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AINDA O DESAFIO CONCEITUAL

O segmento politico-econdmico-institucional que agrega as organiza-
¢Hes sem fins lucrativos, denominado genericamente de Terceiro Setor,
sempre esteve localizado em uma zona nebulosa, de baixa precisédo
conceitual e pouca importancia pratica, tanto na ética das teorias econ6-
micas quanto na das teorias organizacionais. O ensino e a pesquisa em
Administracio, particularmente preocupados em descreverem as carac-
teristicas e prescreverem os procedimentos proprios das organizagdes
empresariais capitalistas e das burocracias dos 6rgaos publicos, nunca
dedicaram especial atencio as miriades de formacdes organizacionais
que proliferavam na periferia de acao desses sujeitos principais: sindica-
tos, associacdes, fundacdes, clubes, partidos, ndo eram objeto de estudos
especificos, nem mereceram tratamento especial para suas necessidades
de gestao.

No ambito das Ciéncias Sociais o interesse em desvendar os aspectos
organizativos dos movimentos que logravam agregar e mobilizar as pes-
soas em torno de objetivos comuns e reivindicagdes sociais e politicas
provocou a emergéncia mais freqgiiente de estudos e pesquisas, mas sem
configurar o conjunto de entidades analisadas como componente de um
mesmo setor. Aléem disso, os estudos sociologicos tendiam a recuar dian-
te da necessidade de analisar as caracteristicas de gestdo organizacional
dessas entidades, referindo-as apenas superficialmente, seja pela falta de
conhecimento e instrumental te6rico-conceitual apropriado, seja por pos-
tura preconceituosa de desvalorizacéo desses aspectos.

Essa obscuridade que cercou os conhecimentos cientifico e técnico
sobre essas organizacées no Brasil nao foi impedimento para sua prolife-
racao. Pelo contrério, nos ultimos 15 anos assistiu-se ao incremento quan-
titativo do universo das entidades sem fins lucrativos no pais, acompa-
nhado da ampliacao dos tipos de organizacao que se habilitaram a classi-
ficarem-se nessa categoria. :

Esse crescimento tornou ainda mais complexa a questdao de como
definir e caracterizar essas organizacdes. No mesmo e diversificado leque
de entidades podem ser encontradas empresas de grande porte e alta
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rentabilidade, que adotaram a forma juridica legal de fun-
dagdes apenas como meio formal licito de protegerem-se
das exigéncias fiscais e tributarias, ao lado de associacées
comunitarias empenhadas em defender interesses sociais
ou prestar servicos publicos, que optaram por decisio se-
melhante pela necessidade de legalizar um movimento in-
formal que assumiu maiores proporcaes.

Dessa forma, o Terceiro Setor foi se ampliando sem
que esse termo, usado para designéa-lo, seja suficientemente
explicativo da diversidade de elementos componentes do
universo que abrange. Por isso, muitas vezes é confundi-
do, por sinonimia, com a nomenclatura econémica e con-
siderado uma extensao do setor de servicos, denominado
de terciario no modelo cléssico de categorizacio das for-
mas de producao na economia capitalista. Outras vezes,
compete com os demais setores emergentes, como ocor-
re com o chamado setor da informacio que também
expandiu muito sua area de atividades nos tltimos 15 anos,
com o crescimento dos negocios de informatica, e passou
a reivindicar uma denominacao especifica.

Ao contrério do que pode parecer & primeira vista,
essa questao sobre a falta de precisao conceitual do nome
que define o conjunto dessas organizacdes nao & uma
polémica vazia e de interesse exclusivamente académico.
Observando o comportamento das préprias entidades ve-
rifica-se a nao-existéncia de identificacdo com o termo e
de manifestacao clara e unanime de pertencer ao Terceiro
Setor. Algumas organizacdes, principalmente aquelas com
fortes raizes ideolégicas de cunho politico ou religioso,
preferem ressaltar sua identidade prépria, como se temes-
sem que a agregacao com as outras provocasse Uma espé-
cie de dilui¢ao dos valores e preceitos norteadores de sua
atuacdo. QOutras, como as entidades representativas, pare-
cem hesitar entre dois tipos de identificacao: aquele que jus-
tifica sua origem, isto &, o segmento ou o grupo social que
representa; e aquele que lhe oferece a guarida de pertencer
a um setor mais diversificado, porém mais amplo e visivel.

