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O TERCEIRO SETOR E O DESAFIO DA SUA GESTAO
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Resumo: Este artigo busca refletir sobre o conceito de Terceiro Setor dada a sua importdncia,
colocando indagacdes na atual conjuntura. Nesta reflexdo apresenta-se a contextualizacdo histérica do
“surgimento” do Terceiro Setor e das entidades que o compdoem e a profissionalizacdo da gestdo das
Organizacoes Nao-Governamentais (ONGs). Nota-se que Terceiro Setor compreende uma série de
organizagoes diferenciadas e ndo hd consenso sobre seu significado, tampouco hd acordo sobre a sua
composi¢do. No que se refere a gestdo de ONGs, observa-se que hd pouca informagdo publicada sobre a
prdtica de gestdo das ONGs, e embora seja esta uma questdo que emerge de forma desafiadora para os
profissionais e estudiosos da drea, ndo se verifica um modelo de gestdo propria das ONGs. O que se
constata é que o referencial tedrico utilizado para o estudo da gestdo dessas organizagoes usa como base
as teorias administrativas construidas para a gestdo empresarial, o que nos conduz ao questionamento
quanto a adequacdo por se tratar de instituicoes de naturezas distintas.
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1. INTRODUCAO

O momento atual nos leva a repensar o papel do Estado, principalmente apds a avalanche
neoliberal de reducdo de seu tamanho e atuac@o. Nesse contexto, a responsabilidade social das
empresas € apontada como item importante na agenda da sociedade. Assim, o Terceiro Setor
aparece como um “novo” ator social para equilibrar as atua¢des dos dois outros atores — Estado e
Mercado. A “novidade” € relativa, uma vez que organizagdes filantrépicas sempre existiram. O
que consideramos realmente novo € a visibilidade das organiza¢des do Terceiro Setor e o
interesse em profissionaliza-las.

O Terceiro Setor ganha, assim, em expressio a medida que avanca nas questdes
relacionadas as politicas publicas. Sua participacdo € importante no processo de elaboracdo de
novas formas de articulacdo na esfera publica. Isto, sem dudvida, agrega mais valor as
organizagodes deste setor.

As organizagOes que constituem o Terceiro Setor representam uma alternativa para
canalizar esfor¢cos da sociedade civil tendo em vista o desenvolvimento social. Essas
organizagdes se multiplicam a cada dia e atuam em diversas areas. O surgimento dessas
entidades estd inserido em uma nova conjuntura social, onde a complexidade dos problemas
sociais impde solugdes capazes de reduzir a exclusdo para construir uma sociedade mais justa.

Essas organizacdes acabam assumindo o papel que antes era do Estado, estabelecendo
parcerias para o desenvolvimento social a partir de projetos que atendam as necessidades da
sociedade. Contudo, para sua funcionalidade e sustentabilidade, necessitam de uma gestao
propria que contemple suas especificidades. Assim, a gestdo das organizacdes do terceiro setor
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tem sido um dos temas que mais t€m preocupado os profissionais e gestores da drea. Essa
preocupacdo pode ser explicada pela diversidade de demandas sociais e organizacionais que tais
entidades enfrentam.

As teorias administrativas sdo adaptadas para a gestdo das ONGs, contudo, ainda ndo
avangaram o suficiente para levar em consideracdo suas especificidades.

Este estudo propde fazer uma abordagem tedrica sobre o terceiro setor, enfatizando sua
contextualizacdo histérica e abordando a questio da gestdo, considerando ser um desafio para os
profissionais e estudiosos da drea.

2. CONCEITOS DE TERCEIRO SETOR

A expressao Terceiro Setor é de procedéncia norte-americana, contextualizada por uma
cultura politica e civica associativista e voluntarista, baseada no individualismo liberal.
(LANDIM apud MONTANO, 2002).

Segundo Montafio (2002), o termo surge como um conceito cunhado nos Estados Unidos,
em 1978, por John D. Rockefeller III, e a origem € norte-americana, revelando também a
procedéncia e funcionalidade com os interesses de classes.

Construido a partir do recorte do social em esferas: o primeiro setor estd representado
pelo Estado, o segundo setor, composto pelo mercado, e o terceiro setor’, constituido pela
sociedade civil' (MONTANO, 2002).

