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Organizacoes
niao-governamentais
entre a justica social

e a eficiéncia gerencial

Armadilhas, perspectivas e desafios
da modernizac¢ao das politicas publicas locais

Armindo dos Santos de Sousa Teodosio’

Introducao

Um dos temas mais presentes na midia e nas discussdes académicas con-
temporaneas sobre politicas publicas ¢ o papel do chamado Terceiro Setor, en-
tendido como o conjunto de iniciativas da sociedade civil de carater ndo-lucra-
tivo, na provisdo de politicas publicas de carater social.

Posigdes polarizam-se em torno de dois eixos: uma visdo extremamente fa-
voravel quanto ao papel das organizagdes ndo-governamentais (ONGs), ativida-
des de voluntariado e investimento social de empresas na modernizagdo das po-
liticas publicas; outra concepgdo centrada na idéia de que a crescente atividade
de organizagles filantropicas e assistencialistas, de voluntarios e empresas na
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area social teria como pano de fundo uma retirada gradativa do Estado da provi-
sdo de direitos sociais basicos a populagdo e a imposi¢do de agendas de organis-
mos ¢ ONGs internacionais aos paises periféricos.

Entre as duas vertentes de argumentagdo percebe-se que novas configuragdes,
dilemas, desafios e armadilhas se constroem na relagdo entre organizagdes da soci-
edade civil e Estado no provimento de politicas publicas. Se o contetido da agdo de
ONGs nos anos 80 no Brasil girava em torno das agendas de redemocratizagao po-
litica, nos anos 90 o foco de agdo se torna mais pragmatico e voltado a oferta de
servigos sociais concretos, de impacto no curto-prazo. Somam-se a iSso outros
fenomenos de significativa repercussdo no Terceiro Setor, tais como a difusdo de
metodologias de gestdo privadas na esfera social, a crescente “profissionalizagio”
dos corpos técnicos dessas organizagdes e a adogdo por parte das fontes de finan-
ciamento internacionais, de posturas mais rigidas para liberagdo de recursos e
abordagens extremamente quantitativas de avaliagdo.

O presente trabalho se propde a discutir a evolug@o da relagdo entre organi-
zagdes da sociedade civil e o Estado na provisdo de politicas sociais, a partir do
ponto de vista de gestores de organizagdes ndo-governamentais atuantes e/ou se-
diadas no estado. Para tanto, foram entrevistados lideres de organizacdes de
campos de atuagdo (meio ambiente, infancia e adolescéncia, satide reprodutiva,
direitos civis, cultura, dentre outros).

Sendo assim, torna-se urgente discutir os mitos, dilemas e perspectivas que
se encontram na acdo da sociedade civil organizada na articulagdo, implementa-
¢do e gestdo de politicas sociais no cenario brasileiro.

Terceiro Setor: um busca de uma tipologia

Percebe-se que uma das caracteristicas do Terceiro Setor é sua extrema he-
terogeneidade, o que se repercute na auséncia de consenso quanto a abrangéncia
de seu conceito ¢ as terminologias adotadas para se referir as organizagdes que o
compdem (Costa Junior 1998).

Terceiro Setor pode ser entendido como aquilo que é publico, porém priva-
do ou entdo, aquilo que é privado, porém publico (Fernandes 1994). Esse troca-
dilho serve para demonstrar que Terceiro Setor assemelha-se ao Estado (Primei-
ro Setor) na medida em que tem como objetivos e alvo de atuag@o o espago pu-
blico, mas diferencia-se do Governo por ser uma iniciativa da propria sociedade.
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Por outro lado, Terceiro Setor ndo equivale a iniciativa privada (Segundo Setor),
pois apesar de ndo ser governamental, tem como objetivo o beneficio social.

Essa defini¢do extremamente genérica denota a complexidade e ambigiiida-
de do conceito, visto que o publico porém privado muitas vezes pode estar mais
proximo do privado do que do publico, como é o caso de muitos projetos sociais
vinculados a grandes empresas. Ou entdo, o privado porém publico pode estar
mais proximo do publico, como ¢ o caso de muitas organizag¢des filantropicas
cujos recursos, metodologias e suporte originam-se quase na sua totalidade do
Estado.

Na verdade, dentro do espectro do Terceiro Setor encontram-se organiza-
¢oes de diferentes matizes. Eis alguns exemplos de organizagdes que podem ser
definidas como pertencentes ao Terceiro Setor: associagdes comunitarias; orga-
nizacdes nao-governamentais (ONGs); instituicdes filantropicas; fundagdes;
igrejas e seitas; organizagdes sociais (OS — conforme defini¢do da proposta de
Reforma do Estado); projetos sociais desenvolvidos por empresas; sindicatos.

Para autores como Paula (1997), Terceiro Setor e Organizacdes Nao-gover-
namentais (ONGs) sdo neologismos surgidos na esteira do processo de expansao
da logica neoliberal de conducdo dos Governos das economias capitalistas cen-
trais. Por detras da discussdo, cada vez mais intensa, sobre a importancia das
ONGs, estaria implicita a idéia de que os problemas sociais e econdmicos de-
vem ser resolvidos a partir da 16gica do mercado, ou melhor, do encontro e da
acdo dos diversos atores no espaco das trocas econdmicas, cabendo ao Estado
um papel restrito a regulagdo dessa esfera.

Cabe notar que dentro da idéia de Terceiro Setor encontram-se: tanto orga-
nizacdes formalizadas juridicamente quanto informais; organizagdes com uma
gestdo estruturada e profissionalizada quanto ndo-estruturada e pouco-profissio-
nalizada; organizagdes de grande porte quanto de tamanhos médio e pequeno;
organizagdes de carater supranacional ou multinacional quanto local (Carvalho
1997; Fernandes 1994); organizagdes com fontes de financiamento atreladas ao
Estado e/ou grandes empresas quanto sem fontes regulares de financiamento de
suas atividades, entre outras diferencia¢des (Costa Junior 1998).

O ponto de convergéncia entre as varias organizagdes que comporiam o Ter-
ceiro Setor parece ser a auséncia do lucro como finalidade central em sua orienta-
¢do gerencial e a objetivacdo de beneficios para toda a comunidade ou grupos so-
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ciais especificos. Dentre os fatores articuladores desses grupos/organi-
zagOes encontram-se variaveis ndo excludentes como localizagdo geografica, et-
nia, ideologia, condigdo sdcio-econdmica, interesses econdmicos, politicos e soci-
ais, orientacdo religiosa, op¢ao sexual, dentre outros.

Sendo assim, para fins deste trabalho assume-se como Terceiro Setor as orga-
nizagdes que se caracterizam pela ndo-lucratividade como finalidade e constroem
estratégias centradas na busca de melhorias para a comunidade como um todo ou
para grupos especificos da populagdo. Isso quer dizer que considera-se integrantes
do Terceiro Setor, em orientagdo semelhante a discutida por Costa Jinior (1998),
organizagdes que vao desde fundagdes, com estruturas formais rigidas, € uma rela-
¢do de proximidade com o Estado e grandes empresas a movimentos sociais pou-
co estruturados, englobando grupos religiosos e associagdes de moradores.