A trajetoéria histérica da formacao do Terceiro Setor
também influencia a questdo de como defini-lo: as refe-
réncias mais antigas na literatura sobre essas organizag¢odes
dizem respeito as entidades dedicadas as atividades filan-
tropicas e de associativismo comunitério e voluntario, as
quais aparecem, de forma freqiiente e tipica, no modo de
vida norte-americano. Essa tradico, expressa nos valores
dos founding fathers do ideéario politico dos Estados Uni-
dos, reflete uma concepcéo do relacionamento entre Es-
tado e sociedade civil em que o primeiro nio centraliza
em si todas as responsabilidades e os papéis necessarios
ao desenvolvimento social, porque diferentes atores, sob
diversos modos de formatacao de grupos de interesses,
assumem algumas fun¢ées que, na otica destes, fortale-
cem as caracteristicas democréticas do modelo do gover-
no (Putman, 1993).

A manutencao da capacidade de atrair tanto a coope-
racdo individual das pessoas quanto a contribuicio ex-
pressiva das empresas permanece, até hoje, como um
dos tragcos mais caracteristicos do funcionamento e do
crescimento do Terceiro Setor norte-americano. Isso ad-
quiriu vulto e importancia suficientes para gerar estudos e
pesquisas, como o trabalho pioneiro de Drucker (1994)
que constatou ter sido o setor nao-lucrativo o que mais
Cresceu na economia norte-americana nos Ultimos 20
anos, ressaltando o destacado papel dessas entidades na
movimentacdo de recursos, na geracido de empregos e
na prestacao de servicos. Merecem destaque, também, as
iniciativas de pesquisa comparada lideradas por Salamon
& Anheier (1993) e a criagao de associacées internacio-
nais (como a The International Society for Third-Sector
Research (ISTR), a Association for Research on
Nonprofit Organizations and Voluntary Action
(ARNOVA) ou a The Foundation Center) que promo-
vem treinamento, orientagdo as organizacbes sem fins
lucrativos, congressos e publicacdes especializados nessa
tematica.

O Terceiro Setor foi se ampliando
sem que esse termo, usado para
designa-lo, seja suficientemente
explicativo da diversidade de
elementos componentes do
universo que abrange.

Evidentemente, como analisa Smulovitz (1997), essa
credibilidade que justifica o crescimento do Terceiro Setor
norte-americano néo se baseia somente em valores tradi-
cionais da cultura do pais, mas também, principalmente,
na confianca de que essas organizacées sio capazes de
gerar os resultados para os quais foram criadas e sio
mantidas, assim como na convic¢éo de que podem fiscali-
zar sua atuagéo, avaliar seu desempenho e recorrer as ins-
tituicSes de controle e justica do Estado, caso ocorra qual-
quer indicio de atuac&o irresponsavel.

Esses alicerces em que a tradicéo liberal é fortalecida
pela eficiéncia dos mecanismos institucionais parecem as-
segurar o cenario de crescimento e aperfeicoamento con-
tinuo que muitos estudiosos indicam para as organizacoes
do Terceiro Setor. Nesse cenéario, o aumento quantitativo
previsto é tao significativo que Rifkin (1996), em sua desa-
lentadora anélise sobre as perspectivas do desemprego
estrutural no mundo, acena com as organizacdes do Ter-
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ceiro Setor como um dos raros segmentos que continua-
rao ampliando sua demanda de trabalhadores de diferen-
tes niveis e perfis.

Da mesma forma, esse setor é avaliado com otimismo
por analistas da crise do Estado que tendem a identificar
nas organizacoes sem fins lucrativos a via eficaz para eli-
minar a ineficiéncia da burocracia estatal e assegurar a
eficacia dos servicos publicos.

Quando se faz analise semelhante dos determinantes
historicos de formagao do Terceiro Setor no Brasil, come-
cam a se destacar alguns aspectos que talvez permitam
compreender a dificuldade de operacionalizar sua defini-
¢4o. Na mesma medida, talvez permitam questionar se as
caracteristicas atuais e as tendéncias dos cenérios futuros
podem ser assemelhadas aquelas identificadas no caso
norte-americano.

