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1. Introducéo

O campo de estudos do tercero setor € uma das &eas mais novas e verdaderamente
multidisciplinares das Ciéncias Sociais, unindo pesquisadores de disciplinas como Economia, Sociologia,
Ciéncia Pdlitica e &eas académicas aplicadas como Servico Socid, Salde Publica e Administragéo. O
estudo do terceiro setor é uma area de conhecimento nova tanto no Brasil quanto no resto do mundo. No
Brasil, as escolas de Administracdo comecaram a debrucar-se recentemente sobre o tema. Neste pais, 0
terceiro setor ndo é um tema extendvamente pesquisado, exigtindo ainda poucos estudos empiricos
abrangentes, e um ndmero inggnificante, até recentemente, com enfoque organizaciona. Nos Estados Unidos,
com a tradicdo de um nonprofit sector firmemente enraizada, os primeiros estudos remontam agpenas a
década de sessenta, e pouco foi escrito sobre 0 tema antes do inicio da década de oitenta, sendo que a maior
parte da producdo existente provém dos anos noventa, um piscar de olhos em termos de histéria da ciéncia.
Mesmo assm, 0 terceiro setor ja mereceu a atencdo de estudiosos do mainstream da Administragdo, como
Philip Kotler e mesmo de Peter Drucker, um dos reconhecidos “pais’ da Administracdo moderna. Michael
O'Neill rdata que, em 1977, Columbia University estabeleceu 0 primeiro ingdituto e programa académico em
nonprofit management, seguido por outras ao longo dos anos oitenta e noventa, chegando, em 1997, a 49
programas nos Estados Unidos, um no Canadd, um na Inglaterra e um na Audrdia e 433 disciplinas
oferecidas em mais de 100 universidades’.

Terceiro setor, entre todas as expressdes em uso, € 0 termo que vem encontrando maior aceitacdo
para designar o conjunto de iniciativas provenientes da sociedade, voltadas, segundo gponta Rubem César
Fernandes’, & producio de bens plblicos, como, por exemplo, a conscientizagdo para os direitos da
cidadania, a prevencdo de doencas transmissivels ou a organizacdo de ligas esportivas. Apesar de tender a
prevalecer, no Brasil a expressdo divide o palco com uma dezena de outros. ndo-governamental, sociedade
civil, sem finslucrativos, filantropicas, socias, solidérias, independentes, caridosas, de base, associdivas €tc.

A emergéncia do terceiro setor representa, em tese, uma mudanga de orientagdo profunda e inédita no
Brasil no que diz respeito ao papel do Estado e do Mercado e, em particular, a forma de participacéo do
cidad@o na esfera publica. 1sto tem levado a aceitac@o crescente da ampliagdo do conceito de publico como
néo exclusivamente Snénimo de estatal: “ publico ndo-estatd”.

! Este ensaio esté baseado na dissertacio de mestrado em Administracio defendida pelo autor na Faculdade de Economia, Administracio
e Contabilidade da Universidade de S&o Paulo em julho de 1999, sob orientacdo da Profa. Dra. Rosa Maria Fischer.

% Mestre em Administracio pela FEA-USP e fellow do Johns Hopkins Center for Civil Society Studies 1997-98); coordenador de
projetos do CEATS-USP — Centro de Estudos em Administragdo do Terceiro Setor da Universidade de S&o Paulo.

¥ Michagl O’ Neill, “Nonprofit Management Education: History, Current Issues and the Future”, in Michadl O'Neill & Kathleen Fletcher
(eds.), Nonprofit Management Education: U.S. and World Perspectives. Westport: Pragger, 1998.

4 Rubem César Fernandes, Privado Porém Publico: O Terceiro setor na América Latina, Rio de Janeiro: Relume-Dumarg, 1994.
2



O estudo do terceiro setor, ou das organizagbes sem fins lucrativos, €, audmente, um dos temas que
mais desperta interesse nas escolas e faculdades de Administracéo no Brasil. Este surpreendente e inesperado
interesse é reflexo de um conjunto de tendéncias complexas e interrelacionadas, como a adoc¢do do discurso
da cidadania empresarial e daresponsabilidade social por parte das empresas privadas, dos programas de
reforma do Estado que ocorrem no ambito do governo federa e em estados e municipios, baseados nos
pilares de descentralizacdo politica e adminidtrativa, privatizacdo de espacos anteriormente reservados a
efera edatd; e, 0 movimento de progressva democratizacdo da sociedade brasileira, que, aos poucos,
deixa para trés a heranca do periodo autoritario. O termo terceiro setor, no uso corrente, € usado para se
referir & agdo socid das empresas, a0 trabaho voluntério de cidadd@os, as organizagtes do poder publico
privatizadas na forma de fundagbes e “organizagbes sociais’. Mais do que um conceito rigoroso ou um
modelo solidamente fundamentado em teoria - organizaciond, politica ou sociolégica - terceiro setor, no
Brasil, € umaidéa-forca, um espago mobilizador de reflexdo, de recursos e, sobretudo, de acZo.

Neste momento, o Estado, as empresas privadas, a midia e a propria sociedade passam a olhar com
seriedade o0 conjunto de organizagBes que compdem o terceiro setor, e a universdade é demandada para
produzir conhecimento que permita compreender este fendmeno e gpoiar 0 seu desenvolvimento. As escolas e
faculdades de Administracéo voltam seu foco para este setor e séo desafiadas a adaptar 0 seu arcabouco de
técnicas e desenvolver conhecimento aplicado especifico aele.

Questionar 0 que condtitui 0 terceiro setor deve anteceder a mera trangposicdo do conhecimento
acumulado em gestdo de empresas privadas e publicas as organizagbes sem fins lucrativos. Apenas
conhecendo a sua rea configuracdo e identificando necessidades especificas poderdo as escolas de gestéo
gpoiar 0 desenvolvimento da sociedade civil organizada.

Ha consenso de que a formacdo de administradores profissonals para o terceiro setor deve ser
modelada pelo perfil e demandas especificas destas organizagOes, e ndo0 meramente pela trangposicéo de
modelos e técnicas desenvolvidos no meio empresarid ou na administracéo publica. Questiona-se, neste
ensaio, 0 quanto a capacitacdo tradiciona em gestdo é capaz de oferecer a resposta a0 gap entre as
expectativas em relacdo ao setor e aredidade de fragilidade observada no Brasil. Mais ainda, questiona-se se
fatade capacitacdo é o problema central do terceiro setor.

A promessa do terceiro setor €, argumenta-se neste paper, um desgo formado a partir da visdo de
diversos atores externos ao proprio terceiro setor, fundamentada em argumentos fragels. Uma mais adequada
compreensdo da contribuicdo da Administracdo para o terceiro setor deveria partir da andise destes
argumentos, para, sobre eles, modelar aformacdo de gestores do terceiro setor.

2. A Formulacao da Promessa

Na década de noventa, o terceiro setor surge como portador de uma nova e grande promessa: a
renovacao do espaco publico, o resgate da solidariedade e da cidadania, a humanizacdo do capitalismo e, se
possivel, a superacdo da pobreza. Uma promessa redlizada aravés de atos smples e formulas antigas, como
o voluntariado e filantropia, revestidas de uma roupagem mais empresarid. Promete-nos, implicitamente, um



mundo onde sB0 deixados para trés os antagonismos e conflitos entre classes e, se quisermos acreditar,
promete-nos muito mais.

