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CONSIDERAGOES SOBRE A EFICIENCIA, EFICACIA E SUSTENTABILIDADE
DAS ORGANIZACOES DA SOCIEDADE CIVIL

As mudangas no contexto das Organizacbes da Sodedads Civil {O5Cs)

Na dltima década passamos por uma revolugio democrtica em que a sociedade civil assumiu novos papéis,
dando &s suas organizactes noves desafios. Essas organizacSes s&0 conhecidas popularmente como ONGs, sendo suas
caracterfsticas principais ndo serem |ucrativas, ndo serem governamentais e necessitarem de recursos doadas para se
susteniar. Neste sentido, nos Gitimos anos, se por um lado houve uma proliferagio de Organizacbas da Sociedade
Chdl [O5Cs), demonstrando uma maior partidpagao da sociedade, de forma organizada em seu destino, e fazendo-o
através de uma democracia participativa, por outro se admrou a competitividade por recursos limitadas, exiginde maiores
compromissos com resultados, qualidade e transpar@ncia.

Os financiadores, preocupados com os resultados e impactos no emprego de seus recursas, buscam cada vez mais um
uso estratégico de seu financiamento, o que inclui maiores chances de seus resultados serem estendidos a outras
comunidades ou de influenciar politicas pablicas. Isto pressupfe que seus recursos pessam ser multiplicados pele
interesse de outros finandadores em se juntarem s suas doagdes, tanto em termuos financeiros {criagio de mecanismos
que permitam a sustentabilidade de uma idéia ou projeto, como a aiacao de fundos patrimoniais, e espectficos), come
em termos de desenvolvimente (formagdo de facilitadores, fortalecimento organizacional, criagdo de estruturas
participativas gque Tadilitem mobilizar recurses humanos, materiais e institucionais). Esta tendéncia dos financiadares,
combinada com a reducio na disponibilidade dos fundos de cooperagiio internacional, e ainda a limitada presenga de
reCursos nacionais privados no investimento social, exige um esforco maicr das OSCs para garantir sua sustentabilidade.

Sustantablllidada: uma definigiio

As organizagbes da sociedade civil, como néio t8m o lucre come objetivo primordial, justificam sua existéncia na
medida em gue logram consolidar e incrementar sua contribuicio 4 sociedade. A sustentabilidade financeira de
uma O5C nao & um fim em si mesmo, mas o resultado de algo mais amplo: uma gestdo eficiente e eficaz das atividades
relacionadas com seu cbjetivo de contribuir ac desenvolvimento sodal.

Diante disto podernos definir sustentabilidade como:

"A capacidade das organizagbes para consolidar e incrementar sua interacdo com a sociedade em fungdo da
contribuicio que aporfam ao desenvolvimento social"

O uso da palavra "capacidade” na definicSo é proposital, pois sustentabilidade & um conceito din&mico, baseado
justamente no potencial de consolidar e incrementar a interagio com a sociedade. Ela se sustenta em daois eixos:
»  Aefidénda interna da OSC;
= A capaddade da Q5C de vincular-se com seu entomo.
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Assim, o valor agragado das atividades de uma OSC deve ser entendido em dois sentidos:

{a) o valor econdmico, que eventualmente ird influenciar a sustentabilidade econdmico-financeira da nrganizacao
& leva a busca de uma maior eficiéncia interna para utilizacio dos recursos disponiveis;

{b} valor sodal determinado pela significAncia e relevanda da organizac3o para a sociedade na qual ela ests inserida.
Este aspecto & determinado pela capacidade da O5C de vincular-se ac seu entorne come resultade de sua acao, e ests
relacionade com a eficica organizacdonal.

Nurn esforgs de compreender os elementos constituintes da sustentabilidade organizadonal, o IDIS propbe o modelo,
representado pela figura 1, que contempla os seguintes elementos:
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Esta abordagem destaca as quatro possiveis dimensSes da sustentabilidade:

1. Sustentabilidade da miss&o organizacional

2. Sustentabilidade dos stakeholders? da organizacao

3. Sustentabilidade dos recursos humanos da arganizagio
4. Sustentabilidade econdmico-financeira da organizagio

Sustentabilidade da missao organizacional e dos stakeholders t&m implicaches na efetividade e eficdcia da
organizagio, enquanto que a sustentabilidade dos recursos humanos e econdmico-financeiras se referem a eficiéncia
interna da organizacdo.

Ebco da eficicia

1. A sustantabllidads da missio organlzadonal esti relacionada com a capacidade da organizacho tornar-se
importante para seu entorno, mostrando uma relevincia social gue tarna a organizagéo imprescindivel para o
desenvolvimento daquela sodedade. Esta relevancia & conseguida por:

s resultado da especificidade da miss&o a que se propds (nicho social que a O5C ocupa);

* qualidade e quantidade de servico que presta para a sociedade;

» apoio que recebe de grupos organizados ou da sociedade em geral.

2. A sustamtabllidades dos stakeholders se refare ao apoio continuado que a organizacio deve receber de diferantes
grupos que t&m interasses relacionados com a missao proposta pela organizacdo. A existéncia e sustentabilidade da
organizacho atende esses interesses.