Este recorte neopositivista, estruturalista, funcionalista ou liberal,
acaba isolando e automizando a dindmica de cada um dos setores e
assim, desistoriciza a realidade social, como se o politico pertencesse

3 A leitura dominante sobre o fendmeno terceiro setor apresenta falta de rigor tedrico e distincia da ideologia da
realidade social. A primeira debilidade tedrica estd no termo “terceiro” e “primeiro”. Supde-se que o terceiro setor
teria vindo para resolver um problema de dicotomia entre o publico (Estado) e o privado (mercado). Se o Estado estd
em crise e o mercado tem uma légica lucrativa, nem um nem outro poderiam dar respostas as demandas sociais. O
terceiro setor seria a articulacdo/interseccdo materializada entre ambos os setores: o “publico porém privado”, a
atividade publica desenvolvida pelo setor privado (cf. Fernandes, 1994: 127; Cardoso, In Ioschpe, 1997: 8;
Thompson, in Ioschpe, 1997: 41, Kisil, in Ioschpe, 1997: 142), e / ou a suposta superacdo da equiparagdo entre o
publico e o Estado: “puiblico ndo estatal” (cf. Bresser Pereira, 1998: 235 ss., Breser Pereira e Grau, 1999) e seria
também o espago “natural” para esta atividade social. (MONTANO, 2002, p. 54).

* Do ponto de vista teérico, sociedade civil pode ser entendida a partir de trés contextos politicos recentes. O
primeiro estd relacionado com o Leste Europeu, cujo discurso se produz como marco das criticas ao socialismo
autoritdrio. Em um primeiro momento apresentando-se capaz de articular uma estratégia para a transformagdo dos
regimes ditatoriais e também buscar a reconstrugdo de vinculos sociais a margem do Estado e do partido. A crise do
socialismo no Leste Europeu invoca a sociedade civil em uma clara oposi¢do a sociedade politica do Estado. O
segundo contexto estd relacionado com as transi¢des latino-americanas. Neste caso, a reconstru¢do da sociedade
civil representou condi¢do para a democratizacdo. A sociedade civil era entendida como uma rede de grupos e
associagdes que se colocavam entre a familia e os grupos nas instincias estatais. No terceiro contexto, a discussdo
européia e norte americana relacionada ao ressurgimento do conceito de sociedade civil estd ligada diretamente com
a crise do Welfare State, cujo discurso emerge em um ponto de confluéncia e de critica ao Estado.
(RABOTNOKOF, 1999, p. 28-33). Em sintese a autora afirma (...) antes de su inclusién como um actor privilegiado
o como contraparte de la Reforma del Estado, la sociedad civil hace su entrada (encarnada em los destinatarios o los
afectados po6 los proyectos), mediante el énfasis puesto em uma metodologia y una estratégia participativas(...). (...)
La participacion surge como uma innovacién metodoldgica que parece oferecer resultados sustentables, aun a pesar
de la resisténcia de los gobiernos y a veces de los setores sociales. (RABOTNOKOF, 1999, p. 34).
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a esfera estatal, o econémico ao ambito do mercado e o social
remetesse apenas a sociedade civil, num conceito reducionista.
(MONTANO, 2000, p. 53).

A Tabela 1 apresenta uma divisdo proposta por Fernandes (1994), caracterizando de
forma relativa o setor publico, o setor privado e o terceiro setor. Os trés setores interpenetram-se
e condicionam-se de tal maneira que a definicao exata dos limites € o motivo de controvérsias e
variagdes no tempo e no espaco.

Tabela 1 - Caracteristicas dos trés setores sociais

Agentes Fins Setor
Publicos Publicos Estado
Privados Privados Mercado
Privados Publicos Terceiro Setor

Fonte: FERNANDES (1994, p. 25)

Na Tabela 2, podemos reproduzir a identificacdo dos setores sociais na tentativa de
concatenar as defini¢des apresentadas.

Tabela 2 - Identificacdo dos setores sociais

Esfera Fins Setor
Estado Publicos Primeiro
Mercado Privados Segundo
Sociedade civil Publicos Terceiro

Elaboragao propria.

Observa-se entdo que Estado, mercado e sociedade civil sdo identificados como primeiro,
segundo e terceiro setores, respectivamente. Mas, essa definicdo € contestada por Rifkin, quando
destaca que o “Terceiro Setor” é de fato o “primeiro setor”, enfatizando que ha clara primazia
histérica da sociedade sobre as demais esferas, pois historicamente o Estado e o mercado sdo
produzidos pela sociedade civil (RIFKIN in IOSCHPE, 1997, p. 21).