As organizagfes que compdem o terceiro setor evidentemente ndo sdo novas. Tém-se no Bradll,
como exemplos tradicionais deste setor, as Santas Casas de Miserictrdia e as obras sociais, €, como
representantes mais recentes, as organizag0es ndo-governamentais resultantes dos novos movimentos socias
que emergem a partir dos anos setenta. Nova € a forma de olhalas como componentes de um “setor” que
pleiteia iguadade em relacdo ao Estado e a0 Mercado. Um fato interessante e normamente despercebido €
que, no Brasil, o terceiro setor busca seu lugar a0 sol a0 mesmo tempo em que é proposta a parceria
intersetorial que obscurece os limites entre os trés setores. O terceiro setor nasce, agui, sob 0 signo da
parceria, enquanto nos Estados Unidos foi a tentativa de demarcar a diferenca e proclamar independéncia dos
outros setores que deu o tom do nascimento do terceiro setor.

Vé&ios atores contribuiram para trazer a tona este terceiro setor e formar um retrato positivo do seu
papel, como um setor capaz de fazer frente aos problemas sociais mais prementes do pais. Ao mesmo tempo,
gudaram a formar uma imagem que difere tanto da tradicdo do terceiro setor americano e da redidade de
outros paises do “Norte” - freglentemente usados em comparagdes - quanto das origens das organizagtes
tradicionais que formaram, no Brasil, este setor. Mais do que as préprias organizagdes sem fins lucrativos
brasileiras, foram as entidades multilaterais, com destague para o Banco Mundia, as empresas privadas e
0 Governo Federal que moldaram esta promessa.

N&o é correto afirmar que as organizagbes que compdem o terceiro setor ndo tiveram influéncia na
sua atua formacdo; isto significaria desquaificar o seu papel na redemocratizacdo da sociedade brasileira e
ignorar seu protagonismo em inimeras frentes. Um importante componente do terceiro setor brasileiro, as
entidades que se identificam como organizagcdes ndo-governamentais foram as primeiras a se organizar
coletivamente e a gpresentar sua identidade e seus vaores comuns a sociedade, baseadas na negacéo do
assstencialismo e promocéo da defesa de direitos. Entretanto, a conformacdo que o terceiro setor adquiriu e
as expectativas que foram desenvolvidas sobre este setor quanto ao seu papel na sociedade ndo foram
aguelas que as ONGs advogavam. De fato, foi a revelia e com a oposicdo das ONGs brasileiras que se
construiu 0 espago chamado terceiro setor. Uma afirmacdo de Silvio Caccia Bava, entdo presdente da
ABONG (Associacdo Brasileira das Organizagdes Nao-Gover namentais), indica esta posi¢éo:

“No6s ndo nos reconhecemos como parte do Terceiro Setor. Ndo achamos que esse
model o tedrico contempla quem nds somos e o que fazemos’.

Tampouco foi a identidade das tradicionais “filantropicas’, ou mesmo as associagdes comunitérias e
de base que deu o tom deste recém-descoberto setor. Mais problemética ainda é a atribuicdo do fenémeno,
genericamente, a“sociedade civil”. A construgdo do terceiro setor brasileiro, pode-se afirmar com seguranca,
deu-se de fora para dentro: de fora do pais e de fora do setor para dentro dele.

Entidades internacionais e multilaterais foram as grandes introdutoras do conceito e as responsavels
pela vaorizacgo do terceiro setor em todo o mundo subdesenvolvido. Algumas fundagdes e ingtituigoes norte-
americanas e européias, como a Fundacao Ford, vinham apoiando havia décadas, em particular durante os

® “Entrevista com Silvio Caccia Bava - Presidente da ABONG - Associaco Brasileira de Organizagdes N&o Governamentais’, obtidaem
4/12/98 no site http:/AMww.cogeae.pucsp.br/~sircri/utilid/trabba halpol soc/abong.html.
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anos do regime militar, iniciativas cujo objetivo era fortalecer a democracia através da participacdo popular.
Uma forma comum de fazer isto era através do apoio a projetos de organizagfes comunitérias e movimentos
populares, principamente junto a populagdes carentes. Foram as grandes fundagOes, Igrgas e mesmo
entidades governamentais de paises capitdistas desenvolvidos que, desde o fim da década de oitenta,
passaram a investir macicamente na (re)construcéo das sociedades civis dos paises do desmoronado bloco
ovidtico.

Nos anos noventa, outra fundacdo americana privada, a Fundacéo W. K. Kellogg, velo a assumir
uma posicdo que pode ser caracterizada como um mecenato do terceiro setor: em praticamente toda a
Améica Latina e outras partes do mundo em desenvolvimento, projetos pioneiros voltados para o
“fortaecimento da sociedade civil”, para 0 estudo do terceiro setor e para temas como o desenvolvimento da
filantropia e voluntariado contaram com o gpoio financeiro macico destaingtitucao.

O Banco Mundial &, sem divida, aingtituicdo internaciona que mais contribuiu para a consolidacéo e
disseminacdo deste campo no mundo em desenvolvimento. A colaboracdo operacional com ONGs (para o
Banco Mundid, terceiro setor € snbnimo de non-governmental organization sector) nas aividades do
Banco tornou-se mais comum a partir da década de setenta e, deste momento em diante, experimentou répida
expansdo. Entre 73 e 88, apenas 6% dos projetos envolviam colaboracdo de ONGs. Em 93, um terco e, em
94, a cifra acangou os 50%°. Desde 1983, existe um Comité ONG-Banco Mundia. Para o Banco, o
interesse em trabalhar com ONGs decorre da sua constatacéo de que estas organizagdes podem contribuir
para a quaidade, sustentabilidade e efetividade dos projetos que financia. O Banco Mundia acredita que o
trabalho em parceria com ONGs permite incorporar em seus projetos as vantagens caracteristicas destas
organizacOes. a inovacdo, devido a escala pequena dos projetos, a incorporagdo da multiplicidade de
alternativas e opinides diversas, a participacdo de populagdes locais e a consulta a populacdo beneficiaria;
amehor compreensdo dos objetivos dos projetos pela sociedade; o alcance ampliado da acdo, atingindo a
quem mais precisa e findmente; a sustentabilidade, ou continuidade de projetos apds a retirada do Banco’.

No ambito do governo federd, a nova relacéo com as organizagdes da sociedade civil tem como
principais eixos dois programas que, embora independentes e md articulados entre s tém diversos pontos
comuns. Por um lado, um dos instrumentos de politica socia do governo, o Programa Comunidade
Solidaria, e, por outro lado, o programa de reforma administrativa, que propde um mecanismo de
“publicizacdo” e criago de organizagdes sodiais®.

De acordo com documentos do governo federa, uma das quatro &reas principais da politica socid do
governo de Fernando Henrique Cardoso é a parceria com a sociedade civil®. O principa mecanismo de

® Carmen Madena Working with NGOs: A Practical Guide to Operational Collaboration Between the World Bank and Non-
governmental Organizations. Washington, D.C. Operations Policy Department, World Bank, 1995.

’ Carmen Mdena, op. cit.

8 E, evidentemente, uma smplificacgo afirmar que hé apenas dois pontos de interface do governo federd com as organizagdes da
sociedade civil: o terceiro setor interage com o governo em praticamente todas as suas &eas de auacdo. Estes dois “eixas’, no entanto,
representam importantes fontes de mudanca da relacdo entre estes setores. Um possivel “terceiro eixo” é o da politica fisca. Suareagéo
com o terceiro setor foi colocada em evidéncia no finad de 1998, com as dternagBes nos beneficios fiscais concedidos as entidades
filantrépicas.