Outros conceitos que estdo associados a Terceiro Setor dizem respeito a no-
vas posturas que seriam exigidas das empresas consideradas modernas, tais como
“Responsabilidade Social de Empresas” ou “Responsabilidade Empresarial”, “Ci-
dadania Empresarial” e “Filantropia Empresarial”. Eles englobariam a¢des empre-
sariais das mais diferentes formas, como projetos sociais junto a comunidade, poli-
ticas empresariais antidiscriminacdo no trabalho, controle de assédio sexual ou
corrupgdo nas empresas, dentre outras. Na verdade, o que se percebe € que sdo ve-
lhas idéias e propostas que retornam como novas solugdes milagrosas para os pro-
blemas sociais, pois empresas e associagoes de caridade sempre atuaram em proje-
tos sociais. Tanto no Brasil quanto em outros paises existem registros de a¢des so-
ciais da comunidade e das empresas ja ha muitas décadas. No entanto, hoje acredi-
ta-se que essa atuagdo se faz de maneira diferenciada, ou seja, mais moderna,
como sera visto mais a frente.

Terceiro Setor como utopia modernizadora das politicas sociais

Por detras da ateng@o crescente da midia e da academia com relagdo ao Ter-
ceiro Setor encontram-se algumas concep¢des modernizantes das politicas so-
ciais. Ora estando mais proximo do cidaddo, ora provendo politicas publicas
com maior eficiéncia, eficicia e efetividade, as organizag¢des da esfera publica
ndo-governamental apresentariam as seguintes virtudes:
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OMaior proximidade do cidaddo, tendo maiores chances de fornecer os servigos
e beneficios publicos que a populacdo deseja e ndo aqueles que o Estado lhes de-
seja oferecer (Ioschpe 1997; Tenorio 1997);

1 Maior agilidade e desburocratizacdo, visto que apresentariam estruturas de
funcionamento reduzidas, 4geis e ndo submetidas aos rigores legais que impe-
ram na esfera publica estatal (Morales 1999; Barreto 1999);

2Melhor utilizagdo das verbas, dado o fato de que ndo gastariam recursos com
folhas de pagamento muito extensas, sofisticacdo tecnologica ou estruturas fisi-
cas gigantescas, canalizando todo o dinheiro para a “ponta” dos projetos sociais
(Toschpe 1997; Barreto 1999);

3Desenvolvimento mais profundo da cidadania, na medida em que envolveriam
pessoas da comunidade, principalmente na condi¢do de trabalhadores voluntari-
0s, na solugdo dos problemas sociais, rompendo com uma postura comodista, fa-
talista ¢ imobilista da sociedade (Ioschpe 1997; Alvares 2000);

4Valorizagdo de solugées da propria comunidade, que seriam ndo s6 mais bara-
tas e faceis de aplicar, mas muitas vezes, mais eficientes do que as grandes solu-
¢oes idealizadas e implementadas através de politicas publicas centralizadas
(Teoddsio 2000);

SRompimento do assistencialismo, ou seja, a quebra de uma posi¢do de paterna-
lismo com relag@o aos pobres. Isso se daria principalmente pelo fato dos proje-
tos sociais no Terceiro Setor sempre buscarem algum tipo de contrapartida por
parte do cidaddo beneficiado (Melo Neto e Froes 1999);

6Geracdo de emprego e renda, através da criagdo de trabalho remunerado em
projetos sociais. Para muitos o Terceiro Setor seria a saida para o desemprego,
ao incorporar a mao-de-obra expulsa dos Primeiro e Segundo Setores pelos pro-
cessos de reestruturagdo organizacional implementados por grandes corporagdes
privadas e pelo Estado (Rifkin 1995; Salomon 1998);

7Controle sobre o Estado, cobrando uma atuagio direta sobre os problemas so-
ciais, coibindo a corrupg¢do, exigindo a modernizagdo das politicas publicas e
avaliando os resultados dos programas sociais (Barreto 1999).

Na verdade, o que se percebe é que muitas vezes perspectivas analiticas e
prescritivas de reflexdo sobre o Terceiro Setor se interpenetram, ou seja, o dese-
jo e as propostas / estratégias de modernizagdo das politicas ptiblicas se mesclam
a avaliacdo sobre o papel efetivo da esfera publica ndo-governamental no cend-
rio contemporaneo. Perde-se de vista o fato do setor ser extremamente heterogé-
neo, podendo subsistir em seu interior desde praticas modernas de gestdo publi-
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ca ¢ fomentadoras da cidadania até “modernizagdes conservadoras”, capazes de
alterar mais o discurso do que as praticas assistencialistas, clientelistas e arcaicas
de vérias organizagdes e projetos sociais.

Além disso, deve-se entender que o espaco da modernizacao das politicas pu-
blicas ¢ feito pelo embate politico, econdmico e simbolico entre diferentes corren-
tes e grupos de interesses. Isso exige uma problematizagdo mais precisa e incisiva
acerca das possibilidades advindas da emergéncia e/ou maior centralidade do Ter-
ceiro Setor na condugdo de politicas sociais. No entanto, o que se percebe é uma
verdadeira mitificacdo do papel desse setor no desenvolvimento social brasileiro,
como sera visto mais adiante.

Papéis das organizacoes do Terceiro Setor

As organizagdes do Terceiro Setor podem desempenhar diferentes papéis em
sua relagdo com o Estado, a sociedade e mesmo as grandes empresas. A seguir,
encontram-se algumas formas de ag¢do desenvolvidas por essas organizagdes, mas
antes de se examinar essas diferentes perspectivas de intervengdo nos problemas
sociais, cabe destacar que elas ndo sdo excludentes. Ou seja, pode-se atuar em de-
terminados momentos no controle da execugdo de politicas ptblicas, em outros na
execucdo dessas politicas, bem como exercé-los simultaneamente.

Controle da execugdo de politicas publicas / difusdo de valores

Importante papel que varias organizacdes do Terceiro Setor tém desenvolvido,
muito presente em movimentos que defendem direitos humanos ou lutam contra a
corrupgdo, essa abordagem também é encontrada em ONGs internacionais, atuando
no cenario brasileiro. O objetivo principal € exigir do governo, empresas € mesmo
da sociedade as posturas e propostas inicialmente negociadas entre eles, o cumpri-
mento das leis, ou entdo, a adogdo de posi¢des condizentes com visdes considera-
das mais avancadas de organizacdo e convivéncia social. Um dos recursos mais
empregados para esse controle tem sido a Internet, vista como forma de democrati-
zagdo dos controles sociais sobre maquina ptblica e organizac¢des privadas. O papel
das chamadas “Novas Tecnologias Informacionais” nos regimes democraticos con-
temporaneos tem sido alvo de intenso debate, nuangando a visdo inicial de relagdo
linear entre difusdo de microeletronica na gestdo governamental e construgdo do es-
paco publico (Eisenberg 2000; Cepik 2000; Grau 1998).
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Segundo Azevedo e Prates (1991), os chamados novos movimentos sociais
podem ser diferenciados a partir de duas perspectivas basicas de articulagio e
acdo social: a participacdo ampliada e a restrita. Por participagdo ampliada en-
tende-se as articulagdes e movimentos da sociedade civil voltados a difusdo de
valores e o alcance de metas vinculadas a transformagoes sociais profundas e de
longo-prazo. Ja as articulagdes sociais em torno da participag@o restrita reme-
tem-se para o alcance de metas especificas, geralmente materiais e realizaveis no
curto-prazo.