Na realidade brasileira, e talvez possa-se dizer na lati-
no-americana como um todo, as organizacdes do Tercei-
ro Setor, a semelhanca das norte-americanas, atuam nes-
sa faixa difusa que esté igualmente distante do setor publi-
co e do setor privado, embora exercendo atividades que
poderiam estar catalogadas entre os deveres do Estado
(Educacéo, Saude Publica, Assisténcia Social) e, simulta-
neamente, funcdes que, em teoria, deveriam ser de res-
ponsabilidade de agentes sociais e econdmicos especifi-
cos (geracao de emprego e renda, formacao e desenvolvi-
mento profissional). Devido as caracteristicas do desenvol-
vimento social e econdémico do pals, ao longo de sua his-
toria recente, esses papéis e funcdes mesclaram-se, ndo
permitindo que, na prética, houvesse critérios claros para
delimitar o publico e o privado!!). Tampouco evidencia-
ram-se tracos da cultura e do comportamento politico e
social do brasileiro que permitissem uma comparacéo com
a tendéncia de associativismo prépria do cidadao norte-
americano, ainda que n&o se deva minimizar a existéncia
de entidades filantrépicas no Brasil, ha muitos anos atuan-
tes e, reconhecidamente, eficientes(?.

O Terceiro Setor comeca a se esbocar, no pais, como
um conjunto organizacional diferenciado no bojo do
processo de redemocratizacdo, consolidando o traba-
lho de inimeros grupos formais e informais que atua-
vam em diversos tipos de trabalho, desde a mobilizacao
civil para assegurar direitos e/ou para canalizar reivin-
dicacoes até atividades estruturadas de atendimento a
necessidades especificas dos vérios segmentos caren-
tes da populacao.

Pode-se afirmar que por essas caracteristicas das orga-
nizactes do Terceiro Setor serem, em sua maioria, rema-
nescentes dos movimentos sociais que atuaram na resis-
téncia ao governo totalitario e das entidades que substitui-
ram ou complementaram o papel do Estado, no esforco
de estabelecer algum grau de eqtiidade social, colocaram
uma marca de nascimento no Terceiro Setor brasileiro.

Para o bem e para o mal, seguindo multiplas tendéncias
ideolégicas, ele ja& nasceu com um componente de
politizacao que, praticamente, substitui o componente
filantrépico do setor nos Estados Unidos.

Essa caracteristica pode ser observada quando se ana-
lisa a adocao do termo Organizacdo Nao-Governamental
(ONG,) pelas entidades brasileiras. Esse termo foi adotado
mais por influéncia dos financiadores internacionais do
que por uma tencdéncia espontéanea das organizacoes. Atual-
mente, muitas entidades ndo aceitam essa denominacao
por considera-la restritiva ou mesmo por ela omitir princi-
pios e valores que lhes sdo mais caros do ponto de vista
ideolégico, ou que, na sua opinido, expressam com mais
clareza sua missao institucional.

Entretanto, como a maioria dos financiadores procu-
rava ligar sua imagem e seu nome ao esforco de erradicar
os sistemas de governo totalitarios e intolerantes, a ex-
pressao ndo-governamental era uma garantia de que as
organizacOes que operavam oOs projetos comungavam a
mesma fé democratica das organizag¢des que recolhiam as
contribui¢des e distribuiam os recursos que davam suporte
a acao.

De uma simples senha compartilhada, o termo ONG
passou a ser uma espécie de logomarca que, se de um
lado assegurava legitimidade junto a certos financiadores,
de outro, poderia radicalizar um conflito eventualmente
sutil ou até mesmo inexistente entre 6rgaos da maquina
administrativa do Estado e essas entidades. Muitas organi-
zacOes sem fins lucrativos, vocacionadas para atividades
de assisténcia social e desenvolvimento comunitario, ori-
ginaram-se de agregacdes religiosas ou mesmo sem essa
caracteristica, mas certamente ndo nasceram de esforco
coletivo de oposicéo ao Estado ou ao regime politico.Da
mesma forma que buscavam recursos financeiros em dife-
rentes fontes, como as contribuicées individuais de simpa-
tizantes e as doagbes empresariais, também procuravam
legitimar-se junto aos financiadores internacionais e, si-
multaneamente, junto aos érgéos governamentais que dis-
tribuiam parte das verbas orcamentarias para esses
prestadores de servicos.

Como apontaram diversos analistas (Fischer & Fischer,
1994), o termo ONG néo é suficiente para caracterizar as
organiza¢des que compdem o Terceiro Setor no Brasil,
por vérios motivos. Primeiramente, porque nao se define
uma organizagdo por aquilo que ela -nao é; vale dizer que
sua caracterizacho como ndo-pertencente a esfera gover-
namental ndo serve para posiciona-la em algum outro es-
paco da vida social e politica.