° As outras &reas sfo: articulagdo entre planos econdmicos e projetos sociais; busca da eficiéncia/racionalizacdo das
politicas sociais; e acfes focadas de combate a fome e bol sdes de pobreza.
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“parcerid’ € o Conselho da Comunidade Solidaria, composto por vinte e um membros da sociedade civil e
dez ministros de Estado. Suas fungdes sio opinar sobre agbes governamentais na &rea social, propor novas
edratégias, incentivar inicidivas ndo-governamentals e promover meios para o fortalecimento do terceiro
setor. Suas principais estratégias de atuacdo tém sido a reaizacéo de gustes na legidacdo que causa impacto
no terceiro setor, o0 estimulo a criacdo de redes de informacdo de organizagBes da sociedade civil, e a
promogao do voluntariado. O objetivo principa de atuacdo do Conselho, de acordo com o governo, €
“tornar mais claras, produtivas e eficientes, as relagdes entre 0 Estado e o terceiro setor”*°. Os recursos para
aimplementacdo de algumeas linhas de atuacdo do Consalho do Comunidade Solidéria e em particular paraas
iniciativas destinadas ao fortalecimento do terceiro setor provém em grande parte da iniciativa privada e de
organizagdes multilaterais, como o Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) e a UNESCO.

No tocante a reforma adminisgtrativa, o Plano Diretor de Reforma do Estado, de responsabilidade
do Ministério da Administracdo e Reforma do Estado (MARE), sob o comando de Luiz Carlos Bresser
Pereira, parte da constatacéo do esgotamento do model o de Estado até entéo adotado no Brasil e propde um
novo modelo, que reserva um papel de destagque as organizagdes privadas sem fins lucrativos. Para o MARE,
a crise brasileira € uma crise do Estado, da estratégia etatizante e do modelo de “administracdo publica
burocrética’. Como resposta a este esgotamento, propde o conceito de “administragdo publica gerencid”,
caracterizada pela eficiéncia e qualidade, descentralizada e com foco no cidaddo™. Este modelo distingue
quatro setores do Estado e a cada um atribui um tipo ideal de propriedade. Uma destas formas de
propriedade, “publica ndo-estatal” € representada por organizagtes sem fins lucrativos, “ que ndo pertencem a
ninguém e estéo orientadas para 0 atendimento do interesse publico”. Pelo Plano Diretor, as atividades e
servigos ndo-exclusivos deveriam ser transferidas para a forma de propriedade pablica ndo-estatd, através do
mecanismo denominado, sugestivamente, “publicizacdo”. Eda transferéncia consste na efetiva transformagéo
de ingtituigdes publicas em organizagdes privadas sem fins lucrativos e a celebracdo de um contrato de gestéo
especifico com o Poder Executivo para que estas novas ingtituicdes privadas de caréter publico, denominadas
organizagdes sociais, tenham acesso a recursos orcament&rios do governo federal™. Embora congtituidas
como entidades privadas™ sem fins lucrativos, as organizages sociais permanecem sob o controle estreito do
Estado, sgja pela participaco majoritéria de membros do governo nos conselhos de direcéo destas entidades,
sgja pelos requiSitos de monitoramento impostos nos contratos de gestéo.

O pressuposto do programa de publicizacdo é que servigos publicos ndo-exclusivos podem ser
redizados mais eficientemente se, mantido o financiamento do Estado, forem redizados pelo setor publico
ndo-estatal. As vantagens atribuidas as organizagtes sociais S80 as mesmas caracteristicas dadas ahures as
organizagOes sem fins lucrativos em gerd: a sua operacdo com maior autonomia, a possbilidade de controle
socid direto da sociedade™, a eficiéncia de gestio e a qualidade dos servigos que estas oferecem.

9BRASIL. Por Um Brasil Mais Justo: Acéo Social do Governo. Brasilia Presidénciada Repiiblica, 1996.
"' BRASIL. Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado. Brasilia: Presidéncia da Republica, 1995.
2 BRASIL. Organizagdes Sociais. Série Cadernos Mare da Reforma do Estado, N° 2. Brasilia MARE, 1998.

3 As organizagBes sociai's devero ser congtituidas como entidades sem fins lucrativos de direito privado, principamente sob a forma
de fundagBes, mas 0 MARE conddera-as entidades publi cas, por ndo terem donos, ndo distribuirem lucros e por terem, freglientemente,

objetivos de interesse coletivo ou plblico. Disto decorre o termo eufemistico publicizacéo.

!4 Para Maria Inés Barreto, o controle socid advém do ingresso das organizagBes sociais no universo do terceiro setor, cujas entidades
“estd0 comprometidas em contribuir para 0 avango do processo de democratizagdo do pais enquanto instancias de modernizaggo, de
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Finamente, o setor empresariad foi um dos grandes responsaveis por erguer a bandeira e trazer a
publico a promessa do terceiro setor. Cidadania empresarial € um termo que tem sSdo utilizado para
descrever o papel de responsabilidade sociad e ambiental das empresas. N&o se trata exclusvamente de
filantropia, no sentido de caridade desinteressada, mas de enlightened self-interest™ ou investimento
estratégico’®: um comportamento de aparéncia dtruista, como a doagdo a uma organizagio sem fins
lucrativos, que atende também a interesses (mesmo que indiretos) da empresa, como a contribuicdo a
formagdo de uma imagem indituciond postiva ou o fortaecimento de mercados consumidores futuros. Na
defesa de seu préprio interesse de longo prazo, empresas adotam a prética de apoiar atividades como
projetos de protecdo ambiental, promocéo socid no campo da educacdo e salde, dentre outros. O
envolvimento de empresas se rediza tipicamente atraves de doagOes de recursos, da operacdo direta de
programas, ou através de relacdes genericamente denominadas “parcerias’ com organizagdes da sociedade
avil.

No Brasl, foi pioneira naintroducdo da temética da cidadania empresarid a Camara Americana de
Comércio em Sao Paulo, que discute o tema em seus comités desde meados dos anos oitenta. Em seu seio,
formou-se a mais importante iniciativa empresaria em torno do tema, que viriaa se formdizar como o Grupo
de Institutos, Fundacgtes e Empresas (GIFE). Como afirma o seu nome, o GIFE congrega cerca de
cinqienta empresas, fundagbes empresariais e indtitutos ligados a empresas, voltados para 0 gpoio de
iniciativas sodias.

O GIFE foi o principa responsavel pela popularizagéo, no Brasil, da expressio terceiro setor. Esta
indtituicdo congtruiu suaimagem publicaa partir deste termo, contribuindo para formar uma definicéo do termo
que confunde o setor empresaria e as organizagdes sem fins lucrativos independentes'”:

“ O GIFE é composto por institutos, fundacfes e empresas que operam no Terceiro Setor,
no Brasil, disponibilizando recursos privados para fins pablicos’
E anda

“O GIFE, representando o segmento advindo da atividade empresarial no Terceiro
Setor, busca expressar a responsabilidade e conseqliente participagdo da iniciativa
privada na reorganizacéo do espaco publico (...)"

criacdo de cidadania, autonomia e pluraismo’, in: “O Moddo das OrganizagBes Sociais e 0 Terceiro Setor”, paper gpresentado no |
Congresso | nteramericano do CLAD sobre a Reforma do Estado e da Administracéo Publica, Rio de Janeiro, 1996, p. 10.