Considerando que os setores sociais estdo constituidos pelo primeiro setor (Estado),
segundo setor (mercado) e terceiro setor (sociedade civil), podemos inferir que o dltimo estd
constituido por entidades que possuem fins publicos, embora sejam de natureza privada, ou
ainda, constitui-se em atividades realizadas pelo setor privado, sem vinculo direto com o Estado,
e ndo distribui lucros.

As entidades que compdem o terceiro setor representam outro aspecto que abre ponto de
discordancia entre autores que tratam do tema. Segundo Ferreira (2005), pesquisa realizada em
13 paises, incluindo o Brasil, desenvolvida pelo Institute for Policy Studies da John Hopkin
University (JHU) a partir do final da década de 1980, estabelece apenas cinco critérios para o
enquadramento de uma organizagdo como pertencente ao terceiro setor:

1. Formalizacdo — a entidade deve estar estruturada, com reunides regulares, representantes
reconhecidos e trabalhos consolidados como regulares;

2. Natureza privada — somente sdo aceitas institui¢cdes separadas do Estado;

3. Nao distribui¢do de lucros — indica que os excedentes financeiros que venham a ser
gerados devem ser aplicados nas suas atividades-fim, proibindo, portanto, o repasse aos
s6cios;
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4. Autogestdo — as entidades precisam ter estrutura de govenancga prépria, gerindo de forma

autonoma as suas atividades; e

5. Participacdo voluntdria — sinaliza que deve haver um corpo voluntdrio envolvido nas
atividades institucionais, além de destacar também que a filiacdo a organizacdo deve ser
facultativa e ndo compulsoria.

Partindo dessa delimitacdo, seriam consideradas ndo pertencentes ao terceiro setor,
diversas instituicdes sem fins lucrativos como, por exemplo, as fundagdes empresariais e as
entidades mantidas por ordens religiosas, por ndo atenderem ao item quatro, pois ndo possuem
autonomia administrativa. Também os Conselhos de Classes, sob estes critérios, ndo pertencem
ao Terceiro Setor, por fugir ao quinto quesito, posto que a filiacdo € compulsoéria para todos que
exercem profissdo regulamentada, ndo existindo portanto a participacdo voluntaria. Do mesmo
modo, as universidades e hospitais filantrépicos, por ndo cumprirem o item cinco da proposta
relativa ao voluntarismo, estariam fora dos limites do Terceiro Setor.

Diferente dessa concepg¢ao, destacamos a formulacao apresentada por Landim (1993), na
tentativa de identificar as institui¢des que fazem parte o terceiro setor:
organizagdes da sociedade civil ou sem fins lucrativos;
associagoes;
entidades filantrépicas, beneficentes ou de caridade;
fundacdes;
organizacdes nao-governamentais.

Fica, portanto, evidenciada a dificuldade conceitual na defini¢do do que seja o Terceiro
Setor. Observa-se que, assim como as demais tentativas de delimitacdo do setor em referéncia, a
proposta pela JHU acaba por nao contemplar toda a diversidade encontrada. Se tomarmos a
proposi¢do elaborada por Landim, ainda ndo existe clareza em relacdo ao conceito do Terceiro
Setor, seu perfil e seus contornos.

3. O NASCIMENTO DAS ORGANIZACOES NAO-GOVERNAMENTAIS

Uma das versdes apresentadas para o surgimento das organizacdes sociais do que hoje
vem sendo denominado o Terceiro Setor, remonta aos séculos XV e XVII, na Europa, América
do Norte e América Latina, a partir dos movimentos associativos que tinham caréter religioso ou
politico.

O cardter religioso deu-se em virtude das dissidéncias religiosas ocorridas na Europa,
enquanto que o carater politico estd relacionado as influéncias sofridas pelos sistemas de governo
e pelas politicas nacionais.

Por volta de 1800, surgem as associacdes patronais e os sindicatos de trabalhadores e,
posteriormente, seus interesses, no ambito das politicas publicas do Estado, por partidos politicos
criados para tal fim, intensificando e diversificando a relagdo da sociedade civil e do setor
privado com o Estado e com o governo.