Uma questdo central que se coloca para analise do Terceiro Setor, sob o
prisma de Azevedo e Prates (1991), refere-se as estratégias de acdo predominan-
tes entre as organizagdes publicas ndo-governamentais. Por tras da énfase na
adogdo de técnicas gerenciais por parte das ONGs, idéia constantemente veicu-
lada pela midia e defendida por varios académicos como caminho privilegiado
para a modernizag@o do Terceiro Setor, difundem-se pressupostos tipicos do ge-
renciamento privado, tais como pragmatismo, calculo constante entre meios e
fins, disciplina financeira, foco na eficiéncia, dentre outros.

A indagacdo que permanece diz respeito aos os impactos da difusdo dessa
racionalidade gerencial sobre o Terceiro Setor, que pode levar as organiza¢des
sociais a se concentrarem exacerbadamente na participagdo restrita e no alcance
de metas de curto-prazo, perdendo sua ligagdo com as transformagdes sociais
mais amplas. Na verdade, as estratégias dos movimentos sociais organizados
ndo se concentram exclusivamente ou na participacdo ampliada ou na restrita, o
problema basico advém da focalizagdo extrema do alcance de metas pragmaticas
como alternativa para o fortalecimento das organizagdes, na medida em que ge-
ram ganhos concretos no curto-prazo e de repercussdo positiva direta sobre a
imagem construida junto a comunidade.

Execugdo de politicas publicas

Outra perspectiva de ag@o bastante difundida, tanto em organizagdes do
Terceiro Setor com alcance geografico mais restrito quanto naquelas de ago na-
cional ou internacional, ¢ a articulagdo com o Estado na execucdo de politicas
publicas. Além disso, muitas delas atuam em sistema de parceria com grandes
empresas privadas ou mesmo outras organizagdes do Terceiro Setor.
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Essa parceria entre Estado, empresas privadas, ONGs internacionais e orga-
nizagdes do Terceiro Setor se constitui a partir de trocas continuas de recursos
financeiros e humanos, conhecimento, tecnologia e informagdes entre os parcei-
ros. No entanto, cabe destacar que muitas vezes a chamada parceria ndo passa de
uma “captura” da organizagdo do Terceiro Setor seja pelo Estado, grandes em-
presas ou organismos ¢ ONGs internacionais. Assim, estabelece-se ndo uma re-
lagdo de parceria, mas de submissdo do Terceiro Setor ao Estado, as empresas
privadas, aos organismos internacionais e/ou as ONGs mais fortes.

A parceria com o Estado pode se transformar em “terceirizagdo” das politi-
cas publicas, ou seja, o governo se desonera da execugdo de seus programas so-
ciais, esperando que as organizagdes do Terceiro Setor solucionem todos os pro-
blemas comunitarios. Ou entdo, o Estado, demonstrando pouca abertura a dialo-
gar com 0s movimentos sociais, impde regras, procedimentos, metodolo-
gias etc., que deverdo ser seguidos a risca pelo Terceiro Setor, perdendo-se as
grandes possibilidades de crescimento miituo e interagdo democratica com a so-
ciedade.

Nao menos problematica pode ser a relagdo com a iniciativa privada, visto
que muitas organizagdes que se denominam do Terceiro Setor, como grande par-
te das fundagdes, por exemplo, ndo passam de um brago da empresa junto a so-
ciedade. Nessa relagdo, algumas vezes, definem-se problemas sociais a atacar e
difundem-se valores, idéias e abordagens que representam mais um desejo da
grande empresa do que questdes relevantes para a comunidade. E obvio que a
acao social das empresas dificilmente sera totalmente desinteressada, mas existe
uma distancia muito grande entre a empresa ter ganhos com seus projetos sociais
e impor seus valores, filosofia e abordagens a comunidade (Teoddsio 2000).

A relagdo entre ONGs mais fortes e estruturadas e organiza¢des do Terceiro
Setor menos preparadas quer seja politicamente, administrativamente ou finan-
ceiramente, também pode resultar numa “captura” do mais fraco pelo mais forte.
Esse fendomeno é muito freqiiente quando se observa a ac¢do de 6rgdos de finan-
ciamento e/ou ONGs de alcance planetario no Brasil. Muitas vezes, impde-se
prioridades na solugdo dos problemas sociais ¢ metodologias de agdo que sao
adequadas para o chamado Primeiro Mundo, mas que pouco representam para
paises em desenvolvimento como o Brasil (Carvalho 1997).
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Execugdo autonoma de projetos sociais

Essa ¢ a forma de atuacdo mais dificil de se encontrar em estado puro, visto
que as organizagdes do Terceiro Setor encontram muitas dificuldades de obter re-
cursos para seu funcionamento, exigindo o estabelecimento de parcerias. No en-
tanto, as organizacdes que detém maior credibilidade junto a sociedade geralmente
conseguem atuar de forma auténoma na execugdo de seus projetos sociais. Geral-
mente trata-se de organizagdes que conseguiram resolver um dos grandes dilemas
do Terceiro Setor: a captagdo de recursos.

Dentre as estratégias para se conseguir provimento regular de recursos encon-
tram-se desde a comercializagdo de produtos ligados a luta social empreendida, até
o recolhimento de doagdes. Porém, essas estratégias de captagdo de recursos po-
dem incorrer na perda de foco no objetivo principal da organizagdo ou movimento
social, despendendo energias e recursos mais para a sobrevivéncia propria do que
no ataque aos problemas sociais. A tendéncia a voltar-se mais para a sobrevivéncia
organizacional, desprendendo-se das demandas da base comunitaria, longe de ser
um fendmeno residual é uma das categorias centrais de analise dos movimentos
sociais, remetendo ao dilema micheliano da chamada “lei de ferro das oligarquias”
(Azevedo e Prates 1991).

Influéncia nos processos decisorios do Legislativo e Executivo

Outra forma de agdo das organiza¢des do Terceiro Setor sdo as tentativas de
influéncia nos processos decisorios, quer seja do Legislativo ou do Executivo. Per-
cebe-se que o universo do Terceiro Setor ¢ bastante heterogéneo quanto a essa ca-
pacidade de ac@o. Pode-se encontrar desde ONGs com significativo poder de in-
tervencdo na definicdo de agendas internacionais, fato bastante comum entre algu-
mas organizagdes de alcance planetario (Weiss e Gordenker 1996), até movimen-
tos sociais desprovidos de capacidade de articulagdo politica.