> John A. Y ankey, “ Corporate Support of Nonprofit Organizations: Partnerships Across Sectors’. In Dwight F Burlingame & DennisR.
Y oung (eds), Cor porate Philanthropy at the Crossroads, Indianapolis: Indiana University Press, 1996.

1® Craig Smith, “The New Corporate Philanthropy”. In Harvard Business Review, Cambridge: Harvard Business School, maiojjunho,
1994,

7 Silvio Caccia Bava, da ABONG, confirma esta percepcio: “(...) idéia de Terceiro Setor vem na eteira da organizacdo das
fundagBes empresariais; no Brasil, € a tentativa do GIFE - Grupo de Ingtituigdes (ic), FundagBes e Empresas (...)". Entrevista com
Silvio Caccia Bava - Presidente da ABONG - Asociacéo Brasileira de Organizagbes N&o Governamentals’, obtida em 4/12/98 no site
http:/AMww.cogese.pucsp.br/~sircri/utiliditrabal halpol soc/abong. html.

'8 GIFE, Brasil. Folder Instituciona do GIFE - Grupo de Ingtitutos, Fundages e Empresas.
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Tem-se entdo que, no Brasil, a exemplo do que vem ocorrendo em diversos cantos do mundo, o setor
empresaria, 0 Estado e as organizagBes multilaterais contribuiram para a formacéo e o reconhecimento de um
novo espago indituciond, o terceiro setor. Este terceiro setor desponta sob a promessa brilhante de eficiéncia,
participacdo cidadd, inovacdo e quaidade; um setor que se consolida sob 0 Signo da parceria e se mesclacom
0 setor empresaria, como dterndtiva intermedidria entre a atuagéo do Estado e a privatizagdo. Um setor que
nasce de fora para dentro, que é estranhado pelas préprias organizagtes que o compdem e que surge em uma
época de gparente desmobilizagdo dos movimentos socias.

Ha aspectos obscuros e um intenso debate ideol 6gico sobre a relacdo entre os trés setores, que ndo
conta com o necessario suporte de fatos documentados, justificando a necessidade de pesguisa sobre o
terceiro setor e sobre as relagdes intersetoriais. Alguns véem no setor uma ameaca neo-liberd de precarizacdo
de conquistas sociais, atraves da defesa do Estado minimo; para outros, representa um importante avango da
sociedade, que pode tornar o Estado mais transparente, aberto e sintonizado com os anseios da popul agéo.
Esta divergéncia de posi¢des parte dos proprios setores organizados da sociedade: seus partidos, sindicatos,
associagoes.

Paradoxa mente, para um setor que surge com téo elevadas expectativas a respeito de suas qualidades
e seu potencia de atuaco, o terceiro setor brasileiro parece mal equipado para assumir este papd. Ouve-se,
smultaneamente ao discurso que idedliza 0 setor, que edas entidades sio ma geridas, excessvamente
dependentes, amadoras e assstencidistas em sua auacdo, e, por vezes, SUjeitas a motivagdes pouco
filantropicas, parando dizer criminosas. Neste momento, configura-se o desafio de gestdo do terceiro setor.

Alguns dos poucos estudos existentes gpontam no terceiro setor brasileiro importantes limitagbes asua
capacidade de desempenhar satisfatoriamente estes papéi's que lhe sdo propostos. Notadamente, ressalta-se a
fragilidade organizaciond; a dependéncia de recursos financeiros governamentas e de agéncias internacionas,
cada vez mas escassos, a fata de recursos humanos adequadamente capacitados € a existéncia de
obstéculos diversos para um mehor relacionamento com o Estado™. Edta fragilidade pode ser observada na
baixa capacidade de continuidade - de sustentabilidade - das organizagOes e das experiéncias promovidas
por estas, na perda de €eficiéncia e eficicia de suas agles e, conseqiientemente, no enfraquecimento de sua
capacidade de interlocucéo, tanto com o Estado quanto com a sociedade civil propriamente dita.

Congata-se que, embora o terceiro setor esteja sendo acgado a uma posicéo de primeira grandeza,
como “manifestaco” da sociedade civil e parceiro obrigatério do Estado na concepcdo e implementacdo de
politicas publicas, a redidade deste setor, quanto ao seu grau de estruturacéo e capacidade de mobilizacéo,
ainda estd muito aguém da necess&ria para que cumpra 0s papéis para os quais estd sendo convocado, sga
por caracteristicas politicas e culturais brasileiras, como a degada “fdta de tradicéo associativa’, sga por
deficiéncias na gestéo destas organizacoes.

Diversas ag0es estd0 em curso para a reverséo deste quadro: no plano macro, o Estado eabora leis
visando a criacdo de um ambiente lega mais propicio as organizaces do terceiro setor que tém findidade
publica; no plano organizaciond, comegam a surgir iniciativas destinadas a apoiar as entidades do terceiro

1 Estas reflexdes podem ser encontradas nas publicagdes do estudo Exclusio Social na Amazbnia Legal, que andisa o perfil das
entidades ndo-governamentais que desenvolvem projetos sociais na regido: SUDAM/PNUD, Exclusdo Social na Amazonia Legal:
Relatério Analitico. Bdém: SUDAM, 1997.



setor e ao aperfeicoamento de sua gestéo. O terceiro setor torna-se uma area de estudo académico, entrando
na universdade, principdmente, aravés das escolas e faculdades de Administracdo. O campo de
Adminigtracdo de organizacBes sem fins lucrativos comega a se desenvolver no pais iniciase uma timida
producdo académica e surgem os primeiros programas de formacéo em gestéo especificos para organizactes
sem fins lucrativos™. |dentificadas insuficiéncias na gestdo das organizagdes, sanélas tornou-se um dos avos
prioritérios para o fortalecimento do terceiro setor. A profissionaizacdo é o discurso corrente: formar lideres,
capacitar em administracdo e profissondizar adirecdo das entidades.

As agdes de desenvolvimento do terceiro setor no plano organizaciona fundamentam-se na SUPOSICE0
de que a gestéo organizacional € o principa ponto fraco do setor e, conseqlientemente, a capacitacéo em
gestdo é a principd arma para que este desempenhe plenamente 0 seu pape esperado. Aceitar esta
suposicdo, fundamentada no bom senso e na experiéncia organizaciona de inUmeras organizagdes, levanta
importantes questdes, necessarias paramodelar programas de gestéo:

Qual é a contribuicdo do conhecimento em Administracdo para as organizagdes do terceiro
setor?

Ou:
Para quais problemas a Administracéo pode oferecer solucdes concretas?
E, como coroléario destas:

Quais sdo as limitacOes das disciplinas de Administracéo para os desafios atuais do terceiro
setor? Ou sga, para quais problemas ndo oferece solugdes?

Finalmente, uma questéo que provoca discussdes aca oradas:

Em que medida a Administragdo para o Terceiro Setor € semelhante ou difere da
Administracdo de Empresas com findidade de lucro e da Administracdo Publica?

Se a Administragéo de organizagOes sem fins lucrativos congtitui (ou tem o potencid de se condtituir
em) um campo ou uma disciplina proprio nas Ciéncias de Gestdo, ou, na verdade, gpenas Uutiliza os mesmos
conhecimentos e técnicas j& gplicados em outro tipo de organizacdo, é um tema ha muito discutido pelos
estudiosos do terceiro setor. Em sintese: ha um novo campo de conhecimento ou trata-se, apenas, de ensinar
Administracdo a quem, reconhecidamente, entende pouco do assunto?