Uma explicagdo para o surgimento das ONGs remonta ao periodo imediatamente
posterior a segunda guerra mundial, destacando a cooperacdo dos paises europeus com as antigas
coldnias, ap6s terem sidos ocupados por exércitos inimigos durante o conflito (PRESSBURGER;
VIANA apud FERREIRA, 2005).

Esses grupos organizados tinham como orienta¢do a conquista de objetivos relacionados
ao suprimento de necessidades basicas de educagdo, saide, moradia e trabalho em espacos onde
o governo nao atuava, tornando evidente o descrédito das pessoas em seus representantes
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politicos. Com o padriao de organizacdo alcangado em menos de uma década, esses grupos eram
distinguidos das entidades politicas e sociais que até entdo haviam sido veiculo de participagdo e
integracdo da cidadania. Para isso, foram criados 6rgdos de cooperagdo intergovernamental para
viabilizar o repasse dos recursos. Contudo, a relacio com os paises envolvidos foi ficando
complexa e a solu¢do encontrada foi criar ONGs com a responsabilidade de repassar os recursos.

Uma outra versao para o surgimento das ONGs € a que vem a tona a partir do final dos
anos 60, principalmente nos Estados Unidos e na Europa, onde as discussdes politicas deram
foco a idéia de auto-governo. Nesta época, a partir dessa orientacao, diversos grupos organizados
surgiram, principalmente, nos paises desenvolvidos e comegaram a administrar diretamente a
vida comunitdria, a partir da vivéncia cotidiana compartilhada (CARVALHO, 1995).

De acordo com Albuquerque (2006), na América Latina, na década de 70, as
organizacodes da sociedade civil atuavam fortemente na redemocratizacdo dos paises, com agdes
voltadas para a politica social de desenvolvimento comunitdrio e para a execucao de atividades
de assisténcia e servi¢os nos campos de consumo, educacao de base e saude, entre outros.

Ainda segundo Albuquerque (2006), na década de 80, a conjuntura latino-americana
alterou-se significativamente. A maioria dos paises restabeleceu regimes democréticos, € passou
a viver fortes crises econdmicas acompanhadas por altos indices inflaciondrios. Os governos
passaram a adotar uma politica neoliberal de desenvolvimento, 0 que agravou a situacdo de
pobreza nos paises do Terceiro Mundo. Paralelamente, ocorreu o crescimento do setor informal
da economia e aumentou o descrédito do Banco Mundial e das institui¢cOes internacionais quanto
ao destino dado pelos 6rgdos governamentais aos recursos alocados em programas de
desenvolvimento social.

Segundo Kraychete (2005), é nesse contexto que as ONGs passam a condicdo de
interlocutoras idoneas, que garantem melhor acesso aos grupos-alvo, o que possibilita maior
inclusao dos destinatarios das politicas sociais.

(...) o Estado, desresponsabilizado do atendimento de servicos sociais prestados
de maneira universal, apresenta-se como um parceiro da sociedade no
atendimento das demandas sociais. Na auséncia de estatutos firmados nos
direitos, as associacOes comunitdrias, as empresas, as organizacdes nao
governamentais, as Igrejas, compondo uma pouco definida sociedade civil,
organizada num Terceiro Setor, sdo convocadas para assumir responsabilidades
ante a pobreza e a exclusdo social (KRAYCHETE, 2005).

A partir de entdo, o crescimento do nimero de Organizacdes Nao-Governamentais €
observado. A demanda por acdes sociais torna-se crescente e diversas ONGs sdo criadas tendo
como foco de atuagdo, a educacdo, saude, cultura, comunidade, apoio a crianca e ao adolescente,
voluntariado, meio ambiente, apoio a portadores de deficiéncia. Essas organizagdes passam, em
sua maioria, a atuar em parcerias com governos.

> A estratégia de atuagdo conjunta com o Estado através da execucdo de projetos e implementagdo de politicas
publicas passa, para alguns tipos de ONGs, pela andlise dos ganhos que essa atuagdo traz para as proprias
organizagdes: além da sobrevivéncia material, através de recursos financeiros provindos do Estado, um aumento na
sua propria capacitacdo, o prestigio que advém do reconhecimento do Estado e a conseqiliente maior presenca na
midia etc. (...) Para aquelas ONGs que sustentam projetos politicos que vao além de sua propria sobrevivéncia, a
maior parte dos formatos que assume a relacdo com o Estado oferece motivos de preocupagdo: o risco da cooptacao
pelo Estado e da perda de autonomia, o risco “de virar uma organizacio ‘mais técnica, menos politica’ ” (...), (...) a
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Estes organismos passam a ter crescente relevancia na prestacao de servicos e ampliam
sua presenga através da demarcacao territorial na sociedade, tornando-se essenciais para atuarem
assumindo o papel outrora exclusivo do Estado junto a populagao.