Elxo da Eficlincla:

3. A sustentabilidade dos recursos humanos estd reladonada com trés elementos importantes:
s a propriedade e adequagdo com que os recursos humanos estao preparados para implementar a missao organizadonal;
+ 3 capacidade da organizagao em oferecer oportunidades para reciclagem e aprendizagem continuas de seus
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colaboradores de forma que possam responder agilmente as necessidades de mudanga organizadonal;
+ as formas de remuneracdc e motivagao que permitem a retencdo dos recursos humanos.

4. A sustentabilidade econdmico-financeira talver seja a sustentabilidade mais comum de ser procurada por dirigentes
da organizagpbes da sodedade chil. Ela busca o equilibrio errine receitas e despesas da tal modo que garanta a sobrevivincia
organizacional. Esta sustentabilidade requer o uso efidente e eficaz dos recursos disponiveis da organizacao.

Racomendagbas ds OSCs dianta das mudangas do contaxto

Diamte dos desafios apontados, podemos dar algumas recomendactes para as O5C5 que buscam ampliar as bases da sua
sustentabilidade. Certos métodos administrativos profissionais, habitualmente utilizados no setor privade, tal qual o
plansjamanto astratigloo, podem ser de grande valia para melhorar a eficiéncia, efetividade e a eficicia da organizacio.

Em termos de eficiéncia interna, o planejamento estratégico pode ser usado como instrumento de andlise e rearientacao
apoiando indusive a definicdo de agles relativas & geracio de novas fontes de finandamento. As atividades de planificacio
estratégica geralmente incluem a definigio ou redefinigdo do pdblice alve, uma andlise do cendrio externo levando-se
em conta as oportunidades e desafios colocados, assim comoe uma andlise interna que mostre Tortalezas e debilidades
das O5Cs.

Outre vbjetive importante dos plangjamentos & conseguir gue as OSCs tenham uma influncia maior, mais eficaz
e sustentdvel em diferentes nfveis: nos cendrios polftico, social e econdmico, na relagio com o entorno de seu pablico
alvo, com outras 05Cs, com o poder piblico, com crganizagSes multilaterais € com finandadores. O planejamento
estratégico ajuda a tornar a missSo da organizagio mais compativel com as necessidades reais da sociedade, fazendo
com que ela permanega sendo sempre relevante para o desenvolvimento social de seu entorno.

Visando apoiar as CSCs que pretendem ampliar sua sustentabilidade, indicarmos alguns pontos que devem ser obsenados
£om atencio em um processo de revisdo das rUmos erganizacionais:

»  Ampllar as relagas com stakeholdars @ com a socladade am geral: listar e verificar quais s30 seus stakeholders
pois eles podem ser entendidos come ativos da organizacdo. Ao conhecer melhar outras organizacSes, poblicas ou
privadas € empresas, € importante verificar quais séo as possibilidades de se fazer novas parcerias ou aliangas. Isto pode
resultar ndo apenas em beneficios para a sustentabilidade da OSC como também para a cormunidade de seu entorno.
E importante ainda entender como a organizagio & vista por seus stakeholders. Ter uma boa imagem institucional &
um indicador da |egitimidade da O5C, sinal de que a soriedade percebe a pertin®ncia de sua missdo. Contudo, por
vezes, a O5C tem uma misséc pertinente e faz um trabalho relevante porém n&o aperfeigoou seus processos de
comunicagio. Umn trabalho cuidadoso de aprirorar a imagem institucional facilita a captagio de recursos e a sustentabilidade
da organizacio.

+ Estabalecer mecanismos de cooperagio com outras O5Cs para o desenvolvimente de modelos em economia de
escala mediante consdreios & pactos de compras de insumos e de servigos ou cutras formas de intercAmbio arganizacional,
que resultem ne intercambio de servicos, produtos, informacao e inteligéncia.

» Ampllar a eficléncla e Impacto das atividades das O5Cs mediante a profissionalizagsio: geralmente, isto implica
em especializacso e concentracso am areas temdticas, buscandas o foco de atuscdo. Isto & importants para organizagbes
que tendem & dispersio de seus esforgos. Para conseguir uma maior eficidéncia e impacto e melhorar a qualidade dos
servigos & necessdario realizar um esforgo continuo. Isto implica também em aumentar a conscidncia sobre o5 custos de
suas atividades e estimar sua relagio custo-impacto, com o objetivo de identificar alternativas mais efetivas. Um
esforgo especial deve ser empreendido em aumentar a capacidade técnica de gerar renda ou captar recursos.
s+ Melhorar a gestio Interna das OS5Cs: por muitos anos, os temas de geréncia e administraciio das O5Cs néo
tiveram um papel significativa nas discusséies. Atualmente se coloca cada vez mais &nfase nos aspectos de gestio
interna. Por um lado, para conseguir eficiéncia @ impacto tanghveis das acBes, & importante dispor de sisternas de
manitoramento e avaliagdo eficientes e de boa qualidade. For outro lado, uma gestao adequada em termos de efidéncia
e transparéncia aumenta a confianca dos atuais e novos financiadores. Também devern ser considerados aspectos
como estruturas mais democraticas e eficientes e a independéncia palitica da OSC.