Estas questfes séo fundamentais para as escolas de Administracéo, ao passarem a estudar o terceiro
setor, mas SAo centrais para um plano que ndo € usudmente abordado pela Administracdo: a dimenséo de
politicas pablicas, que trata da solucdo de problemas publicos, e ndo apenas os organizacionais. A resposta
as questes enunciadas acima fornece e ementos que permitem desmistificar 0 campo de estudos do terceiro
setor, t80 jeito a posigdes pouco fundamentadas, e oferece indicios da red potencididade e limites do
terceiro setor enquanto produtor de solugdes publicas.

% Entre as iniciativas dignas de nota esti o surgimento de diversos nicleos e centros académicos dedicados ao tema do terceiro setor em
escolas de gestéo, como o Centro de Estudos do Terceiro Setor, da EAESP-FGV, o Centro de Estudos em Administracdo do Terceiro
Sator, da FEA-USP e 0 Nucleo de Estudos em Administraco do Terceiro Setor, da PUC-SP. Observa-se a multiplicaco de programas de
cgpacitacdo promovidas ndo por universdades, mas por entidades independentes, como o GESC, promovido peda USP-MBA-EXES
(Asociagdo de ex-alunos dos programas de MBA da USP) e o programa de capacitacio em gestdo de Entidades Sociais promovido pea
Federac&o de Obras Sociais (FOS).



3. Administrando um Setor Sem Fins Lucrativos

H& um virtua consenso entre estudiosos e pessoas envolvidas no cotidiano de organizages sem fins
lucrativos de que, no Brasil, a deficiéncia no gerenciamento destas organizactes € um dos maiores problemas
do setor, e que o gperfeigcoamento da gestéo - através da gprendizagem e da aplicacdo de técnicas oriundas
do campo de Administracéo - € um caminho necessario para o atingir de melhores resultados. O problema
fundamental do terceiro setor, nesta visdo, € um problema de gestéo. Esta parece ser a premissa que
fundamenta o recente surgimento de inUmeros programas de capacitacdo para ingtituicdes do terceiro setor e,
n&o surpreendentemente, é a visio predominante entre as escolas de Administracdo. O modismo do terceiro
setor nas escolas e departamentos de Administracdo brasileiros, as primeiras e ainda praticamente Unicas
unidades universitarias a se interessarem seriamente por esta area, fundamenta-se nesta percepcdo do “ desafio
de gest@0”. Refletindo este interesse, bem como a evolucéo do envolvimento empresarid em agdes de
findidade socid - a filantropia empresaria - nota-se que sfo as revistas de gestao™, que oferecem maior
cobertura a0 tema da emergéncia de atores privados, sem fins lucrativos, como solucdo para problemas
socials que, antes, eram reservados ao Estado.

Se nas décadas de setenta e oitenta 0s maiores desafios das entidades do terceiro setor brasileiras
eram a sobrevivéncia em um ambiente politico hogtil e a conquista de reconhecimento publico para suas
causas, como 0 ambientalismo e a defesa de direitos, nos anos noventa a legitimidade do setor parece advir da
Sua competéncia em agir de forma eficiente e eficaz na prestagao de servigos.

O pefil das organizacOes do terceiro setor no Brasil parece, a primeira visa, apenas confirmar a
percepcdo de que o problema do setor € fundamentamente, um problema de competéncia na gestéo:
operando em um meio desfavoravel, caracterizado pela fata de recursos e de gpoio do poder publico, as
organizagdes ndo conseguem romper o ciclo vicioso:

falta de recursos humanos capacitados > gerenciamento inadequado >

falta de dinheiro> insuficiéncia de resultados

Uma organizacdo do terceiro setor tipica (se € possivd afirmar a existéncia disto) é uma entidade
muito pequena, tanto em termos de recursos financeiros quanto em ndmero de profissonais de que dispde.
Mesmo organizagdes de maior porte, como hospitais, que, pela especificidade de sua atividade, necesstam de
mais recursos e profissonais de evada especidizacéo, usudmente contam com uma disponibilidede de
recursos financeiros e humanos muito abaixo do que necessitariam para operar em condigdes ideais.

As organizagBes do terceiro setor pareceriam ser, por natureza, cronicamente deficitarias e sub-
capacitadas para desempenhar 0 seu papel; o aperfeicoamento da gestéo destas organizagOes teria um papel

2! Claudia Vassalo, “Fazer o Bem Compensa? Por que a Filantropia Empresarial esta se Transformando numa Vantagem Competitiva para
as Empresas’. Exame, Ano 31, N° 9 S5 Paulo: Abril, 1998; “Um Caso Exemplar - Nos Bastidores da Empresa Mais Admirada pelo
Trabaho Socid gue Desanvolve: A C&A”. Exame, Ano 32, N° 1, Sdo Paulo: Abril, 1999.
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importante na ruptura deste ciclo de condigdes precérias de operacdo levando a0 desempenho insatisfatério,
substituindo-o por uma relacdo idedl onde o0 bom gerenciamento permitiria acancar resultados positivos que,
por sua vez, permitiriam a captacdo de recursos suficientes e a aracéo de profissonais qudificados,
superando as adversidades do meio.

Iniciativas de aperfeicoamento da gestdo, através da educacdo continuada (cursos de Administracéo),
assessorias, contratacdo de profissionais e adogdo de técnicas e préticas modernas de administracdo estéo, de
fato, revolucionando o terceiro setor no Brasl e no mundo. Entidades organizam-se, redefinem sua orientagéo,
SEUS Processos, servicos ou dividades segundo critérios de exceléncia gerencid, adquirem dominio de
técnicas de plangamento, acompanhamento e avaiacdo de processos e resultados, e adotam modelos de
gestdo de empresas comptitivas, com significativo impacto em sua forma de atuacéo.

A Administraco surge como area de conhecimento portadora de solugdes para os problemas do
terceiro setor. Temas de Administracéo - plangamento, gestéo de projetos, marketing, finangas, auditoria,
lideranca, motivagdo - antes restritos gpenas a0 mundo empresaria ou & administracdo publica, tornam-se
comuns entre as organizagdes do terceiro setor. O jargdo angléfono de gestéo entra no vocabul&io dos
profissonals do setor: benchmarking, fundraising, accountability, stakeholders. Seja pela percepcdo de
seus dirigentes ou por pressdo externa de financiadores, a habilidade de gerir é vista como a competéncia mais
desgjdvel e menos presente nas organizagdes do terceiro setor.

A idéade que a ficiéncia e a eficacia de resultados congtituem o principal desafio das organizagdes
da sociedade civil é fundamentamente diferente do que se via em um passado recente, quando a mera
existéncia de uma organizagdo ou a vaidade da causa defendida por esta seriam apontados, freqientemente,
como suficientes para justificar uma doagéo de recursos a fundo perdido, sem maiores exigéncias quanto aos
resultados a serem a cangados com 0 emprego destes. No cendrio atual, as grandes disputas do terceiro setor
no campo ideoldgico e palitico parecem arrefecer. Agora, na discussdo sobre os fins das organizagoes, a
Administracdo adquire maior importancia com a adogéo do discurso empresarid de resultados. Esta ndo é
uma mudanca cultura completa, mas manifestacéo visivel de um processo gradud de transformacéo pela qua
vém passando 0s atores organizacionais do campo do desenvolvimento socia em todo 0 mundo - ONGs,
fundagtes, entidades multilaterais de desenvolvimento e mesmo o Estado. Apenas com dificuldade, dirigentes
e lideres de antigas e politizadas organizagBes ndo-governamentas - mgoritariamente identificadas com a
esguerda politica - admitem ter adgo a gprender com as empresas do mercado e aceitam gerir suas
organizagBes como empreendimentos comerciais. O depoimento de um dirigente de uma entidede da Maasa

retrata uma posicao ainda comum das ONGs frente as questdes de administracdo, indicando que este ndo é
um trago exclusvo ao Bradl:

Em geral, lideranca € um ponto muito fraco nas ONGs. Isto ocorre porgue muitos dagqueles
gue criam ONGs nao se identificam com os conceitos e praticas tradicionais de management
e administracdo. Management é uma forma de controlar pessoas ou manipula-las.
Administracdo tem um mau nome. Pessoas nas ONGs tendem a ser mais boémias ou mais
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individualistas no carater. Elas tendem a ter uma atitude anti-management, e isto ocasiona

problemas®.

