busca nao apenas fortalecer or-
ganizacdes individuais, mas contribuir para a consolidagcao de um ecossistema mais robusto

de apoio ao DI no Brasil.

Nao ha um UGnico caminho para promover esse
convencimento. Diferentes publicos sao mobilizados por diferentes linguagens, formatos e

abordagens — por isso as estratégias do Instituto ACP tém sido miultiplas e complementares.
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Elas vao da reflexdao a mobilizagéo, da pesquisa a comunicagdo, da influéncia ao cultivo
de relacdes e comunidades, e dos dados estatisticos ao humos — que descobrimos ser uma
forma leve e critica de abordar dilemas do cotidiano das OSCs. Ao provocar identificagao e
risos, conseguimos iniciar conversas sobre temas que costumam ser ignorados ou tratados
de maneira burocratica ou excessivamente técnica.

Também temos investido tempo e recursos no debate publico, ocupando espagos em
congressos, seminarios e encontros regionais de filantropia e sociedade civil, levando con-
teudos produzidos por nés ou por parceiros. Essa presenca amplia a visibilidade do tema,
fazendo com que o DI apareca ndo apenas como uma demanda pontual de algumas organi-
zagdes, mas como uma agenda estratégica para o ecossistema.

Por fim, a nossa atuacao se apoia em colaboracdo. Ao trabalhar em conjunto com ato-
res que ja mobilizam financiadores, formulam politicas ou produzem referéncias técnicas,
ampliamos nosso alcance, legitimamos a centralidade do DI e reforcamos a ideia de que o
convencimento nao se da por uma Unica voz, mas por um conjunto de vozes que ecoam a
mesma mensagem em diferentes espacos.

Em sintese, a resposta para a pergunta “como dar visibilidade e convencer da impor-
tédncia” envolve combinar linguagens variadas e estratégias de producédo de dados e de co-
municacao diversas, em um esfor¢o de longo prazo. Somente assim sera possivel deslocar
o desenvolvimento institucional de um lugar secundario para uma posigao de visibilidade e
prioridade, consolidando uma cultura de doagé@o que reconheca seu papel como condigao

indispensavel para a poténcia transformadora da sociedade civil brasileira.
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Sociedade Brasileira precisa
transformar o hoje para que o
amanha seja uma obra coletiva

por Mafoane Odara

Celebrar o percurso da sociedade civil € um exercicio de memdria e de renovagao de
proposito. A democracia brasileira nao foi apenas uma conquista institucional, mas uma
construcao coletiva, tecida por comunidades, movimentos sociais e redes de solidariedade
que enfrentaram desigualdades e reinventaram a participagao cidada.

Ao longo do ultimo século, o pais viveu transformagdes profundas, com avangos impul-
sionados por inclusdo e justica social, mas também com contramovimentos conservadores
que tentaram conter essas conquistas. Nesse processo, a sociedade civil consolidou-se como
pilar da governanca democratica, pela sua capacidade de mobilizar, inovar e resistir etica-
mente.

Durante os processos de maior urbanizacao e industrializacdo do século XX, associa¢des
de bairro, sindicatos e pastorais sociais criaram as primeiras formas de organiza¢do popular
nas periferias e favelas, plantando as sementes da cidadania ativa que floresceria com a
redemocratizaga@o. A Constituicdo Cidada de 1988 transformou essa energia em conselhos
participativos e féruns nacionais, fazendo a sociedade civil coautora das politicas publicas.