Outro ponto importante de reflexdo diz respeito a focalizacdo exagerada das
politicas publicas em decorréncia da agdo de grupos de representagdo dos interes-
ses de organizagdes do Terceiro Setor. Ainda que o clientelismo e a disputa por re-
cursos publicos possa ser inerente ao processo democratico, pode-se reproduzir
com o fortalecimento do Terceiro Setor uma verdadeira lei da selva, na qual ape-
nas os melhor aparelhados politica e gerencialmente obterdo recursos, em detri-
mento de projetos sociais relevantes, mas poucos estruturados para a disputa poli-
tica/econémica.
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Repensar a gestdo social no Terceiro Setor

Ao longo da argumentagdo foram desconstruidas algumas idéias associadas
ao Terceiro Setor, presentes explicita ou subliminarmente no discurso “euférico”
da modernizag@o das politicas piblicas via organizagdes ndo-governamentais. A
heterogeneidade e fragilidade do conceito de Terceiro Setor, associada aos riscos
de focalizacdo de demandas sociopoliticas pontuais, “captura” dos movimentos
sociais por parte de instituigdes estatais e privadas, reedi¢do do clientelismo e
competicdo perversa por recursos exigem uma problematiza¢do mais precisa da
modernizacdo da esfera publica ndo-estatal no cendrio brasileiro. No entanto, para
que avance no entendimento da complexidade dessa modernizagdo, outros pressu-
postos precisam ser questionados.

Verdadeiros mitos em torno do Terceiro Setor estdo associados a sua capaci-
dade de gerar postos de trabalho nas economias centrais e periféricas, ao uso de
mao-de-obra voluntaria, a relagdo estabelecida entre projetos sociais de empresa e
a comunidade e, finalmente, a difusdo de técnicas de gestdo privadas e estatais en-
tre as organizagdes publicas ndo-estatais.

O campo da Gestdo ¢ considerado um dos espagos centrais para o avango das
organizagoes do Terceiro Setor. Varios autores apontam a necessidade de profissi-
onalizagdo dos individuos que atuam nessa area, sobretudo aqueles que desempe-
nham papéis gerenciais (Hudson 1999; Drucker 1995). Através de gestores com
solida formagdo e dominio de técnicas administrativas, as praticas e politicas orga-
nizacionais no Terceiro Setor se tornariam mais sistematizadas, articuladas e vol-
tadas ao cumprimento dos objetivos propostos pelas instituigdes sociais (Drucker
1992).

Nesse movimento, as organizagdes estatais e privadas seriam espagos gerado-
res de tecnologias gerenciais a serem incorporadas pelos gestores do Terceiro Setor.
Isso se daria ndo so pela alocagdo de ex-executivos privados nessa area, mas tam-
bém pela agdo de consultores e pela incorpora¢do de modelos gerenciais de 6rgaos
e empresas financiadoras e/ou controladoras das organizagdes do Terceiro Setor.

No entanto, a transposi¢do de técnicas gerenciais oriundas da esfera privada
ndo se d4 de maneira linear e absoluta, esbarrando nas especificidades da gestdo
social, caracteristica das organizagdes do Terceiro Setor. Ferramentas administrati-
vas privadas carregam em si conceitos e pressupostos que, em alguns casos, po-
dem trazer distor¢des quanto & natureza da gestdo demandada na esfera social.
(Mintzberg 1996)
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Para Tenério (1997), os termos cliente e usuario, bastante difundidos e enfa-
tizados por metodologias gerenciais como a qualidade total, ndo se adequam as
organizagdes ndo-governamentais, visto que ndo incorporam o conceito de cida-
dania a formulagdo, implementagdo e avaliagdo de politicas sociais. Para o autor,
o0 conceito mais apropriado remete-se a idéia de cidaddo-beneficiario.

Mintzberg (1996), por sua vez, indica que os pardmetros prevalecentes na
gestdo social giram em torno da nog¢do de bem publico e cidadania, fazendo com
que os critérios de rentabilidade operacional do setor privado (geralmente ba-
seados em alta utilizagdo do servigo e numero elevado de atendimentos) déem
lugar a critérios que levem em consideracdo fundamentalmente a metodologia
aplicada para a intervengdo nos problemas sociais.

Essa metodologia, segundo Kliksberg (1997), deve se balizar no cenario im-
posto & gestdo social na América Latina, cujos maiores desafios concentram-se
na consolidagdo da democracia, na transparéncia e no controle social da gestdo.
Sendo assim, caberia ao gestor do Terceiro Setor ndo apenas desenvolver uma
profunda percepgdo dos mecanismos de mercado, mas sobretudo conciliar as
perspectivas politica, social e legal em suas concepcdes gerenciais.

Tendo que trabalhar para a construcdo da cidadania em uma sociedade que
mostra-se cada vez mais multi-facetada, marcada pela emergéncia de diferentes
grupos de interesses com diferentes demandas sdcio-econdmicas e politicas, o
gestor social teria como atributos centrais a capacidade de articulag@o e de nego-
ciacdo (Kliksberg 1997), diferentemente do gestor privado, que se caracterizaria
pela agressividade e competitividade no alcance de metas do empreendimento.

Nogueira (1998), por sua vez, destaca que a articulagdo da sociedade civil
so pode ser aprofundada através de uma gestdo social marcada pela combativi-
dade, perseveranga e pela indignagdo. Esses seriam os ingredientes basicos para
o desenvolvimento de “empreendedores” no Terceiro Setor. Para o autor, faz-se
necessario destacar os limites do gerencialismo privado e burocratico-estatal, so-
bretudo quanto a sua dominacao pelas 16gicas contdbil e quantitativa.

Um dos maiores desafios da construcao da gestdo de mao-de-obra no Ter-
ceiro Setor, segundo Serva (1997), parece ser a relagdo entre racionalidade ins-
trumental e substantiva. Atreladas a organismos financiadores de suas ativida-
des, as organizagdes do Terceiro Setor, conforme atesta Tenorio (1997), muitas
vezes deparam-se com logicas de eficdcia econdmico-financeira para avaliagdo
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de suas atividades, ao passo que seus modelos gerenciais seriam guiados no coti-
diano por critérios mais substantivos, ligados a promogdo social de suas agdes ¢
a valorizagdo dos individuos envolvidos em suas atividades, sejam eles o publi-
co-beneficiario de suas politicas sociais, sejam eles os trabalhadores remunera-
dos e voluntarios envolvidos em suas agdes.

Nesse sentido, a gestdo de organizagdes do Terceiro Setor assume grande
complexidade. O completo desatrelamento em relagdo aos parametros de avalia-
¢do pode comprometer a sustentabilidade das intervengdes junto aos problemas
sociais, enquanto que a desconsideragdo da esfera substantiva da organizagdo
pode levar a uma dissonancia entre corpo voluntario e corpo gerencial.

Pesquisa de Teoddsio e Resende (1999) em organizacdes sem fins lucrati-
vos voltadas a problemas da infincia indica que o gerente no Terceiro Setor pa-
rece possuir um papel diferente daquele tradicionalmente observado em organi-
zagdes publicas e privadas. A capacidade de captagdo de mao-de-obra voluntaria
¢ associada a habilidade de se construir uma gestdo de recursos humanos que es-
teja voltada para o tratamento e regulacdo de conflitos. Nesse setor, a insatisfa-
¢do com a postura e as agdes da organizagdo pode levar o voluntario a se dedicar
a outra causa/institui¢do. Ja nas empresas publicas e privadas, fatores como ne-
cessidade de remuneragdo, status e posi¢do social, dentre outros, tornam-se bar-
reiras para o desligamento da organizagdo por parte do empregado, levando-o a
adotar estratégias menos radicais como mudanca de area, busca de novas fun-
¢oes e simulagdo de engajamento.