Tancredi confirma a vaidade desta percepcdo no Bras| ao afirmar que “ sem sombra de davidas,
existe uma forte dose de amadorismo no trato da administracao estratégica de projetos (...) (apesar de)
ninguém admitir que ignora a importancia destas dimensdes’ . “ Em que pese sua experiéncia no campo
profissional especifico de onde foram trazidos, acabam caindo e se enredando nas armadilhas dos
processos e fendmenos das mudangas institucionais’ %,

A Administracéo € agora invocada - principamente por quem admite conhecer pouco do assunto -
como um dixir milagroso. Freglientemente é tratada como uma caixa preta cujo conteido é desconhecido. O
discurso empresarid contemporéneo midtifica a natureza da verdadeira contribuicdo da Administracdo ao
terceiro setor, como nota Vera Lucia Sadvatore: “é comum escutar, por parte dos dirigentes de muitas
entidades socias, 0 famoso: ‘vamos nos profissionalizar, vamos funcionar como empresas, refletindo o
mito da gestdo baseada em conceitos empresarials como a solugdo para um servigo socid eficiente’,
contrapondo isto & “forma amadoristica, doméstica e familiar de gestio (...) fadada ao fracasso”.**

Existe o0 risco red de a Administragéo ser idedlizada como capaz de operar milagres para as
organizacOes do terceiro setor e de ser chamada para situagfes que estéo muito aém de sua capacidade de
resolucéo de problemas. Existe, de fato, 0 perigo de se estar procurando solugdes em um campo que ndo
detém as respostas adequadas e nem pode deté-las. Ao enfocar organizagdes como o locus de andise e de
intervencdo, estdo-se ignorando outros niveis, como aquele Situado na esfera macro; o nivel das politicas
publicas, os problemas sociais para 0s quais existem as organizagdes. Este nivel, como sera visto adiante,
transcende a mera somatdria da acdo do organizagOes individuais e obedece a uma l0gica que difere da
dindmica organizaciond.

E fato que ha muito a ser aperfeigoado na gestfo das organizagdes sem fins lucrativos. Mehorias de
gestéo podem levar a resultados surpreendentes no curto prazo, em termos de eficiéncia no emprego dos
recursos organizacionais e de eficicia nos resultados, tavez hga mesmo mais espago para um rgpido
desenvolvimento do setor investindo na sua competéncia gerencia do que através de qualquer outro tipo de
intervencdo. Entretanto, ndo se deve cair no erro de interpretar esta redidade, onde resta tudo por fazer no
campo de gestdo, como um indicio de que a Administracéo é capaz de solucionar todos os problemas, ou
MesMOo Os principals problemas do terceiro setor.

E amé gestdo o principa problema do terceiro setor no Brasil ou o problema reside em outra parte?
Generadizar a deficiéncia de gestéo destas organizagies parece ser uma armadilha. Quando se fala em gestéo
do terceiro setor, estése referindo ao setor como um todo, ou apenas a uma parcela deste? Esté-se referindo
a dimensio organizaciond - a gestéo individua de cada organizacdo -, a dimensdo setorid, ou a uma
perspectiva de desenvolvimento e resolucéo de problemas publicos?

2 gef Theunis (org.), Non-Governmental Development Organizations of Developing Countries: And the South Smiles...,
Dordrecht: Martinius Nijhoff, 1992,

% Francisco B. Tancredi, “Ingtituciondlizaggo e Sustentabilidade: Desafios Permanentes do UNI”, in Divulgagao, Londrina CEBES,
1995.

# Vera Luda de Oliveira Sdvatore, “Desdfios das Entidades Sodiais na Busca da |dentidade’, S50 Paulo: Federacio de Obras Socials,
mimeo, 1998,
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As Ciéncias de Gestéo enfocam o nivel das organizacfes, mas € imperativo recordar que aingir a
eficiéncia em organizagBes individuais e independentes ndo é necessariamente o mehor caminho para
solucionar problemas publicos: 0 interesse de organizagfes ndo equivae, necessariamente, ao interesse do
setor nem tampouco ao interesse publico.

Parece haver uma confuso, por vezes acidental e motivada pela falta de clareza, mas por outras,
aparentemente premeditada, entre os trés nives, organizaciond, setorid e publico. Ao confundirem-se e
embaralharem-se 0s conceitos, 0s vaores e os niveis de andise sobre este terceiro setor, de fato, pode-se
afirmar qualquer coisa e sustentar qualquer argumento. Cabe procurar distinguir os trés niveis para melhor
compreendé-los.

No plano organizacional, o principd desafio consste em dcancar a€ficiéncia, a eficaciae, namaioria
dos casos, a perpetuidade organizacional. Na perspectiva setorial, o crescimento e a consolidagdo do
terceiro setor frente ao Estado e a0 Mercado pode ser o principa objetivo. JA& em uma visdo ampla de
politicas publicas, o objetivo central deve ser aresolugéo de problemas publicos, ndo importa por qual setor,
embora no mundo capitdista hgja uma especia predilecéo pelas solugdes através do Mercado.

Nos EUA, diferentes perspectivas competem pela primazia no campo académico do terceiro setor no
que se refere & formacdo de profissonals para atuar na gestéo de suas organizagbes. A perspectiva de
administracdo do terceiro setor, pensada como um setor especifico com necessidades digtintas e que
merece, portanto, uma area académica propria; a visdo de administracdo publica que enfatiza o caréater
“publico ndo-estatal” das organizacdes deste setor; e a 6tica de politicas publicas que, sem enfatizar o nivel
organizaciond, enfatiza a necess dade de encontrar solucéo a problemas publicos.

Por vezes, ouvem-se argumentos contra a necessidade de formac@o especidizada para gestores do
terceiro setor com base na idéa de que, aind, “management is management” em qualquer tipo de
organizacdo. Esta viso é mais comum no meio empresaria: a experiéncia pessoa de sucesso do “self-made
man”’ e a autoconfianca do executivo podem lev&lo a conclusio facil de que a geréncia de um
empreendimento socid baseia-se nos mesmos principios seguidos pela empresa de mercado. As fascinantes
histérias de sucesso empresarid e o fato de estes individuos deterem os recursos financeiros que as entidades
do terceiro setor tanto precisam faz com que esta viso tenha também seus entusiastas no terceiro setor,
gpesar do estranhamento que a linguagem e a cultura empresaria causam a suas entidades. Sem desqudificar
a especificidade do terceiro setor frente ab Mercado, enfatizam a semelhancga entre a gestéo nestes dois tipos
de organizacio estudiosos como Letts, Ryan & Grossmar?®, que propdem que as fundagBes adotem novas
formas de atuacdo, proprias do Mercado; Dees, que indica que entidades sem fins lucrativos estéo voltando
sua atencao para préticas empresariais comerciais®; ou Drucker, que sugere que S30 as empresas que tém
muito a aprender com as nonprofits, que estariam se tornando “ America’s management leaders’ .