Nas décadas de 1990 e 2000, em meio as reformas neoliberais, as Organizagdes da
Sociedade Civil (OSC) assumiram protagonismo em areas negligenciadas, como direitos hu-
manos, equidade racial e de género, educagao popular e meio ambiente. Novas formas de
ativismo e coletivos culturais, assim como agdes de feministas, negros e periféricos amplia-
ram o escopo da cidadania, levando a voz das ruas aos espacos digital e institucional. Essa
diversidade reafirmou que a sociedade civil é o “sistema imunolégico” da democracia, capaz

de se adaptar e reagir a crises e retrocessos.
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As lutas por igualdade racial, de género e diversidade transformaram a gramatica pu-
blica da democracia, introduzindo valores como empatia, cuidado e justica social. Mas ca-
da avanco foi seguido por contramovimentos, discursos antifeministas, ataques as cotas e
desinformagao em massa, expressando o que Nancy Fraser define como “a batalha entre
reconhecimento e redistribuicao”.

Nos ultimos anos, crises politicas e sanitarias, como a pandemia e questdes geopoli-
ticas, mostraram os desafios das instituicdes estatais, mas também revelaram a forga das
redes comunitarias e dos coletivos locais, que garantiram acolhimento e informacao onde o
Estado falhou. Essa atuacdo demonstrou que a governanca democratica depende ndo apenas
de estruturas, mas de lagos de confiangca, empatia e corresponsabilidade.

Essas conquistas, contudo, ndo sao lineares. Como dito, a mesma sociedade que avan-
ca em direitos enfrenta ondas de retrocesso, exigindo vigilancia e mobilizagao continuas. A
humanidade enfrenta desafios permanentes e as tensdes estruturais persistem. O aumento
da violéncia politica, a elevacao das desigualdades, a disseminacao de desinformacao e a
polarizagao extrema ameacam a coesao social e desafiam as organizagdes sociais a reinven-

tarem suas formas de comunicagao e incidéncia publica.

O contexto atual, portanto, imp0&e a socie-
dade civil o desafio de atuar em um ambiente de ambiguidade permanente. As forgas que
ameacam direitos se sofisticaram, utilizam tecnologias digitais, estratégias de comunicagéo
emocional e narrativas sedutoras para difundir desinformagao, manipular afetos e desmobi-
lizar causas legitimas.

Ao mesmo tempo, muitas organizagbes enfrentam fadiga institucional e precarizagao
estrutural, marcadas pela reducao de recursos nacionais e internacionais, sobrecarga de
trabalho e aumento das demandas sociais. Enquanto o “movimento do adversario” é agil,
articulado e digitalmente poderoso, a resposta coletiva precisa ser igualmente inovadora,
colaborativa e enraizada na confianca.

Esse novo patamar implica em redesenhar modelos de impacto e governancga, fortale-
cendo a autonomia, o aprendizado coletivo e a inovag&o social como praticas de sobrevivén-

Cia e propdésito.
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Desafio 1 — Preparar-se para o futuro

As organizacdes sociais sao cada vez mais pressionadas a profissionalizar sua gestao e
desenvolver estruturas administrativas sustentaveis. Falhas em capacitacao, vulnerabilidade
organizacional e dependéncia excessiva de recursos publicos nacionais ou internacionais
comprometem a continuidade de suas agdes. Torna-se, portanto, urgente diversificar fontes
de financiamento e disputar legitimidade com empresas que criam suas préprias fundacdes.

Nesse cenario, os fundos de direitos humanos devem ser reconhecidos como infraes-
trutura critica da democracia, pois sao eles que financiam iniciativas carentes de recursos,
protegem quem mais protege e costuram ecossistemas de confianca entre organizacoes,

comunidades e financiadores.

Desafio 2 — Confrontar o pessimismo

Apesar do cansago coletivo, cresce o nimero de pessoas engajadas em causas sociais
e debates publicos. O desafio é sustentar narrativas de esperanca baseadas em evidéncias
concretas, mostrando que a transformacao é possivel, mensuravel e sistémica. Mais que ins-
pirar, é preciso apresentar resultados que alimentem a confianca social e fortalegcam o senso

de propdsito compartilhado.