Em segundo lugar, porque apesar de algumas entida-
des serem, efetivamente, remanescentes de movimentos
populares que se caracterizavam, nos anos 70 e 80, por
denunciar e resistir & repressao do governo, a propria di-
namica histérica levou-as a reformular suas diretrizes de
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acado que, hoje, sejam elas quais forem, provavelmente
ficardo muito reduzidas se forem explicadas apenas pelo
seu carater de oposicao ao governo.

Por dltimo, e talvez seja este o mais importante dos
motivos, porque a analise de atuacéo dessas organizacoes
no Brasil, principalmente a partir do inicio da década de
90, indica que as entidades do Terceiro Setor, longe de
colocarem-se em confrontacéo, buscam com maior fre-
quiéncia estabelecer relacées de complementaridade e par-
ceria com o governo. Parece que as organizacées volta-
das para a ac&o direta encontraram nos recursos financei-
ros do Estado a resposta para a escassez apresentada pe-
los financiadores internacionais. Estes vém mudando seu
foco de interesse para outras regiées do mundo em que se
apresentam problemas de desigualdades sociais e desequi-
librio politico, como forma de reformulacéo de seus pro-
cedimentos de concessdo de recursos e controle de
resultados.

Tem-se, assim, uma forma de
gestdo publica que incorpora
e revaloriza as organizacées
do Terceiro Setor, reconhecendo
sua competéncia e sua
legitimidade no contexto
local.

As organizagées sem fins lucrativos vinculadas a gru-
POs empresariais nunca estiveram interessadas em identi-
ficarem-se com 6rgaos governamentais, que n&o gozam
de boa imagem publica, mas consideram muito contra-
producente caracterizarem-se como oponentes ou confli-
tadas com qualquer governo, a qualquer tempo.

Finalmente, para o préprio governo, em seu esforco
de resgate dos principios democraticos, era e é essencial
ampliar o niimero e as formas de articulacées possiveis. A
chamada crise do Estado que afetou tanto os paises
pobres como os desenvolvidos, desde o final da década de
80, reformulou o conceito de welfare state nos paises
desenvovidos e colocou obstaculos intransponiveis para a
manutencao de um estado-provedor nos paises pobres.

Em sua condicao de pais em desenvolvimento, ca-
racterizado por fortes contradi¢des econdmicas e sociais,
0 Brasil tem encaminhado sua redemocratizacao priori-
zando a estabilidade da moeda e a modernizacio econd-
mica, visando assegurar as condicdes minimas de inser-
¢ao no cenario de competitividade globalizada. Para os

desequilibrios sociais, herdados de longa histéria de con-
centracdo de renda ou emergentes no novo quadro de
relagdes econdmicas, o governo tem muito pouco a ofe-
recer: alguns programas de abrangéncia nacional focados
na geracéo de renda e na formacao profissional e as ver-
bas, cada vez mais restritas, para algumas areas basicas
como Saude, Educaco e Acao Social.

A inovagao, se é que pode ser assim catalogada, esta
mais na forma: as acées governamentais estio abrindo
espaco para a atuacdo de entidades n&do-governamentais,
por meio de propostas descentralizadoras que municipa-
lizam atividades e servicos subordinados a 6rgaos federais
e estaduais e que recomendam a participacio comunitaria
nas decisées e o emprego de organizacdes sem fins lucra-
tivos na operacionalizac&o.

Trata-se, sem duvida, de uma proposta de gestio mais
adequada as caracteristicas de tamanho, diversidade e com-
plexidade da realidade brasileira, bem como de uma pos-
tura de governo que resgata os direitos democraticos da
comunidade de gerir os servicos publicos conforme suas
proprias necessidades. Tem-se, assim, uma forma de ges-
tao publica que incorpora e revaloriza as organizacées do
Terceiro Setor, reconhecendo sua competéncia e sua legi-
timidade no contexto local.

No entanto, apesar de esse raciocinio ser tao logico e
consistente enquanto proposta politica, ndo funciona com
tanta simplicidade e eficiencia quando se parte para a
implementacao pratica. Parcela dessa dificuldade repousa
na indefinic&o do que é o Terceiro Setor e de como sao as
organiza¢bes que podem ser consideradas como compo-
nentes do mesmo. Em decorréncia dessa imprecisao ini-
cial, os procedimentos de implementacéo sao indefinidos
e podem ser deformados por causa de interesses e con-
junturas locais sem que se consiga o resultado almejado de
aumentar a eficacia dos servicos publicos, assegurando a
participacao social efetiva e otimizando a utilizacdo dos
recursos para atender necessidades especificas e prioritarias
de cada comunidade.