% Chrigtine W. Letts, William Ryan & Allen Grossman, “Virtuous Capital: What Foundations Can Learn from Venture Capitaigts’, in:
Harvard Business Review, Cambridge: Harvard, margo/abril de 1997.

% ), Gregory Dees, “Enterprising Nonprofits’, in Harvard Business Review, Cambridge: Harvard, janeiro/fevereiro de 1998,

%" Peter Drucker, “What Business Can Learn from Nonprofits’, in Harvard Business Review, Cambridge: Harvard julho/agosto de
1980.
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A per spectiva de Administracdo Publica

A proposicdo de um modelo de administracdo que envolva a participagéo de agentes privados néo-
governamentais tanto na formulagdo quanto na implementaco de poaliticas publicas é possivel como resultado
da lenta mudanca de paradigmas na administracdo publica. Em seu modelo classico de gestéo, desenvolvido
em paddo e influendado pda disciplina da Administracdo Cientifica, as organizagbes publicas,
governamentals, eram concebidas e desenhadas como estruturas centrdizadas e hierarquizadas. Uma tese
central deste modelo propunha a perfeita separacéo entre politica e administracéo. “Administracdo” eratida
como uma atividade neutra e técnica, dirigida por profissonais - burocratas - segundo principios de eficiéncia,
como Frederick Taylor os havia definido™®. A separagio entre fins e meios, formulagio e implementacéo,
pressupde que a implementacdo é uma etapa distinta e posterior & formulagéo, pautada meramente por
decisOes racionais entre aternativas para atingir fins previamente definidos. Nunca o estudo da Administracéo
PUblica demonstrou tanto otimismo quanto no periodo do pos-guerra, em que acreditou contar com solugdes
técnicas definidas para situagdes e paliticas especificas e em que se definia como a ciéncia do conhecimento
das condigBes organizacionais para avancar 0 bem-estar humano®. Este modelo foi posteriormente criticado
por contrariar a redidade das organizagdes, onde a acdo segundo principios e prescricdes cientificas provou
ser uma descricdo incorreta do trabalho do administrador, e onde a distingdo entre decisdes politicas e
adminigrativas era nebulosa; inevitavdmente, o administrador dispunha de muito mais poder poalitico
discricionario, ao escolher dternativas de implementacéo, do que se previa e considerava desgavel no modelo
classico. Esta congtatacdo colocou 0 modelo classico de Administracdo Publica de ponta-cabega: o poder
néo se Stuava onde os tedricos o haviam previsto.

Modelos subseqiientes de Administracéo adotaram enfoques sistémicos em substituicdo as andogias
mecanicistas e lineares da Administragéo Cientifica. Em lugar de perceber a etapa de implementagdo como
separada e posterior a da formulaco, passou-se a compreendé-la como um entre diversos elementos em
interacd0 que compdem um Sstema A administragdo publica adotou esta orientacdo mas manteve a
percepcao da burocracia do Estado como formulador, financiador e implementador de programas. Ainda
neste modelo, o foco na administragdo direta pelo Estado deixava pouco espago para terceiros na
implementac&o de politicas plblicas.

Nos anos noventa, as escolas de Administracdo PUblica despertaram para o terceiro setor e para o
espaco publico ndo-estatad. Estes € um dos principais fendmenos de renovacdo desta &rea, que aternava entre
aestagnacdo da burocracia forma e aimportacdo de modelos de origem empresaria. Um nimero expressivo
dos programas e cursos voltados a gestdo das organizagBes sem fins lucrativos se originaram em escolas e
departamentos de Administracdo Publica. O enfoque publico tanto das agéncias governamentais quanto das
organizagdes sem fins lucrativos, e o fato de que o Estado tem sido estimulado ainteragir com o terceiro setor
tem levado a igto. A ligacd com as disciplinas da Administracdo Pablica confere aos estudos do terceiro
setor um nivel de compreensdo maior de sua natureza entre o publico e o privado do que a vinculagdo com
escolas cuja tradicdo de estudos é voltada exclusivamente a empresas do setor privado.

% Robert T. Nakamura& Frank Smalwood, The Politics of Implementation, Nova York: St. Martin's Press, 1980.
# Vincent Ostrom, The Intellectual Crisis of Public Administration, Tuscaloosa: University of Alabama Press, 1973.
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Nonprofit Management

Uma corrente que adquire forga nos Ultimos anos afirma a necessidade de adaptar a Administragéo a
peculiaridade das organizagdes sem fins lucrativos.

O'Nelill, defendendo o campo de nonprofit management education como uma &ea de
conhecimento independente, afirma existirem “diferencas significativas na (1) realidade organizacional
das nonprofits, que as distinguem de entidades for-profit e governamentais, e portanto nos (2)
conhecimentos, habilidades, atitudes e valores necessarios para gerir estas organizagbes’®. O autor
gponta oito distingdes principais entre organizagdes do terceiro setor e outros tipos de organizagao, relevantes
pararefletir sobre o tipo de capacitacéo que estas entidades requerem:

Propésito/Missdo: Ganhar dinheiro, para as organizagdes sem fins lucrativos, € subsidiario ao propdsito de
prover agum bem ou servigo; enquanto para as empresas privadas, a provisdo de produtos ou
Servigos tem por objetivo gerar dinheiro.

Valores: Todas as organizacOes tém vaores proprios, mas em nenhum setor os valores 2o téo centrais ao
propdsito quanto no terceiro setor.

Aquisicdo de Recursos. Empresas normamente obtém recursos através da venda de produtos e servicos,
0rgaos governamentais obtém a maior parcela de seus recursos atraves de impostos. Organizagfes do
terceiro setor recebem dinheiro das mais variadas fontes. vendas de servigos, doacBes de individuos,
grants de fundagbes, empresas e do governo, resultados de investimentos patrimonials etc. A
aquisicao de recursos no terceiro setor €, portanto, uma tarefa dtamente complexa e demandante de
uma variedade de técnicas e conhecimento.

Bottom Line (resultado): No terceiro setor ndo ha a mesma clareza existente no mercado quanto ao que
representa um bom resultado e quais sfo os melhores indicadores de eficiéncia e eficacia

Ambiente Legal: A legidagéo que incide sobre o terceiro setor difere significativamente das leis dos outros
setores, particularmente no que diz respeito a aplicacdo dos recursos e a tributaco.

Perfil do Trabalhador: No terceiro setor, uma parcda do trabaho é redizada por voluntarios néo-
remunerados. O tipo de atividade redizada, o nivel de qualificago dos traba hadores e a forma de
remuneracdo diferem no terceiro setor da redidade do Mercado e do Estado.

Governanca: A estrutura de poder e tomada de decisdo no terceiro setor atribui um pape importante ao
consdlho da entidade, formado por voluntarios que ndo devem se beneficiar dos resultados da
organizacdo. A reagdo entre o conselho e o corpo profissona tende a ser mais préxima do que
ocorre no Estado e no Mercado.

Complexidade Organizacional: O’ Neill argumenta que uma nonprofit € tipicamente mais complexa do que
uma organizacdo empresarid, no tipo e variedade de servigos prestados, na rdlacdo com muitiplos
publicos, na dependéncia de fontes variadas de recursos e outras dimensdes.