Desafio 3 — Navegar em uma arena de disputa em movimento

Os conflitos geopoliticos e as ferramentas digitais redesenharam a arena de mobiliza-
cao, aliancgas e disputas, e exigem novas parcerias que combinem experiéncia, pactos inter-
geracionais, tecnologia e intencionalidade politica. Enfrentar essa nova realidade implica em
criar pontes intergeracionais e tecnoldgicas capazes de unir sabedoria acumulada e inovagao
criativa, garantindo que a sociedade civil continue relevante e resiliente diante de um cena-

rio em constante mutagéo.

Ndo devemos desprezar nossas vito-
rias, pois elas sao fruto de décadas de resisténcia, inteligéncia coletiva e coragem moral.
Mas é preciso reconhecer: o “inimigo” se moveu. Os desafios mudaram de forma, e nds,
como sociedade civil, também precisamos agir com estratégia, colaboracao e ousadia.

Inspiradas nas ideias do professor Subramanian Rangan (2018), as organizagdes so-

ciais podem e devem assumir um papel mediador em sociedades polarizadas, substituindo
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ou complementando governos na geragao de valor publico. Ele propde uma nova logica de
capitalismo, que transcenda o foco exclusivo em performance e abrace o progresso social
como medida de sucesso, articulando lucro, propésito e impacto sistémico. Essa é a fronteira
da liderancga transformadora: fazer bem e fazer o bem, simultaneamente.

Nesse novo cenario, transparéncia e participacao tornam-se pilares da legitimidade ins-
titucional. Experiéncias como as de conselhos comunitérios e de orcamentos participativos
mostram que a confianga nao nasce do discurso, mas da presenga, do dialogo e da corres-
ponsabilidade. Esses processos ensinam que governar é escutar, compartilhar e construir
junto — seja em uma empresa, em uma organizagao social ou em um municipio.

Vale registar que Fundacdo Dom Cabral tem contribuido com esse movimento ao de-
senvolver uma ferramenta de diagndstico de maturidade do terceiro setor, capaz de avaliar,
de forma simples e abrangente, aspectos como cultura organizacional, sistemas, lideranca,
equipe e estratégia. Esse instrumento ajuda as organizagdes a reconhecerem seus estagios
de desenvolvimento e a planejar sua evolugao rumo a uma atuag¢@o mais integrada, conscien-
te e sustentavel.

A tecnologia também emerge como aliada decisiva. Plataformas digitais de engaja-
mento, transparéncia e comunicacao de impacto permitem a sociedade civil dialogar com
publicos diversos, ampliar sua narrativa e conectar comunidades locais a redes globais. A
digitalizacdo, quando guiada por propdsitos positivos e éticos, transforma-se em ferramenta
de fortalecimento democratico.

Como lembram Tushman e O’Reilly (2013), organizac¢des sustentaveis sao aquelas que
praticam a ambidestria organizacional, equilibrando eficiéncia operacional e inovagao ex-
ploratéria. Em outras palavras, é preciso manter o que funciona e reinventar o que precisa
mudar.

Mover-se com consciéncia, portanto, € mais que reagir: trata-se de criar o futuro a partir
da escuta, da transparéncia e da inteligéncia coletiva. E reconhecer que o campo mudou e

que vencer, agora, significa cooperar, regenerar e inovar de forma continua.

Reconhecer o caminho, en-
frentar os desafios estruturais e mover-se com consciéncia sao partes de uma mesma traves-
sia: € preciso reafirmar o papel da sociedade civil como bussola ética e forca regeneradora

da democracia brasileira. Em tempos de incerteza, quando o cinismo parece mais facil que
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a esperanga, € a acgao coletiva que reacende o sentido. O futuro ndo estd dado e precisa
ser construido, sustentado e cuidado por maos que acreditam que transformar é um verbo
possivel.

A forca da sociedade civil esta justamente em sua capacidade de se reinventar diante
da crise. Se o “inimigo” agiu, n6s também devemos agir, com consciéncia, propdsito e cora-
gem. O avanco das tecnologias, a fragmentagao social e a complexidade dos novos conflitos
exigem liderancas civis capazes de conciliar razdo e sensibilidade, eficiéncia e empatia, ino-
vagao e memoria. Essa é a maturidade que nos torna capazes de regenerar sistemas, inspirar
confianga e reconstruir pontes onde ha muros.