E nesse contexto, marcado pela impoténcia do Estado para atender as demandas
sociais, que surgiram propostas alternativas, 8 margem da esfera governamental.
Talvez a novidade mais significativa nesse caso tenha sido o aparecimento das
chamadas organizagdes nao-governamentais (ONG’s), mais recentemente
conhecidas como organizacdes do setor ptiblico ndo-governamental. Essas
organizacdes nio fazem parte do Estado, nem a ele estdo vinculadas, mas se
revestem de carater publico na medida em que se dedicam a causas e problemas
sociais € em que, apesar de serem sociedades civis privadas, ndo tém como
objetivo o lucro, e sim o atendimento das necessidades da sociedade
(TENORIO, 2005, p. 7).

Reconhecemos o importante papel social desenvolvido pelas ONGs. Acreditamos que
seu surgimento deu-se, inclusive, em virtude das demandas sociais ndo atendidas pelo Estado.
Mas, ndo podemos pensar em inversdo de papéis, no sentido de transferéncia da responsabilidade
social do Estado para as ONGs. Contudo, observamos que cada vez mais essas entidades
assumem o papel antes atribuido ao Estado, evidenciando a inoperancia deste no atendimento as
necessidades bdsicas da sociedade através do desenvolvimento de politicas sociais.

Entendemos que a mudanca de papéis entre o Estado e as Organizacdes Nao-
Governamentais, partindo do principio de que a responsabilidade das politicas publicas €
transferida para a sociedade civil, representa um retrocesso social, na medida em que passa a
vigorar o descompromisso com a universalizacao dos direitos.

4. HISTORICO E PERFIL DAS ONGs NO BRASIL

A expressdao ONG foi criada pela Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU) na década de
1940, para designar entidades nao-oficiais que recebiam ajuda financeira de 6rgaos publicos para
executar projetos de interesse social na area de “desenvolvimento da comunidade” (GOHN apud
TEIXEIRA, 2003).

O termo ONG vem progressivamente tendo seu significado melhor demarcado. O Banco
Mundial, por exemplo, até 1999, utilizava a expressdo ONG, para referir-se tanto a organizacdes
intermediadoras de repasse de recursos quanto a movimentos sociais € associagdes comunitdrias.

Uma das concepcdes em relagdo ao surgimento das ONGs brasileira, remonta a década de
70, periodo marcado por agdes politicas de resisténcia a ditadura militar.

Nessa época os institutos e centros de educacdo popular eram pontos de apoio do
trabalho de base desenvolvido naquele momento, sendo sua agdo legitimada e reconhecida
através da rede horizontal que mantinha com as organizacdes de base e do seu posicionamento a
favor de resisténcia e oposi¢do ao regime militar, assumindo entdo sua autonomia em relacao ao
Estado e servi¢co aos movimentos sociais.

auséncia de relacdes mais igualitdrias e a subordinagdo aos propésitos e necessidades dos governos (DAGNINO,
2002, p. 293)
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Ainda uma outra abordagem pode ser considerada para o estudo do surgimento das
ONGs brasileiras. Essa abordagem considera que as ONGs comegaram a surgir no Brasil no
século XVIII, quando foram formadas diversas associa¢des de préticas voluntdrias que langaram
no pais as bases do setor sem fins lucrativos.

As congregacdes religiosas e confrarias sdo citadas como exemplos, posto que surgiram
naquela época sob forte influéncia de préticas cristds de origem européia. Com a relacdo
estabelecida entre a Igreja Catdlica, que era indutora do processo, e o Estado, ndo houve
empecilhos para a consolidacio do movimento filantrépico, pois tinha o respaldo do governo
(LANDIM, 1993).