Ainda segundo Hudson (1999), o cargo de gestor seria uma fungdo de alta
exposi¢do publica, exigindo de seu ocupante uma solida reputagdo entre os de-
mais atores sociais ¢ organizacionais, a fim de ndo abalar as bases de confiabili-
dade que sustentam as a¢des no Terceiro Setor. Além disso, estes gestores de-
vem ser capazes de trabalhar com o pensamento estratégico e implementar a¢des
imediatistas, dadas as caréncias administrativas e de mao-de-obra dessas organi-
zagoes.

Teoddsio e Resende (1999) observam que gestores de organizacdes do Ter-
ceiro Setor por eles pesquisados dividiam suas preocupacdes entre problemas coti-
dianos e assuntos estratégicos relativos a gestdo de Recursos Humanos. Apesar de
ocuparem o mais alto escaldo na organizagdo, o trabalho destes gestores asseme-
lhava-se ao de gerentes de nivel intermedidrio em grandes empresas, que tém que
conciliar preocupagdes tanto de nivel operacional quanto estratégico.
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Para Hudson (1999), o gerente ou executivo principal no Terceiro Setor
deve conciliar conhecimentos financeiros e de marketing com habilidades inter-
pessoais e de articulag@o politica, sendo “enérgico quando decisdes importantes
precisam ser tomadas e delicado quando se requer compaixdo ¢ sensibilidade”
(p.- 208-209). Seu trabalho seria caracterizado pela construg@o de relacionamen-
tos com diferentes atores sociais, que iriam desde voluntarios até érgéos finan-

ciadores, passando pela midia, Governo e beneficiarios.

A superacdo dos desafios gerenciais do Terceiro Setor, segundo Tendrio
(1997), constitui-se em um aprendizado continuo, no qual seus gestores desen-
volvem percepcdes sobre novos modelos gerenciais, incorporando-os as peculia-
ridades de suas organizagdes. Entre os resultados esperados deste aprendizado
destacam-se: acdo por meio de “redes”; identificacdo de areas de atuagdo e cida-
ddos-beneficiarios, criagdo de mecanismos de controle consistentes com a natu-
reza das atividades desenvolvidas; e alcance de visibilidade perante a sociedade.

Teodoésio e Resende (1999) constataram em sua pesquisa que, além dos pro-
blemas de natureza eminentemente gerencial que as organizagdes do Terceiro
Setor atravessam, outros também se apresentam, sobretudo aqueles ligados a
imagem e credibilidade junto a sociedade. As organiza¢des do Terceiro Setor
precisariam se posicionar dentro de uma area de atuagdo ainda em construgdo e
que tém passado por drasticas mudangas num curto espago de tempo. Entre os
fendmenos que denotam uma tentativa de construg@o de esferas de atuagdo so-
cialmente reconhecidas e legitimadas, pode-se destacar a criagdo da Associagdo
Brasileira de Organizagdes Nao-Governamentais (Abong) para tentar regular o
surgimento desenfreado de ONGs, verificado nos anos 80. Com a prolifera¢ao
de ONGs, varios problemas comegaram a se manifestar, indo desde a ma aloca-
¢do e gestdo de recursos nos projetos sociais até o desvio de verbas (Paula
1997).

Cabe destacar que a assimilagdo das chamadas Novas Tecnologias Organi-
zacionais Gerenciais se processa através da intera¢do cotidiana entre diferentes
atores organizacionais, que nao operam sob uma racionalidade imutavel e/ou ho-
mogénea (Veltz e Zarifian 1993), desenvolvendo diferentes percepgdes, posicio-
namentos e agdes sobre os novos modelos de gestdo propostos. Um modelo de
gestdo, longe de ser um produto ou objeto pronto a ser usado, ¢ fruto da articula-
¢do entre dimensdes técnicas, econdmicas, sociais e psiquicas.
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Nesse construto social sempre inacabado, a transposi¢do de praticas tradici-
onais em dire¢do a novas propostas de gerenciamento se opera segundo uma ten-
sdo permanente entre as logicas da organizacdo —manutencdo de um estado — e
da inovagdo — mudancga desse estado (Alter 1993).

Tudo isso traz a tona a complexidade adquirida pela realidade gerencial face
as inovacdes organizacionais no Terceiro Setor, bem como aos espacos de ques-
tionamento que se abrem. Observa-se em algumas organizagdes do Terceiro Se-
tor uma série de peculiaridades gerenciais. O imaginario social atribui as organi-
zagdes do Terceiro Setor uma série de virtudes gerenciais, a saber: modernidade
de metodologias e praticas de intervencdo social, legitimidade social, indepen-
déncia frente ao privado e ao publico e abertura a participagdo popular.

Sendo assim, nas discussdes que se seguem, tem-se em mente essas caracte-
risticas, ainda que esteja claro que todas elas dificilmente sdo encontradas con-
cretamente em uma organizagao e que existem graduagoes entre polos opostos
para cada uma dessas caracteristicas, ou seja, por exemplo, algumas instituicdes
filantropicas poderdo ser abertas a participagdo popular, mas num grau reduzido.

Entre as peculiaridades organizacionais atribuidas ao Terceiro Setor, desta-
cam-se: proximidade do beneficiario, acdes em “rede”, estruturas desburocrati-
zadas e enxutas, gestdo participativa, imagem institucional consolidada e moti-
vacdo da mao-de-obra (voluntaria). Cabe ressaltar que varias dessas peculiarida-
des gerenciais sdo enfatizadas como virtudes administrativas pelos processos de
reestruturagdo organizacional no setor privado.

Sendo assim, percebe-se que, em muitos casos, as organizagdes do Terceiro
Setor alcangam metas gerenciais que sdo centrais para a iniciativa privada, visto
que conseguem operar com estruturas reduzidas — devido a caréncia de recursos
financeiros ¢ humanos —, além de gozar de uma sélida imagem institucional jun-
to a comunidade. Além disso, muitas instituicdes sem fins lucrativos apresentam
um modelo de gestdo participativo da mao-de-obra, que em sua maioria é volun-
taria e mostra-se altamente motivada e engajada em torno dos objetivos organi-
zacionais. Por fim, muitas delas se fazem muito proximas dos beneficiarios de
seus projetos sociais, atendendo com maior eficiéncia e propriedade as deman-
das de seus beneficiarios, até mesmo porque, em muitos casos, essas organiza-
¢des nasceram da propria associacdo dessas pessoas, visando sanar problemas
sociais, econdmicos e afetivos que as afligem.
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Além disso, muitas organizacdes do Terceiro Setor t€m como uma de suas
principais estratégias a formagao de parcerias com outras organizagdes que atuam
no mesmo setor (agdo em “redes”) — como forma de superar suas limitagdes ope-
racionais. Conforme demonstram Loyola e Moura (1996), o uso e o significado
atribuidos ao conceito de “rede” sdo muito variados, indo desde aplicagdes as rela-
¢oes entre individuos até interagdes inter-organizacionais. Cabe destacar que a es-
tratégia de formagdo de “redes” ndo implica necessariamente na convergéncia de
interesses, nem tampouco na eliminagdo da competicdo inter-organizacional. Na
verdade, conforme atestam estudos sobre a formag@o de redes empresariais na
economia japonesa, cooperagao e competicdo podem caminhar juntas (Teoddsio e
Teixeira 1995). No Terceiro Setor, essa politica gerencial manifesta-se na troca de
informagdes, recursos e metodologias de um lado, e por outro pela intensa disputa
por fontes de financiamento, reconhecimento social e formacao de parcerias com o
Estado, organismos internacionais e grandes corporagdes privadas (Teoddsio
1999).