AGORA O DESAFIO DA COMPETENCIA

A referéncia & intencio de estimular a parceria com
ONG:s esta no discurso politico das autoridades brasileiras
e na pratica de alguns programas nacionais e alguns go-
vernos estaduais que reconhecem o insucesso do Estado
como promotor das politicas de desenvolvimento social e
a necessidade de estimular a participacio da sociedade
civil nessa empreitada. Osborne & Gaebler (1992) foram
pioneiros, em sua obra, ao apontarem essa tendéncia de
transformacao do modelo burocratico de governo, ao mes-
mo tempo em que, no Brasil, alguns governos locais ja se
lancavam a experiéncia pratica para tentar, com essa par-
ceria, debelar os problemas crénicos da miséria total.
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Ao desenvolver trabalhos de pesquisa-a¢ao, visando
apoiar com subsidios técnicos essas reformulacdes, pode-
se constatar varias questdes cujas respostas ou solugcdes
sd0 premissas essenciais para viabilizar essa parceria. In-
dependentemente de existirem casos de sucesso, como
Tendler (1997) conclui em sua anélise de quatro progra-
mas estruturantes do plano de desenvolvimento sustenta-
vel do estado do Ceara, implementados nas gestées Jereis-
satti e Gomes, o conjunto de observacdes realizadas res-
salta a existéncia de inumeros buracos negros na pro-
posta de reformulacao da relacao Estado e sociedade civil
para elaborar e implementar as politicas sociais.

Essas pesquisas desenvolvidas desde 19949, prepon-
derantemente nas regides Norte e Nordeste do Brasil,
permitem elaborar uma agenda de temas cujo aperfeicoa-
mento & necessario para definir o papel das organizagdes
do Terceiro Setor e as condicdes de assegurar a efetividade
das parcerias recomendadas.

* Desconcentrar, descentralizar, municipalizar? De qual
movimento se fala, 0 que se objetiva com os mesmos e
quais sao os restritores a sua realizacdo? Neste primeiro
conjunto de questbes procura-se sintetizar uma das maio-
res dificuldades da proposta democrética e inovadora de
aproximar da prépria comunidade a ac&o e a decisdo da
gestao puablica.

A proposta, aparentemente simples, esbarra com difi-
culdades préticas quando se observa que a descentralizacdo
foi concebida apenas enquanto novo modelo de redistri-
buicao tributaria, estando pouco definida enquanto mode-
lo de gestéo que englobe os aspectos técnicos, administra-
tivos e gerenciais. Tal fato vem contribuindo para defor-
mar os objetivos pretendidos, pois os recursos que che-
gam aos municipios e regides podem ser distribuidos se-
gundo critérios pessoais e politico-partidarios, reeditando
as velhas formulas coronelistas, sem a existéncia de
mecanismos de avaliacdo e controle que evitem essa
distorcao.

Por hipétese, o modelo de descentralizacido e munici-
palizacdo dos servicos publicos em areas como Satde,
Educacéo e Acdo Social assegura-se desse controle, me-
diante a obrigacao de formacao de conselhos locais espe-
cificos, com responsabilidade de planejamento e acompa-
nhamento das a¢des. Na pratica, esses conselhos podem
ser o espaco de exercicio hegeménico de um grupo politi-
€O ou constituir-se em um espago de disputas entre agru-
pamentos partidarios. Como n&o sao claros os critérios de
composicdo desses conselhos, ndo sdo avaliadas e nem
prescritas as caracteristicas de perfil das competéncias que
seriam desejaveis nos seus componentes. Atributos de
natureza gerencial, como a capacidade de fazer orcamen-
tos, avaliar resultados e planejar metas, praticamente nao

s&o contemplados, prevalecendo a escolha por motiva-
¢Oes pessoais e pela rede de relacionamentos sociais e
politicos.