Nao identificamos consenso no que se refere a caracterizagdo do periodo autoritirio como
marco do surgimento dos movimentos sociais que deram origem as ONGs no Brasil. Destacamos
aqui uma outra teoria que relaciona o surgimento das ONGs brasileiras a efervescéncia cultural
vivenciada pelo pais nos anos 1960. Nesta época destacavam-se as Comunidades Eclesiais de
Base, associagdes de pequenos produtores e as cooperativas rurais, dentre outras. Essa vertente
afirma que os movimentos sociais se retrairam durante o periodo dos governos militares,
retornando com o inicio do processo de redemocratizacio (GARRISON apud FERREIRA,
2005).

Ja na década de 80, com o fortalecimento dos movimentos sociais, 0 mapa das entidades
é redesenhado®. S6 a partir de entdo o nome ONG ¢é assumido pelas entidades no Brasil,
LANDIM (1998).

5. ORGANIZACOES NAO-GOVERNAMENTAIS EM NUMEROS

As Organizagdes Nao-Governamentais movimentam mais de US$ 1 trilhdo em
investimentos no mundo, sendo cerca de US$ 10 bilhdes deles no Brasil, o que equivale a 1,5%
do PIB. Estima-se, ainda, que o nimero de entidades que compdem o Terceiro Setor seja
superior a 540 mil, incluindo ONGs, fundacdes, associagcdes civis e unidades assistenciais’
(TACHIZAWA, 2007, p. 21).

Estudos realizados pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (Ipea) e o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), em parceria com a Associacdo Brasileira de
Organizag¢des Nao-Governamentais (Abong) e o Grupo de Institutos, Fundacdes e Empresas
(Gife), mostra que, em 2002, havia 276 mil Fundacdes e Associagdes Sem Fins Lucrativos
(Fasfil) no pais, empregando 1,5 milhdo de pessoas, e destacando também a pluralidade e
heterogeneidade dessas organizagdes sem fins lucrativos: igrejas, hospitais, escolas,
universidades, associacOes patronais e profissionais, entidades de cultura e recreacdo, meio
ambiente, de desenvolvimento e defesa de direitos, etc (ABONG, 2002).

Ainda segundo a mesma pesquisa, o conjunto das associagdes e fundagdes brasileiras €
formado por milhares de organizacdes muito pequenas € por uma minoria que concentra a maior
parte dos empregados das organizacdes. Cerca de 77% delas ndo t€ém sequer um empregado e,
por outro lado, cerca de 2.500 entidades (1% do total) absorvem quase um milhdo de

® Neste periodo, assistimos a constituicio de um campo democritico no seio da sociedade civil, formado por
movimentos populares e sociais pluriclassistas, como o de mulheres, de negros, por liderancas sindicais e por ONGs
entdo emergentes na cena politica nacional. (GOHN, 2003, p. 52).

 Conforme apresentamos anteriormente, existem concepgdes diferentes em relacio as entidades que compdem o
Terceiro Setor. Para os dados obtidos, consideramos a composi¢cdo como a apresentada por Landim.
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trabalhadores. Esse pequeno universo é formado por grandes hospitais e universidades
pretensamente sem fins lucrativos, na sua maioria, entidades filantropicas (portadoras do
Certificado de Entidade Beneficente de Assisténcia Social, que possibilita a isencdo da cota
patronal, devida em razdo da contratagdo de funciondrios e prestadores de servigos). (ABONG,
2002).

O fortalecimento e crescimento das ONGs € destacado a partir do anos 80, com o
aumento do nimero de ONGs no Brasil. Das organizagdes associadas a Abong, 60% das
entidades foram legalmente fundadas a partir de 1985, indicando o quanto sdo recentes, e 15,4%
tendo sido criadas a partir dos anos 90. As mais antigas, criadas nos anos 70, representam um
pouco mais que 21% do conjunto, indicando o baixo grau de informalidade dessa épocag.
(TACHIZAWA, 2007, p. 25).

A pesquisa ainda destaca que a maior parte das ONGs, 52%, declararam atuar na area
educacional, evidenciando que no campo de atuacdo a principal atividade das ONGs estd
direcionada para esta drea.

No que se refere aos beneficidrios dos servicos prestados pelas ONGs, Tachizawa (2007)
destaca que a maioria, 61,7%, sdo as organizacdes populares e movimentos sociais. “No Brasil,
desde que o Estado deixou de ser o unico agente implementador de politicas sociais, passando a
trabalhar em parceria com a sociedade civil, o trabalho das ONGs vem ganhando importancia
(TACHIZAWA, 2007. p 23).