Mais que reagir as urgéncias do presente, as organizagdes sociais devem ser chamadas
a imaginar e ensaiar futuros possiveis, nos quais o lucro dialoga com o propédsito, a gestao
serve a vida e o progresso se mede pela dignidade compartilhada. Como diria o professor
Rangan, o desafio é transcender o desempenho e buscar o progresso, articulando o que é
estratégico com o que é humano.

A sociedade civil brasileira carrega essa vocacao: fazer do cuidado uma pratica politica
e da esperanca um método de transformacado. O que estad em jogo nao é apenas a sustentabi-
lidade das organizacbes, mas a vitalidade da propria democracia. Cada rede, cada coletivo,
cada movimento é um ato de resisténcia a apatia e um convite a corresponsabilidade.

Mover-se com consciéncia, portanto, é escolher o futuro todos os dias, mesmo quando
o presente parece improvavel. E cultivar aliangas ndo previsiveis e semear confianga onde
houver medo, lembrando que toda mudanca comega com uma escuta atenta e um gesto
coletivo.

Afinal, a democracia nao sobrevive sem participacdo. E essa participagao nao ganha
vida sem afeto, coragem e imaginacao. Talvez seja esse o maior legado da sociedade civil

brasileira: seguir acreditando e agindo, como quem sabe que o0 amanha é uma obra coletiva.
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No Brasil, se alguém quiser reunir um grande numero de institui¢des sem fins lucrativos
(ONGs), a receita é simples: basta levantar o assunto da mobilizagao de recursos junto a
empresas. Pois ha, no pais, um grande interesse por esse tema e uma enorme expectativa
de que o recurso disponibilizado pelas empresas faga a diferenca no dia a dia dessas orga-
nizagoes.

O interesse é compreensivel, uma vez que o Brasil ndo tem referéncias em termos de
grandes filantropos, como os norte-americanos Bill Gates e Mackenzie Scott, por exemplo,
que fazem da doagao de parte de suas fortunas uma préatica constante. A elite brasileira ndo
tem ainda a cultura de se apresentar como doadora a sociedade.

Além disso, o senso comum que prevalece em algumas organizagdes que € mais facil
conseguir uma grande doagao de uma empresa do que varias pequenas doacdes recorrentes
de individuos. Nesse sentido, é importante ressaltar um aspecto: ter escala com doadores in-
dividuais é demorado, requer investimento e uma gestao interna extremamente profissional.

A isso, soma-se o fato de que, no Brasil, os donos de empresas preferem que as orga-
nizagbes aparecam mais do que os individuos, buscando valorizar, desse modo, a marca do
negdcio, uma vez que a familia pode n&o ter a preocupagao de associar seu nome a agao de
generosidade.

Para além das questbes culturais, a legislacdo também dé& mais destaque ao papel das
empresas como promotoras de impacto. Diversas leis que preveem o abatimento de impostos
em caso de doagao, como a Lei Federal do Incentivo ao Esporte, possibilitam as empresas
optarem pela doacgao de parte do imposto que teriam que pagar ao Governo. No entanto, elas

nao dao a oportunidade as pessoas fisicas de fazerem o mesmo.
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Com tudo isso em conjunto, temos um contexto no pais que faz com que a doagéo das
empresas seja mais desejada e valorizada pelas organizagbes sem fins lucrativos do que a
doacgao das pessoas fisicas.

Nesse sentido cabe um questionamento: tal predile¢éo é respaldada pelos ndmeros? As
empresas realmente doam muito?

Os dados, no entanto, dizem que nao.

Antes de comecarmos a analisar os numeros brasileiros, vamos
fazer uma pausa rapida para averiguar alguns dados do sistema de doacao nos Estados Uni-
dos, pais reconhecido como o que tem a filantropia mais desenvolvida no mundo.