Outro dilema que se coloca é se o processo de descen-
tralizacdo dos servicos sera um simples movimento de
descontragao de atividades, buscando abranger regides nao-
atendidas, mas mantendo a centralidade de decistes e pla-
nejamento de ac¢do, ou se cada municipio ou regido rece-
bera também, junto com verbas e equipamentos fisicos, a
autonomia de gestado daquela atividade publica. E bastan-
te comum que o movimento seja iniciado sem haver clare-
za de intengdes, como também é comum que em determi-
nadas atividades o governo estadual nao tenha interesse
— por motivos politicos e/ou técnicos — de promover a
descentralizacdo, optando por uma solucdo desconcentra-
dora, enquanto em outras atividades decida pela total
municipalizacdo, mas obtenha reacdes negativas, geral-
mente porque o governo municipal considera nao ter con-
di¢cBes de assumir a responsabilidade.

Nesse campo de conflito de interesses as organizacées
do Terceiro Setor podem ser usadas como moeda de
troca, assumindo papéis que excedem sua capacidade de
trabalho, ou podem aproveitar-se da confusao reinante para
utilizar os recursos em finalidades indevidas.

Na pesquisa Formacao Profissional na Amazénia Le-
gal (1996) foram observados alguns casos de municipios
perdidos na imensidao amazénica em que a forma pecu-
liar de distribuicio dos recursos do Fundo de Amparo ao
Trabalhador (FAT), do governo federal, em projetos de
geracdo de emprego e renda, levava o beneficiario a ser

- contemplado com apenas 45% do valor a que efetivamente

tinha direito. A diferenca ficava contabilizada em recibos
de aquisicao de implementos agricolas e ferramentas de
trabalho, situacdo que aquelas pequenas comunidades de
lavradores, extrativistas e pescadores artesanais eram obri-
gadas a aceitar para ter acesso ao programa.

Na pesquisa-a¢ao que apoiou a remodelacio da Secre-
taria de Educacao do Estado do Ceara, por sua vez, foram
observados inimeros casos de escolas de primeiro grau
municipalizadas, nas quais foram superadas as condicdes
precérias de infra-estrutura e equipamento, obtendo-se a
participacdo da comunidade na solucio dos problemas,
tanto sob a forma de arrecadacgéo de recursos como de
mutirdes de trabalho. Os Conselhos Escolares e as Asso-
ciagdes Comunitarias exerciam papéis fundamentais, or-
ganizando variados tipos de eventos e estimulando a par-
ticipacdo da populagéo. Para tanto, agregavam-se entre si
e mantinham com a Secretaria Municipal e com o 6rg&o
regional de Secretaria Estadual relacées de ajuda matua.

* Quem é quem no universo das ONGs? Como estabele-
cer um contrato de gestdao focado em resultados?
Como trabalhar com indicadores de desempenho?
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O segundo conjunto de questées que se coloca remete
a precisao conceitual discutida na primeira parte deste arti-
go. A proliferacao de organiza¢des, principalmente daque-
las vocacionadas para atividades que obtinham facilidades
de financiamento — como sao os casos da preservacao eco-
légico-ambiental nos estados amazénicos e da satide mater-
na e infantil nos estados nordestinos —, torna quase
impeditivo realizar o mapeamento de quantas sao, o que
fazem e quais os resultados que obtém com suas acoes.

Em pesquisa-acéo realizada junto a entidades voltadas
para a preservacao da vida e da cultura dos povos indige-
nas em Roraima (Fischer & Fischer, 1994 e Fischer &
Dutra, 1993) observou-se a existéncia de quase 50 orga-
niza¢des formalmente constituidas, apenas na capital do
estado, disputando entre si os direitos de atenderem as
necessidades dos povos da floresta®. Mantinham postura
concorrencial, tanto na relagdo com seus clientes quanto
na disputa junto aos financiadores, nacionais e internacio-
nais, e nas relagbes com a midia, em que buscavam legiti-
mar seu trabalho.

Obrigadas a articularem-se com 6rgaos governamen-
tais, visto ser a entrada em territério indigena fiscalizada
pela FUNAI e os povos da floresta estarem protegidos pelo
Ministério da Justica, essas organizacées tendiam a estar,
permanentemente, em conflito com os agentes publicos.
Exemplo muito ilustrativo era a impossibilidade de, nas
reunides do Distrito Sanitario Local, conseguirem definir
consensualmente as metas prioritarias de trabalho para o
atendimento das necessidades de satide das comunidades
indigenas, embora todas as ONGs participantes tivessem
um projeto Saide como carro-chefe de suas atividades
e que justificava a maior parte, quando nao a totalidade,
dos recursos obtidos dos financiadores.