» Enfatizar os aspectos da sustentablliidade acondmica & & ampllacko das fontss de recurses: com o objetivo
de aumentar a sustentabilidade das atividades em longo prazo e reduzir a dependéncia de recursos externcs, as
organizagfes podem adotar a realizacio de atividades remuneradas {com base nas suas capacidades internas). Posshveis
mecanismos s30 a realizagso de consultorias, a venda de sarvigos, convénios com o Estado e organismos internacionais,
assim como O acesso a mecanismos de financiamento comercial. Quando esta estratégia € adotada, é importante
que a QSC ndo perca sua identidade e nSo tenha suas acfes controladas pelas novas fontes de financiamento.



Concusas

Para concluir, € importante ressaltar que o tema da sustentabilidade estd intimamente relacionade com a avaliagi@o.
Habituzlmente trés focos conduzem a discussio sobre avaliagio:

1. avaliagdo dos resultados e impactos sodais em fungio da atuacdo da OSC (efichcla)

2. aveliagio do uso dos recursos e desempenhe (eficléncla)

3. avaliagho da correlacss entre a missio e os resuliados obtidos pela organizacho. Isto & e 4 organizacio realiza
efetivamente sua missao (efetividade). Usualmente, este terceiro foco & o menos trabalhado.

De fato, este triplo foco deveria ser uma constante na vida das organizagtes sociais pois asseguraria um melhor acesso a
recursos limiados e evertualmente de dificil acesso.

Em fungio das afimacBes expostas acima conwim kembrar que um asforgo de avaliacio de uma O5C deveria considerar que:
s LIma organizacdo deve conhecer e avaliar seus ativos: nao somente as patrimaoniais ou tangfveis, tais como materiais,
humanos e gerendiais. E importante valorizar os ativos intangfveis, tais como competéncias e aprendizados gerados pelo
seu desernpenho passado e atual, perceber o conhecimento de que se & portador, @ transforma-lo em recurso para benefido
da sustentabilidade da organizacin. Convém lembrar que a busca desses ativos nao & natural nas O5Cs. isto exige método,
tempo e investimento.

» LUma arganizagSo deve saber justificar e avaliar suzs estratégias organizacionais: & importante saber apresentar os
beneffidos decormentes de suas agbes, sejam elas axpressos em ndmeras, sejam eles expresses em relatdrios narativos. Ser
eficaz também significa possuir competénda para desenhar e implementar boas estratégias, "fazendo bem & melhorando
as coisas”.

s A dimensdo da efldénda, isto & do emprego adequade dos recurses, remete A avaliagio da relacio custo-beneficio
dos programas sociais.

» A dimensdo de eficicia busca avaliar se o5 investimentos que s mobilizados pela crganizacdo produzem os efeitos
desgjades. No entanto, & importante contemplar @ balancear a dimensdo da efetividade na avaliagdo. kto significa
levar em conta se os efeitos produzidos estao em sintonia com a missdo a que se propds a organizagdo, e se eles sao
condizentes com o papel que a O5C ocupa na sociedade. E claro que se a misséo da organizagio e a anélise do nicho
social ocupads nSo foram levados em conta no planejamento, a avaliagio da eficikda das agBes da OSC fica comprometida.
» [Eimportante salientar que a efidéncia organizadonal & um ingrediente indispensével da eficéda. Isto porque & predso
que a 05C cumpra suas metas sodais a um custo razodvel além de poder demonstrar de forma transparente como usou

os recursas gque recebeu para transformar a realidade.

s Pode-se afirmar assim que a eficincia depende diretamente da efetividade e da eficida. Ou seja & preciso que a O5C
seja efetiva no cumprimento de sua missao & gere as fransformagdes sociais desejadas. Sem atingir o objetiva fim, o bom
uso dos recursos (a eficiéncia) ndo tem nenhuma validade.

PEQUENO GLOSSARIO DA SUSTENTABILIDADE
Efetivo: que produz efeito
Qrganizagtes sdo efefivas quando seus critérios dedisdrios e suas realizagles apontam para a permanéncia, estruturam
objetivos pertinentes e constroem salugdes inovadoras dotadas de credibilidade para quem integra a organizagio e
para seu ambiernte de atuacio. Em outras palavras, a organizacio efetiva conseque cumprir a misso a que se propds.

Efld&ncla: capacidade de produzir efeito
A dimensao da eficiéndia, isto &, do emprego adequade dos recursos, remete 3 relacao custo benefido dos programas
sociais. Uma organizagao eficiente faz o maior uso possivel dos recursos disponiveis.

Efichda: qualidade daguilo que & eficaz
A dimensio de eficicz estd reladonada com a relevanda dos efeltos produzidos peles investimentos que sio mobilizados
pela arganizagio. Uma organizagso eficaz transforma a realidade devido a infludnda de seus produtos e resultados.

Efslto: impacto causado pelos pradutos ou resultados das atividades de uma organizacio.
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