A recente edi¢do do Giving USA, estudo que h& 70 anos acompanha os dados da ge-
nerosidade norte-americana, indicou que as empresas doaram expressivos 44 bilhGes de
dolares em 2024 no pais, 0 que equivale a mais de 250 bilhdes de reais.

Ainda que consideravel, esse valor representou menos de 7% de tudo o que foi doado
pelos cidadados norte-americanos no mesmo ano, cujo total chegou a 592 bilhdes de délares,
mais de 3 trilhdes e 100 milhdes de reais. Os principais doadores nos EUA sao as pessoas
(392 bilhdes de dolares), seguidas pelas proprias ONGs/fundacdes, com 109 bilhdes de
délares de doagdes em 2024.

Em relacado a realidade brasileira, ha dificuldades na obten¢do de dados, que sdo mais
gerais e menos detalhados. Além disso, ndo ha pesquisas sistematicas sobre o processo,
como ocorre nos EUA com a Giving USA, para dimensionar a real amplitude do cenario de
doagéao no Brasil. Por aqui, um feito que se aproxima do que faz a entidade norte-america-
no é a pesquisa Doagéo Brasil, do Instituto para o Desenvolvimento do Investimento Social
(IDIS), que analisa somente a doacao de individuos.

Outro exemplo que se aproxima bastante de um olhar sobre a generosidade corporativa
brasileira € o Benchmarking do Investimento Social Corporativo (BISC). Esse estudo, publi-
cado anualmente, é realizado pela organizagao sem fins lucrativos Comunitas junto a seus
membros. O BISC apresenta o volume total da solidariedade de grandes empresas associa-
das a Comunitas, muitas das quais sao, sem duvida, as que mais investem para fazer o bem
em todo o pais.

Na edicao de 2025, realizada com 337 grupos empresariais e 22 institutos e fundacdes

corporativas, o BISC contabilizou 6 bilhdes e 206 milhdes de reais do que é chamado de
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“investimento social corporativo”. Do total, 745 milhdes de reais foram doados a organiza-
coes sem fins lucrativos.

A informacdo é exatamente essa: as grandes empresas que participaram da pesquisa
dizem que fizeram “investimento social” de 6 bilhGes de reais em 2024, mas s6 doaram
745 milhdes. Cabe, entdo, o questionamento: essa diferenca foi parar aonde? A resposta: em
projetos das préprias instituicdes, e nao da sociedade civil.

Numa outra vertente, poderiamos também citar o Censo GIFE como um exemplo nesse
contexto. Realizado a cada dois anos, o censo aborda alguns aspectos, uma vez que parte de
seus membros é empresa ou fundacao corporativa. No entanto, os dados ndo sao desagrega-

dos, e a mostra é pequena, 0 que nao possibilita uma analise mais completa.

Com base no cenario aqui esbocado, podemos nos per-
guntar se parte do problema, ou seja, o baixo nivel de doa¢do das empresas brasileiras, ndo
teria a ver com uma questao de linguagem, que foi a adogao da expressao “investimento
social privado” no final da década de 80 e inicio dos anos 90.

Nesse sentido, ao rejeitar a expressao “filantropia”, que supostamente trazia uma co-
notacdo mais assistencialista & generosidade das empresas, o setor buscou uma expressao
que ensejasse algo de modernidade e que mostrasse a sociedade o seu nivel de comprome-
timento com a constru¢do de um pais melhor.

Entretanto, o efeito, na préatica, acabou sendo o inverso. Uma vez que o aporte de re-
cursos em suas proprias iniciativas podia ser chamado de “investimento social privado”,
as empresas deixaram de doar recursos para as instituicdes sem fins lucrativos e seguiram

realizando projetos desenvolvidos internamente.