Se 0 mapeamento ja n&o & esforco pequeno para iden-
tificar essas organiza¢ées, a definicio de critérios para
monitoramento de suas atividades e avaliacdo de resulta-
dos é tarefa quase impossivel. As entidades com vinculacées
ideolégicas — politicas ou religiosas — sentem-se ultraja-
das apenas com a mencao da necessidade de avaliar seu
desempenho, mesmo quando se sugere o uso de instru-
mentais simples e transparentes. O argumento da negati-
va procura descaracterizar a entidade como uma organi-
zacao semelhante a qualquer outra e que é gerida e tem
problemas de gestao, como qualquer outra, evidenciando
o aspecto de obra social, de trabalho baseado em ideais
e sacrificios pessoais, para o qual os conceitos e instru-
mentos de Administracdo sao ndo apenas secundarios, mas
também, em tais casos, uma afronta repulsiva.

As entidades vinculadas a financiadoras internacionais
s6 aceitam os parametros estabelecidos por estas, mesmo
quando complementam seu fund raising com doacdes,
contribuicbes e apoios governamentais regulares. Nesse
ponto, os financiadores estrangeiros permitiram o estabe-

lecimento de certas préticas de gestao extremamente libe-
rais no passado, das quais eles proprios procuram redimir-
se, atualmente, comecando a adotar critérios mais exigen-
tes, como a contrapartida financeira da prépria entidade,
a obrigatoriedade de registros contabeis mais rigidos, a
redugéo do periodo de financiamento e a apresentacao de
retorno quantificavel na aplicacgo dos recursos. Algumas
institui¢bes internacionais passaram a adotar, nos Gltimos
cinco anos, a pratica de submeter as organizacdes finan-
ciadas a avaliagdo periodica de equipes técnicas indepen-
dentes e de auditorias financeiras profissionais. Essas mu-
dangas recentes, acompanhadas de significativas reducées
dos montantes financiados e da exigéncia de que as orga-
nizagdes passem a auto-sustentacao depois de um perio-
do de suporte, traumatizam as entidades habituadas com
as politicas laissez-faire do passado. Entretanto, observa-
se ainda forte resisténcia para adaptarem-se aos mecanis-
mos e critérios proprios de modelos de Administracdo ra-
cionais.

A pesquisa-a¢do Exclusao Social na Amazénia Legal
(1996) contou com a participacéo direta de quase 400
organiza¢des voltadas para atividades de apoio aos seg-
mentos marginalizados da populacdo. Foi fundamental,
na fase de concepgao do desenho da pesquisa, que a equi-
pe técnica aceitasse a pressao dos pesquisadores partici-
pantes para a nao-utilizacdo dos dados coletados junto as
entidades para andlises que permitissem qualquer tipo de
avaliacdo de desempenho. Ficou claro na ocasido que,
embora reconhecendo a necessidade e a utilidade da pes-
quisa para seu préprio aperfeicoamento, as organizacdes
nao permitiriam sua realizacao se ela pudesse expor suas
fragilidades ou questionar sua eficiéncia.

Essa atitude, até compreensivel considerando-se que
a maioria das organizacdes desse tipo depende de credi-
bilidade intrinseca para continuar existindo, acaba crian-
do um impasse quando devem ser definidos os parame-
tros para formar as parcerias, em diferentes atividades
e nas mais diversas regides do pais. Algumas ativida-
des, como Satde e Educaczo, implicam o uso de pro-
cedimentos técnicos sofisticados, materiais e equipa-
mentos de alto custo e profissionais capacitados. Como
aceitar que a gest&o de organizacdes executoras dessas
atividades possa ndo acompanhar o mesmo padréo de
exigéncia? Outras atividades, como as diversas acées
de apoio social a segmentos excluidos, devem ser rea-
lizadas para reverter o problema, para promover a in-
clusdo social, exigindo, portanto, o profissionalismo
multidisciplinar e o gerenciamento focado em resulta-
dos, ao contréario da postura assistencialista que pa-
rece minorar os sintfomas aparentes, mas apenas in-
tensifica e reproduz a patologia.