Voluntariado: possibilidades, armadilhas
e dilemas nas politicas publicas

Voluntariado é um tema atual e presente tanto na midia, quanto nas discus-
soes académicas e na pauta das organizagdes ndo-governamentais. Entretanto,
muitas vezes, as abordagens acerca do papel do voluntario na sociedade contem-
poranea t€ém um carater extremamente utdpico, visualizando esse tipo de a¢ao so-
cial como intrinsecamente transformadora tanto do individuo que se propde a
exercé-la quanto das estruturas sociais que tém gerado desigualdades sociais cro-
nicas.

Além das utopias que povoam a idéia de voluntariado atualmente, alguns con-
ceitos e abordagens sdo entendidos como naturalmente associados a essa pratica.
Talvez o mais importante desses conceitos seja o de cidadania, que em determina-
das abordagens chega a ser percebida como sinénimo de voluntariado e vice-ver-
sa.

Soma-se a isso ainda a proliferacdo de textos na midia e na academia dis-
cutindo esse fendmeno. Isso parece estar associado diretamente ao fato de 2001
tem sido eleito pela ONU o Ano Internacional do Voluntariado. O resultado desse
esfor¢co é uma multiplicidade de a¢Ses propostas pelo Estado, pelo chamado Ter-
ceiro Setor e também pelas empresas privadas. Por outro lado, o volume de litera-
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tura ativista sobre voluntariado, ou seja, que tem o papel de estimular e realgar os
aspectos positivos dessa forma de agdo social, aumentou vertiginosamente, ao pas-
so que estudos de carater menos normativo e mais analitico sobre o tema so es-
cassos.

Voluntariado parece estar adquirindo o status de modismo gerencial, princi-
palmente devido ao crescente volume de empresas privadas que langam projetos
de incentivo ao trabalho voluntario por parte de seus empregados, o chamado
“voluntariado corporativo”. Isso parece se confirmar ndo apenas pela crescente
difusdo de programas de voluntariado, mas sobretudo pelos pressupostos que se
fazem associados a essa propagac¢ao, ora explicitamente, ora implicitamente.

O primeiro deles € a idéia de que a gestdo de projetos sociais deve incorporar
paradigmas do gerenciamento de empresas privadas, ou seja, a gestdo ndo apre-
sentaria diferencas e abordagens significativamente diferenciadas de um campo
para outro. O segundo pressuposto ¢ a desconsideragdo da complexidade, dos dile-
mas e ambigiiidades que envolvem o processo de recrutamento e gestdo de volun-
tarios. Seguindo a tendéncia de modismo administrativo, os planos de gerencia-
mento de voluntdrios apresentam-se muitas vezes como verdadeiras panacéias
para os problemas sociais e também para sérios problemas organizacionais das
empresas privadas, tais como absenteismo, desmotivacdo e falta de comprometi-
mento com o trabalho (Teododsio 1999). Por fim, voluntariado € percebido como
sindnimo automatico de cidadania, quando na verdade a realidade sociopolitica do
nascimento do voluntariado em paises como os Estados Unidos, marcadamente
uma nag¢ao onde o associativismo € uma institui¢do social, se faz muito distante de
paises como o Brasil. No cendrio brasileiro, o voluntariado muitas vezes ndo im-
prime uma mudanga significativa nos padrdes assistencialistas e clientelistas da
oferta de politicas publicas. Ao contrario, o clientelismo e o particularismo podem
subsistir dentro da a¢do voluntaria, como demonstram varias experiéncias de mo-
bilizagdo de voluntarios que se interessaram antes por resolver os problemas de
seu grupo social direto do que os problemas globais da sociedade brasileira.

Uma visdo pragmatica dessa realidade exige que se questione a importancia
das motivacdes para o voluntariado. O importante ndo seria o “estado de espirito”
da iniciativa, mas sim os resultados sociais que a a¢do voluntaria gere. Esse ¢ um
argumento poderoso que ndo pode ser descartado, sob pena de serem desconside-
rados os dilemas da acdo coletiva e a complexidade da constru¢ao do chamado ca-
pital social (Putnam et al. 1996; Fukuyama 2000).
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No entanto, ndo ¢ o fato da acdo ser em si solidria ou auto-interessada que
torna distante a ligagdo entre voluntariado e cidadania. O problema maior se reme-
te ao fato do aumento da mobilizagdo de voluntarios vir acompanhada de uma
crescente perda de credibilidade das instituicdes politicas em todo o mundo. O sig-
nificativo desinteresse da populacdo pelas ultimas eleigdes presidenciais francesas,
cujo resultado direto foi o baixo comparecimento & votagao, atesta que a crise poli-
tica ndo ¢ uma caracteristica apenas das democracias recentes, como a brasileira.
O absenteismo nas eleigdes de varios paises europeus e o crescimento dos grupos
radicais de direita confirma também essa tendéncia.

Nesse ponto, novamente poderia ser argumentado que a crise afeta as institui-
¢des politicas tradicionais, como partidos politicos ¢ os governos. J no campo das
iniciativas ndo-governamentais a mobilizacdo seria crescente. Os dados de Landim
e Scalon (2000) confirmam esse crescimento exponencial do nimero de voluntari-
os no Brasil. No entanto, as questdes centrais a serem refletidas dizem respeito ao
carater da ac¢do social desenvolvida. A mesma pesquisa aponta um papel significa-
tivo dos grupos religiosos no voluntariado brasileiro.

Diferentemente do cenario americano, no qual a mobilizagdo em grupos de
interesses representa a busca pela hegemonia e autonomia frente a diferentes cor-
rentes e propostas de condugio do pais, no Brasil o descaso pela politica acompa-
nhado pelo aumento da mobilizacao de voluntarios pode resultar numa fragmenta-
¢do da acdo social. Nesse cenario, a constru¢do da idéia de esfera publica poderia
dar lugar a uma luta devastadora por recursos. O tdo conhecido lobby dos grupos
ativistas americanos pode resultar no cenario brasileiro em uma verdadeira lei da
selva, na qual apenas os mais providos de recursos alcancariam suas metas.