Apesar do pouco recurso disponivel nas em-
presas para doagao, principalmente quando comparado ao que elas afirmam “investir so-
cialmente”, ainda assim esses recursos podem ser acessados. Por todo o pais, ha inUmeras
empresas construindo aliancas com as institui¢des que atuam por causas e ha muitas opor-
tunidades de construi-las para quem trabalha de forma séria.

Véarias grandes empresas, por exemplo, abrem editais de financiamento, os quais sao
publicos, ficam disponiveis em plataformas como a ABCR e 0 Prosas e se tornam acessiveis

a organizacdes que se enquadram no perfil solicitado.
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Ha também os incentivos fiscais, que se configuram como a possibilidade que a empre-
sa tem de doar a uma organizagao o montante que ela teria de pagar ao governo como im-
posto. Essa modalidade tem se tornado uma boa alternativa para a transferéncia de recursos
financeiros de empresas para organizagdes sem fins lucrativos. IniUmeras empresas abrem
editais para selecionar projetos para esse apoio, e eles também podem ser acompanhados
publicamente.

Por outro lado, ndo sao somente as grandes empresas que podem ser doadoras: ha no
pais milhdes de negdcios com capacidade de financiar iniciativas de organizagfes sociais.
De uma padaria local a uma rede de lojas de calcados, toda empresa, grande ou pequena,
tem a possibilidade de doar, e nenhuma deve ser deixada de lado, principalmente se a orga-

nizagao tiver projetos que possam se encaixar no perfil do apoio da empresa.

Para descobrir as melhores pos-
sibilidades e navegar bem por esse desafio da mobilizagcdo de recursos corporativos, uma
organizacgao social deve contar com profissionais especializados, que sdo os captadores de
recursos.

Remunerados ou voluntarios, eles sao individuos que detém conhecimento, técnicas e
praticas de abordagem para trabalhar com empresas. Nesse sentido, eles vao ajudar a ins-
tituicdo a tomar as melhores decisbes em relagé@o a esse grande desafio que é mobilizar as

empresas brasileiras para exercerem o nobre papel de doadoras.
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Benchmarking do Investimento Social Corporativo — https://materiais.comunitas.org.br/Ip-bisc-
2024-completo

BISC 2025 - https://comunitas.org.br/publicacao/bisc-2025-edicao-completa/
Doacdo Brasil — https://www.idis.org.br/pesquisadoacaobrasil/

Giving USA - https://givingusa.org/giving-usa-2025-u-s-charitable-giving-grew-to-592-50-
billion-in-2024-lifted-by-stock-market-gains/

Por que as empresas ndo doam? — https://www.linkedin.com/pulse/por-que-empresas-brasileiras-
n%C3%A30-doam-joao-paulo-vergueiro/

Pesquisa Doagao Brasil — https://www.idis.org.br/pesquisadoacaobrasil/

Painel da Rouanet — https://leirouanet.prosas.com.br/

é diretor para a América Latina e Caribe do movimento GivingTuesday (Dia de Doar) e pro-
fessor na Fundac&o Escola de Comércio Alvares Penteado (FECAP).
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Quer descobrir o nivel de
maturidade de gestao da sua
organizacao’

Conheca a avaliacdo de maturidade gerencial para o Terceiro Setor, uma
ferramenta estratégica que revela as principais dimensodes de gestao da sua
organizacao.

— L e e Fortaleca
enti icar as principais eceber re atério sua miss3o,
necessidades da personalizado com li
instituicao insights valiosos _amp 1eseu
impacto!

e r :
Fundacao
Dom
Cabral
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BASIS

Fortalecendo liderancas sociais para
transformar desafios em impacto efetivo
e sustentavel

As Organizacdes da Sociedade Civil tém o potencial de transformar
realidades e promover mudancas significativas. Na FDC, nosso objetivo é
apoiar essa jornada, oferecendo capacitacdao nos campos essenciais de
gestao e promovendo a profissionalizacao dos gestores dessas instituicoes.

Saiba mais

Fundacao
Dom
Cabral

FOC
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