Parece evidente que somente o estabelecimento de uma
relacéo de parceria negociada entre Estado e organiza-

Revista de Administragéo, S&o Paulo v.33, n.1, p.12-19, janeiro/margo 1998 17



Rosa Maria Fischer e Andrés Pablo Falconer

¢Oes do Terceiro Setor, na qual vigorem critérios e indica-
dores aceitos formalmente e monitorados por ambos os
lados, permitira frutificar essa proposta de reformulacéo
dos papéis e das relagbes entre ambos. Ha aqui responsa-
bilidade a ser assumida pelo governo, pelas entidades sem
fins lucrativos e pelos estudiosos e pesquisadores dessa
4rea do conhecimento, porque, assim como em outros
campos, a elaboracéo de indicadores é tarefa de alta com-
plexidade técnica, enquanto sua aceitacdo para utilizacao
cotidiana nos modelos de gestdo depende da confiabilidade
em sua precisao e fidedignidade.

» Sustentabilidade e auto-sustentacdo: o maior desafio.

Esta questao néo se sustenta, como as demais, na ana-
lise de experiéncias e dados de pesquisa, mas na reflexao
prospectiva sobre o tema deste artigo. E preciso pergun-
tar-se:

* Quanto a parceria Estado-sociedade civil & o caminho
para o desenvolvimento social mais adequado a realida-
de histérica e ao momento institucional vivido no pais?
ou

* Quanto ela tem sido apenas um refrao do discurso poli-
tico usado para evitar um enfrentamento mais agressivo
dos problemas estruturais que impedem esse desenvol-
vimento?

NOTAS

(3) Pesquisas de autoria da Coordenadora Geral e
do Coordenador de Equipe de projetos realiza-

RESUMO

necessidade de auto-sustentabilidade.

(1) Os autores que analisam as origens dessas organi-
zagGes, como Landim (1993) e Fernandes (1994),
entre outros, ressaltam a forte influéncia do con-
texto politico-social na configuracdo das entida-
des que conformam o Terceiro Setor no Brasil.

(2) Stephen Kanitz criou o Projeto Bem Eficiente, pré-
mio concedido anualmente as 50 melhores entida-
des sociais operadoras de atividades beneficentes.

A proposta do desenvolvimento sustentavel s6 se reali-
za através da superacao desses problemas estruturais, mas
boa parte dela depende da capacidade de organizacao e
de mobilizagéo da sociedade em torno da elaboracio e da
implementacéo de politicas sociais focadas na eqiiidade.

A vitalidade da sociedade civil pode ser estimada quan-
do se observa que suas organizacdes tendem a crescer e a
desenvolver-se; no entanto, ao mesmo tempo, verifica-se
haver restritores ao desenvolvimento do Terceiro Setor. A
necessidade de as organizacbes superarem suas deficién-
cias de gestdo, a pressao para buscarem sua auto-susten-
tacio financeira, a escassez de fontes de apoio técnico e a
composicéo difusa e diversificada sao alguns dos fatores
que colocam em risco a possibilidade do setor assumir seu
papel de parceiro para alcancar os objetivos ambiciosos
do desenvolvimento sustentavel.

O Estado, por sua vez, nem sempre tem respondido
com a necessaria eficiéncia a construcao dessa parceria.
A reducéo de recursos orcamentarios em areas vitais para
o desenvolvimento, a agao restrita a macro-programas que
verticalizam as acdes e acabam por obstaculizar a descen-
tralizacdo administrativa e o pequeno investimento no aper-
feicoamento dos procedimentos de parceria e no desen-
volvimento dos parceiros sao alguns dos fatores que mere-
cem anédlise e tratamento imediatos, se a proposta é para
valer. ¢

dos por intermeédio da Fundacao Instituto de Ad-
ministracdo da FEA/USP para PNUD/SUDAM
(Excluséo social na Amazénia Legal, 1996; e For-
mac&o profissional na Amazénia Legal, 1996) e
para o governo do estado do Ceara (Modelagem
da gestdao da Secretaria de Educacio, 1996-
1997).

(4) Na mesma ocasido, a revista Veja veiculou um
nUmero cuja matéria de capa anunciava a exis-
téncia de mais de cinco mil ONGs no Brasil.

Neste artigo pretende-se discutir, a partir da dificuldade de caracterizacio do amplo universo das organizacdes
néo-lucrativas e do crescimento observado no nimero e na diversidade dessas instituicdes no Brasil, importantes
desafios a serem enfrentados por entidades do chamado Terceiro Setor, como a sua insercio no novo
modelo de Estado proposto pelo atual governo, as condi¢ées de aprimoramento e avaliacio de gestdo e a

Palavras-chave: organizacOes nao-lucrativas, Terceiro Setor, modelo de gestio, descentralizacéo,

inclusao social.
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