Outros dados interessantes que podemos destacar referem-se as fontes de recursos das
ONGs, onde a maior concentracdo estd nas Agéncias Internacionais de Cooperagao,
representando 78,57%, seguidas da comercializacdo de produtos e servigos 46,43% e com
45,41% da representacao das fontes de recursos (TACHIZAWA, 2007. p 23).

Segundo Tachizawa (2007), ndo é falta de verba o que mais preocupa as organizagdes, €
sim o fato de que, com maior visibilidade, as ONGs passaram a ter mais trabalho, e que para a
realizacdo dessas atividades e para atendimento ao mercado beneficidrio e fornecedor de
recursos as ONGs se deparam com um fator complexo que € sua gestao.

Entendemos que a falta de recursos para implementacdes de projetos é também um fator
que preocupa as ONGs. Entretanto, podemos inferir que, com o crescimento do mercado
financiador e com a politica de responsabilidade social adotada pelo mercado e diversos outros
fatores, a falta de verba ndo tenha assumido papel mais importante que a gestao.

Consideramos que a gestdao € inerente a qualquer organizacdo independente da drea de
atuacdo, além disso, constitui uma habilidade necessaria para tornar produtivo o conhecimento
interdisciplinar dos membros que a compdem, conduzindo para o sucesso das entidades, tendo
em vista que ela € um mecanismo utilizado para focalizar os esforcos da organizagdao no
atingimento de sua missdo final. Por isso, tem sido bastante discutida pelos estudiosos e
profissionais da érea.

$Cabe notar que, dentro da idéia de Terceiro Setor, encontram-se tanto organizagdes formalizadas juridicamente
quanto informais, com uma gestao estruturada e profissionalizada, quanto ndo estruturada e pouco profissionalizada,
de grande quanto de médio e de pequeno portes, de cardter supra-nacional ou multinacional quanto local
(CARVALHO, 1997; FERNANDES, 1994), com fontes de financiamentos atreladas ao Estado e/ou grandes
empresas, quanto sem fontes regulares de financiamentos de suas atividades, entre outras diferenciagdes (COSTA
JUNIOR, 1998).
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6. GESTAO DE ONGs, O DESAFIO DO TERCEIRO SETOR

Frente ao essencial papel que as ONG’s tém exercido, uma questdo importante refere-se a
sua gestdo. A gestdo dessas organizagdes encontra-se num complexo campo, com desafios
impares, diferente das administracdes dos setores publico e empresarial. Mas, ainda diante das
dificuldades, a gestdo na organizacdo pode capaciti-la a proporcionar o impacto social
demandado e, ainda assim, manter sua identidade e coesdo organizacional, requisitos para a
continuidade de seu trabalho.

Entendemos que a necessidade de gestdo decorre da pratica das organizacdes e das
agéncias financiadoras, que tinham que prestar conta dos recursos ao Estado e demais
financiadores, e decorrente do novo arranjo institucional envolvendo o mercado, Estado e
sociedade civil. “Muitas vezes as ONGs sdo obrigadas a respeitar a ldgica e os critérios que
regem a economia, sendo impulsionadas a adotar estruturas quase empresariais € a assumir um
papel de eternas assistidas, sujeitas as politicas do governo” (ONORATI apud FERREIRA
2005).

Logo que surgiram no Brasil, as Organizacdes Nao-Governamentais tinham uma
administracdo bastante informal, marcada pelo amadorismo e conduzida basicamente pelo
militante. Podemos verificar que hoje a atuagdo cada vez mais profissional e a geréncia mais
eficiente e eficaz sdo fatores que as organizagdes precisam alcancar.

A credibilidade conquistada junto a agéncias de cooperacdo que passaram a lhes repassar
significativos recursos e as crescentes demandas sociais, conduziram as ONGs a um tipo de
gestdo mais pragmadtica, sem abolir as causas centrais dessas organizacdes. Na busca dessa
performance profissionalizante, as organizacdes sem fins lucrativos absorvem préticas e modelos
do mercado e do setor publico, tentando adapta-los a coeréncia do seu setor correspondente.