Além disso, a associag@o entre voluntariado e descaso pelos assuntos politi-
cos serve para sedimentar a idéia de que falta as organizagdes sociais brasileiras
maior dominio de ferramental gerencial. Assim, politica e gestdo deixam de ser
vistas como eixos complementares na area social (Nogueira 1998) e passam a
ser compreendidas como esferas incongruentes. Ou seja, quanto menos relacio-
nada for com a politica, mais eficiente serd a gestdo. Essa racionalidade geren-
cial privada pode trazer sérios problemas na implementagdo de projetos sociais,
visto que a acdo gerencial é sempre uma intervengdo calcada em valores e pres-
supostos politicos, que definem prioridades de combate aos problemas sociais,
sobretudo em cenarios de restricdo orgamentaria como ¢é caracteristica do setor
publico brasileiro (Teodosio 2001).
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Desafios ao papel do voluntariado como instrumento de constru¢ao da cida-
dania no Brasil estdo relacionados também ao fato da solidariedade social estar
mais arraigada entre as camadas mais pobres da populagdo brasileira (Landim e
Scalon 2000). A grande divulga¢éo realizada pela midia em torno de personali-
dades que se tornam voluntarios na resolu¢io de problemas sociais incute a ima-
gem de que grupos economicamente favorecidos estariam se voltando as agdes
de solidariedade. No entanto, parece haver uma relagdo inversa entre posse de
recursos e disposicdo a acdo voluntaria. Novamente um mecanismo perverso
pode subsistir, terminando por relegar aos destituidos a propria solu¢do de seus

problemas.

Estratégias Metodolégicas

Foram pesquisadas organizagdes componentes da chamada Rede Mineira
do Terceiro Setor, com trajetdrias, areas de atuagdo e perspectivas politico-ideo-
logicas diferenciadas. Surgida como iniciativa de regionalizacdo da Rede de In-
formagdes para o Terceiro Setor (RITS), esse grupo de organizagdes tem como
uma de suas principais caracteristicas ser uma “rede dentro de redes”, visto que
varias de suas organizagdes compdem outras redes e/ou servem de base de nu-
cleos tematicos de ONGs nacionais e internacionais. Todas atuam da Regido
Metropolitana de Belo Horizonte, envolvendo campos como meio-ambiente, in-
fancia e adolescéncia, satide reprodutiva, direitos civis e desenvolvimento comu-
nitario. Algumas dessas organizagdes se enquadrariam no rol de institui¢des ca-
ritativas e/ou filantropicas, enquanto outras se originaram dos movimentos soci-
ais organizacionais de luta pela redemocratiza¢do do pais nos anos oitenta. Ain-
da pode-se encontrar um grupo de organizagdes com estreita relagdo com grupos
empresariais privados. Nesse sentido, a amostra selecionada reproduz a extrema
heterogeneidade que caracteriza o conceito de Terceiro Setor. Em comum, essas
organizagdes possuem o impeto de modernizagdo de suas agdes sociais, sendo
recorrente entres elas a idéia de ruptura das abordagens assistencialistas tradicio-
nais do setor social e da necessidade de incorporacdo de ferramentas gerenciais
inovadoras.

A coleta de dados se deu mediante entrevistas semi-estruturadas com diri-
gentes de dez dentre as quatorze organiza¢des componentes da Rede Mineira do
Terceiro Setor. O roteiro de entrevistas, de carater semi-estruturado, era com-
posto de 25 perguntas abertas. As entrevistas foram gravadas, transcritas e tabu-
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ladas dentro de um marco qualitativo de analise dos dados. Dados secundarios
também foram analisados, principalmente documentos institucionais das organi-
zacdes. Por fim, uma estratégia relevante de coleta de dados envolveu a partici-
pacdo do pesquisador na lista de discussdo pela Internet dessa rede.

Por dentro da rede

Um dos dados iniciais mais relevantes encontrados diz respeito ao funciona-
mento da rede. Intercalando periodos de extrema atividade com periodos de la-
téncia, a rede opera caoticamente. Para os dirigentes das organiza¢des com ex-
periéncia de participagdo em redes essa caracteristica da Rede Mineira do Ter-
ceiro Setor reproduz a propria natureza das redes sociais. Por outro lado, as ins-
tituigdes com maiores vinculos com o capital privado véem com preocupagio as
variagdes do nivel de atividade da rede, associando essa caracteristica a uma ine-
ficiéncia gerencial dos seus componentes. Para esses dirigentes, a solugdo seria
adotar uma estrutura hierarquizada de rede, definindo papéis e responsabilida-
des. Por outro lado, os gestores de organiza¢des com trajetoria de luta politica
enxergam com ressalvas qualquer tentativa de hierarquizag@o da rede, afirmando
que suas virtudes residem justamente em sua anarquia, fruto da heterogeneidade
de seus componentes.

No que tange ao modelo gerencial das organiza¢des do Terceiro Setor mani-
festa-se uma ambigiiidade no discurso dos entrevistados. Ao mesmo tempo em
que a maioria absoluta afirma que uma ONG ndo deve funcionar como empresa
privada, grande parte da amostra pesquisada afirma ter adotado um grande nu-
mero de estratégias de gestdo tipicas ou origindrias do setor empresarial, tais
como planejamento estratégico, plano de cargos e salarios, avaliacdo de desem-
penho, pesquisa de mercado, telemarketing, dentre outras ferramentas adminis-
trativas. Apesar de temerem uma burocratizacdo de suas instituicdes na medida
em que adotam essas estratégias de gestdo, os gestores entrevistados gostariam
que essas ferramentas trouxessem maior controle, regularidade e organizagdo
para suas entidades.

Por outro lado, varios afirmam que a gestdo de mao-de-obra deve operar de
maneira diferenciada do setor privado, sendo um elemento mais vital para a efi-
ciéncia das ONGs do que em outros campos de trabalho. Isso exigiria transpa-
réncia e profunda liga¢cdo com a comunidade por parte do gestor do Terceiro Se-
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tor, distanciando-se do modelo de gerente empresarial ou mesmo do Estado.
Aqui novamente manifesta-se a relagdo ambigua com o campo da gestdo. Ao
mesmo tempo em que desejam atributos como precisdo, controle, eficiéncia e
rentabilidade, os gestores entrevistados temem um avango da racionalidade em-
presarial sobre o campo social e afirmam o gestor social deve conseguir traba-
lhar com a dissonancia, o atrito e o ruido advindos do contato com comunidades
heterogéneas e, na grande maioria das vezes, ndo possuem concepgdes e visdes
convergentes entre seus membros e, muito menos, em relagdo as organizagdes
do Terceiro Setor que atuam sobre seus problemas sociais.

Se a transparéncia ¢ uma realidade que se impde as organizagdes sociais, te-
mores de captura por parte do Estado também se manifestam, sobretudo no que
diz respeito ao chamado “Novo marco legal do Terceiro Setor”. Legislaco re-
cente e com pouca penetracdo entre as organizagdes ndo-governamentais, a tam-
bém denominada “Lei das Oscips” (Organizag¢des da Sociedade Civil de Interes-
se Publico) procura desburocratizar os tramites para registro ¢ obteng@o de isen-
¢do tributaria, a0 mesmo tempo em que impde uma série de exigéncias quanto a
prestagdo de contas das operacdes das organizagdes do Terceiro Setor. Fica evi-
dente no depoimento da maior parte dos entrevistados que ha grande desinfor-
macao sobre essa nova proposta, ndo so entre os membros da rede como no Ter-
ceiro Setor em geral.