As teorias administrativas, condizentes com as questdes sociais atuais, foram criadas para
empresas € somente uma pequena parcela de seus conceitos e praticas estd sendo adequada as
organizacdes sociais por seus gestores. Porém, esses métodos acabam conflitando com as
questdes especificas das organizacdes, por ndo visarem lucros. Entendemos que esse fato vem
gerando metodologias de gestdo para que organizagdes do Terceiro Setor transformem-se em
alvo de estudos e pesquisas.

Nas dltimas décadas, ocorreram mudangas intensas nas organiza¢des do Terceiro Setor.
Nos anos 2000, a abordagem estratégica ocupa parte central na administracdo das ONG’s. Fala-
se tranqiiilamente em planejamento estratégico, objetivos, metas e resultados. Mais do que falar,
isso é uma exigéncia do proprio mercado, entendido aqui como as agéncias financiadoras,
incluindo o Estado. O vocabuldrio banido no passado tornou-se palavra de ordem e uma
necessidade de aplicacdo nas organizacoes.

Mediante esses fatores, as organiza¢des comegaram a desenvolver uma gestao estratégica
e buscar uma nova institucionalidade, apostando na precisdo de ter competéncia e capacidade
estratégica para sobreviver e garantir espaco politico, em um contexto de transformagdes,
globalizacdo e novos desafios.

Segundo Tendrio (1998), a gestdo estratégica é “um tipo de agdo social utilitarista,
fundada no cdlculo de meios e fins e implementada através da interacao de duas ou mais pessoas,
no qual uma delas tem autoridade formal sobre a(s) outra(s)” e a gestdo social contrapde-se a
gestdo estratégica na medida em que propde “um gerenciamento mais participativo, dialégico, no
qual o processo decisdrio € exercido por meio de diferentes sujeitos sociais.

Segundo Franca Filho (2003), podemos entender a gestdo social como um tipo de
gestdo organizacional cuja racionalidade majoritdria se distancia da logica instrumental, cujo
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conceito pode seguir por dois caminhos - o da “nega¢do” de outras formas de gestdo (a gestao
publica governamental, a gestdo empresarial) e o da “afirmacdo” de sua particularidade. A
primeira vertente conceituando-a a partir do que ela ndo €, entendendo que se distingue da gestao
privada e difere da gestao publica.

O segundo caminho refere-se a afirmagdo da particularidade da gestao social, buscando
estabelecer caracteristicas especificas da gestdao das chamadas organizagdes sociais.

Entdo, quais seriam as particularidades da gestdo social, que conduz ao conceito de
distingdo da gestdao empresarial e diferenciacdo da gestdo publica? Podemos entender que a
gestdo social é extremamente marcada pela l6gica de proximidade, fontes de legitimidade do
gestor social. Ainda podemos considerar como especificidades da gestdo social o fato de o
econdmico se transformar em meio para o alcance de objetivos sociais, politicos, culturais,
ecologicos, etc., (FRANCA FILHO 2003).

Além disso, podemos destacar também como particularidade da gestdo social o
conhecimento especifico e acumulado em setores sociais de regras abandonados pelo Estado e a
capacidade de produzir respostas rdpidas aos problemas sociais e a capacidade de produzir
inovacgdes para atender as demandas sociais.

7. CONSIDERA COES FINAIS

Neste estudo buscamos refletir sobre uma area bastante peculiar que € o Terceiro Setor.
Observamos que ndo existe um consenso em relacdo a seu conceito, a sua composi¢do e
tampouco a definicdo da origem das Organizagdes Nao-Governamentais e seu significado.

Destacamos ainda que a atuacdo da ONG, realizando papel que antes era exclusivo do
Estado, tem contribuido para a realizagdo de agdes sociais em uma sociedade cuja demanda
social € grande e preocupante.

Entendemos ainda que as teorias administrativas e os modelos de gestdo empresarial
nao podem ser usados para gestdo social sem que antes sejam consideradas as especificidades
desta, pois o gerenciamento de organizacoes do Terceiro Setor € diferenciado daqueles
praticados nos setores governamental e privado, uma vez que o seu processo de gestdo é
influenciado pelas caracteristicas inerentes a estas organizacdes e pela evolu¢dao do papel que
estas desempenham.

Por desenvolver um papel importante na sociedade, as organizacdes do Terceiro Setor
merecem um destaque importante no que se refere a estudos e metodologias para definicdao de
um modelo de gestdo préprio a essas entidades, de modo que possam atuar e garantir o
cumprimento de sua missdo, atendendo as necessidades da sociedade.
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