Ao contrario do que o senso comum atribui ao Terceiro Setor, os entrevista-
dos foram unanimes em afirmar que o grau de competitividade entre as institui-
¢des é extremamente elevado, manifestando-se muitas vezes em instincias pou-
co comuns no setor privado. A disputa entre organizacdes se daria ndo s6 em
termos de aliciamento de voluntarios e doadores, mas também quanto as meto-
dologias de intervencao nos problemas sociais. Nesse sentido, a dindmica dessas
organizagdes mescla cooperagdo e competicdo, solidariedade e auto-interesse,
numa rede complexa de interagdes, ora pendendo para a competi¢ao junto a fon-
tes de financiamento, ora pendendo para a parceria com outras instituigdes.

Para alguns dos entrevistados, a competigdo tem aumentado significativa-
mente nos ultimos anos, ndo s6 devido a chegada de novos atores ao Terceiro
Setor, como as empresas privadas através de suas fundagdes, mas sobretudo por
causa da mudanca de orientagdo das fontes de financiamento estatais e internaci-
onais. Preocupadas com a maximizacao de resultados no curto-prazo, as fontes
de financiamento do Terceiro Setor acabam por impor padrdes de resolucdo de
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problemas ou afetar significativamente as metodologias estabelecidas pelas
ONGs ao longo de sua trajetoria historica. A inadequacdo dos instrumentos de
avaliacdo do impacto dos projetos sociais também ¢ mencionada como um fator
complicador e tencionador da relagdo entre financiadores e financiados. Muitas
das fontes de recursos acabam se limitando a avaliagdes quantificéveis, cuja va-
lidade para analisar transformagdes sociais mais profundas, inesperadas e de
longo-prazo seriam questionaveis.

Outro problema significativo nessa relacdo entre Terceiro Setor e agéncias
financiadoras seria a imposi¢do de agendas dos paises capitalistas centrais a or-
ganizagdes comunitarias de paises periféricos. O foco dos financiamentos de or-
ganismos ¢ ONGs internacionais varia ao longo dos anos, exigindo que adapta-
¢des e tentativas de enquadramento nas linhas definidas sejam realizadas. Escla-
recendo, varias das organizac¢des pesquisadas afirmam ter de mudar seu foco de
acdo ou caminhar para areas fronteiricas de seu foco devido a mudanca de prio-
ridades das agéncias internacionais. Isso gera uma flexibilidade e uma instabili-
dade geralmente perversa entre as organizagdes do Terceiro Setor. Ao contrario
de significar pré-atividade e capacidade de inovagdo e/ou mudanga institucional,
essas variagdes nos projetos acabam por gerar descontinuidade, fragmentacgao e
baixa efetividade no combate aos problemas sociais.

Considerado por muitos autores que estudam o Terceiro Setor como uma
fonte importante de recursos para as ONGs, os voluntarios sdo vistos com res-
salvas pelas instituigdes pesquisadas. A grande maioria da amostra pesquisada
ndo abre espago para o voluntariado, sendo que aquelas que se lancaram a essa
agao o fizeram muito recentemente.

Varios sdo os motivos para essa resisténcia aos voluntarios. Algumas insti-
tui¢des, devido ao fato de incorporarem modelos de gestdo advindos de suas or-
ganizagdes originarias, como é o exemplo das fundagdes empresariais, ndo ad-
mitem voluntarios por questdes burocraticas. Para as institui¢des de linha carita-
tiva-assistencialista, voluntarios representam desprofissionaliza¢do dos quadros
técnicos e inconstancia de trabalho. Segundo os entrevistados, a rotatividade, o
absenteismo e a impontualidade dos voluntarios ¢ bastante freqiiente, acarretan-
do problemas ao atendimento adequado da populacdo assistida. Por outro lado,
manifesta-se também uma preocupagdo com a preparacdo técnica para o traba-
lho social. Voluntarios avidos por transformar a sociedade ndo necessariamente
estariam aptos a lidar diretamente com a comunidade, sobretudo quando se trata
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de uma populag@o com necessidades especiais. O fantasma que rondava a profis-
sdo de servico social no passado, identificando-a ndo como uma profissao insti-
tuida, mas com uma vocacdo também parece se manifestar novamente com o
crescimento do voluntariado.

No entanto, a declarag@o mais contundente parte de um gestor de ONG com
forte vinculacdo aos movimentos de redemocratizagdo dos anos oitenta: “Ndo
queremos voluntarios neoliberais!” Ao contrario de ser uma afirmativa isolada,
de uma lideranca politica saudosista, essa postura se reproduziu entre varios en-
trevistados. Para eles, o novo voluntariado, estimulado principalmente por em-
presas privadas, representa uma mudanga preocupante na postura frente aos pro-
jetos sociais. Com grande resisténcia a problematizar politicamente sua atuagao,
como varios estudos sobre voluntariado no Brasil indicam, o voluntario dos anos
noventa representaria uma “cidadania em gotas”. Uma cidadania exercida ape-
nas no que interessa, no momento em que ¢ mais conveniente aos voluntarios,
nos problemas sociais que mais mobilizam as classes médias e alta e, motivada
ndo por vontade de mudanga social e politica, mas sobretudo por necessidade de
bem-estar e reconforto espiritual do proprio individuo voluntario. Isso represen-
taria uma “americaniza¢do” da a¢@o social no Brasil, na medida em que o inten-
so associativismo americano, exceto os grupos radicais, tudo mudaria para nada
mudar.

Por outro lado, os proprios lideres das ONGs mais politizadas entrevistados
s30 unanimes em afirmar que o grau de abertura a participacdo popular em suas
organizagdes poderia ser muito mais significativo. Alguns chegam a afirmar que
essa participagdo € praticamente nula. Isso demonstra que os desafios e armadi-
lhas a transparéncia e participagdo da populacdo nas ONGs sdo muitos, sobretu-
do quando deparadas com os desafios do novo voluntariado.

Consideracoes finais

Pensar pelo avesso o Terceiro Setor ndo implica em descartar ou desqualifi-
car o papel dos movimentos sociais organizados na modernizagdo das politicas
sociais brasileiras. Ao contrario, penetrar em seus mitos e dilemas significa des-
cortinar novas perspectivas de reordenamento das relacdes estado-sociedade ci-
vil, tendo como norte a complexidade dos processos de transformagao social.
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Nesse cenario, cabe pesquisar a configuragdo que a modernizagdo do Ter-
ceiro Setor adquire diante da incorporagdo da participagdo popular, do controle
social sobre a gestdo estatal e da descentralizagdo das politicas publicas. Tanto
as pesquisas de grande alcance sobre a esfera piblica ndo-estatal, que ja come-
¢am a se multiplicar no cendrio brasileiro, quanto os estudos de caso sobre pro-
jetos especificos ajudardo a clarificar melhor os impactos do voluntariado, dos
projetos sociais de empresa e das ONGs sobre o avango da cidadania e da justiga
social no pais.
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