% Michagl O'Neill, “Nonprofit Management Education: History, Current Issues, and the Future’, in Michad O'Neill & Kathleen
Fletcher, Nonprofit Management Education: U.S. and World Perspectives, Westport: Pragger, 1998.
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Edtas caracterigticas gpontadas néo fazem as fungdes de Administragdo no terceiro setor diferentes
daquelas de qualquer outro tipo de organizacdo, como ressalta Fernando G. Tendrio, que emprega na gestéo
de ONGs as fungbes da Teoria Classica de Adminigtracdo: plangjamento, organizagdo, direcdo e
controle®. O mesmo pode ser dito para as &reas funcionais e departamentos tipicos de uma empresa, como
marketing, gestéo de pessod, operagles, gestéo contabil e financeira etc.; todos podem ser encontrados
também em entidades sem fins lucrativos. Mas o perfil do terceiro sator reveste estas funcdes de atribuicoes
especificas que requerem do seu profissonal os conhecimentos, habilidades, atitudes e vaores especificos a
que = refere O’ Nalll.

7

Gestédo de voluntérios € um dos casos de diferencas mais marcadas entre a aplicacdo da
administracdo de recursos humanos em empresas e em organizagbes sem fins lucrativos. Embora soe
paradoxa, a “profissondizacdo” do voluntariado estd em curso no terceiro setor. Ito significa, entre outras
coisas, desenvolver a capacidade de recrutar e capacitar pessoas para a atuar como voluntarias, compartilhar
com estas os valores da organizacao, definir cuidadosos planos de trabaho e acompanhar a sua atuagdo para
que o trabaho sga efetivamente cumprido, sem deixar espago para 0 amadorismo que, muitas vezes,

caracteriza o voluntariado™.

Comercializacdo e marketing no terceiro setor também diferem acentuadamente da forma em que
S80 praticados em empresas. Raramente 0 usu&io de um bem ou servico produzido por uma organizago sem
fins lucrativos é quem efetivamente paga por este, € mesmo quando 0s servigos s cobrados do usuério,
dificilmente estes sdo 0s Unicos responsavels pao seu custeio. Desta forma, o uso do termo “cliente’ no
terceiro setor € enganador: € cliente quem financia pelo servigo ou quem o usa? Uma acdo de marketing que
tem como avo o financiador - o0 Estado ou uma fundacdo internaciond, por exemplo - difere profundamente
de uma campanha de arrecadacéo de fundos junto a cidad@os de classe média. Estas agoes, por sua vez,
diferem de uma atuacdo de marketing que tem como objetivo promover uma causa socia, como a erradicacéo
do trabaho infantil, ou divulgar servigos gratuitos ao publico em gerd. Em suma, o chamado marketing socia
€ mais complexo do que a rdagdo comercid cliente-fornecedor que, tipicamente, caracteriza os mercados
onde atuam empresas e apesar do parentesco com a marketing de empresas, envolve um conjunto de técnicas
e metodologias distintas®.

Politicas publicas e terceiro setor

Lester Sdlamon sustenta que o “desafio centrd” para os administradores de organizagdes sem fins
lucrativos ndo é smplesmente aperfeicoar a gestéo de suas organizagdes, mas encontrar solugdes para 0s
problemas publicos através da gestéo de relacionamentos colaborativos complexos que se estabel ecem entre
0s setores e que tendem a se tornar mais comuns em todo 0 mundo™. Para Salamon, a solugéo de problemas

%! Fernando G. Tendrio (org.), Gestdo de ONGs: Principais Funcdes Gerenciais. Rio de Janairo: Fundagzo Gettilio Vargas, 1997.

¥ James C. Fisher & Kahleen M. Cole. Leadership and Management of Volunteer Programs: A Guide for Volunteer
Administrators. San Francisco: Jossey-Bass, 1993.

¥ Marcio Ruiz Schiavo, “ Conceito e Evolucio do Marketing Socid”, in Conjuntura Social, S Paulo: Comunicarte/Ingtituto Ayrton
Senng, ano 1, N. 1, 1999.

¥ Lester M. Sdlamon, “Nonprofit Management Education: A Field Whose Time Has Passed?’, in Michad O'Neill & Kathleen Fletcher,
Nonprofit Management Education: U.S. and World Perspectives, Westport: Pragger, 1998.
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publicos, que deveria ser a raison d'étre do terceiro setor, ndo € responsabilidade de um Unico setor, o
Estado, e esta responsabilidade ndo podera ser transferida para o terceiro setor. Em sua perspectiva de
“relacionamentos colaborativos’, ou parceria intersetorid, afirma que os gestores devem ser formados com
foco na solucdo de problemas e criacdo de parcerias, indo dém de uma visdo voltada unicamente para um
tipo de organizacdo e suas necess dades especificas. Sem desmerecer a existéncia de um campo especifico de
formacdo para o terceiro setor, Sdamon sugere que gestores publicos, de nonprofits e de agéncias
governamentais, sgjam formados lado a lado, até porque a carreira destes profissionais, freqlientemente, os

faz passar pelos dois tipos de organizac2o.

O “problemd’ do terceiro setor, que as universdades devem tentar remediar através da formagéo
profissonal, varia de acordo com a perspectiva adotada para olhar o setor. O problema pode ser
compreendido como a sustentabilidade das organizagbes, no sentido de assegurar a sua sustentacéo
financeira, ou o fortalecimento do terceiro setor, em termos do nimero de organizagies existentes, da
pluralidade da sua atuacéo e da sua pujanca econdmica. Ou ainda, a questéo central pode ser acancar os
resultados sociais a que se propdem a maioria das organizagdes do terceiro setor, como erradicar a pobreza,
assegurar que direitos sgjam respeitados, que uma “rede de seguranca’ estgja disponivel a todos os cidaddos
ou, melhor ainda, que esta rede ndo sga sequer necess&ria. N&o € irrelevante esta diferenca de perspectiva
em um setor que, supostamente, se diferencia dos demais pelo comprometimento com ideais de transformagéo
socid e pdafindidade publica

As congderacOes sobre a diferenca de objetivos existentes nas perspectivas organizaciona, setorid e
publica so Uteis para refletir sobre a gestdo para o terceiro setor. Se esta for pensada em suaforma cléssica,
destinada apenas a instrumentdizar a atuagdo no plano organizaciond, é evidente que se estard privilegiando
um nivel que ndo tem no interesse puiblico, necessariamente, a sua maior motivagao, a despeito do discurso do
terceiro setor. Esta visfo € comparavel a da administragdo publica tradiciond, que, também ela, é voltada
para dentro, para as necessidades de um tipo especifico de organizac@o - a agéncia governamenta - sem, no
entanto, refletir adequadamente sobre a perspectiva de problemas publicos.

A gestéo do terceiro setor deve resgatar a interdisciplinaridade do campo de Administragéo, trazendo
da administracdo de empresas a visdo de negdcio, da administracdo publica a competéncia de gestéo de
servigos publicos, mas também do campo de politicas publicas o sentido de capacitar para o aingimento de
objetivos publicos e ndo exclusvamente organizacionais. A perspectiva de problemas publicos e politicas
publicas deve estar na mente do administrador do terceiro setor, tanto quanto os problemas imediatos de
sobrevivéncia de suas organizagOes.

Prioridades para o Aperfeicoamento da Gestao do Terceiro Setor Brasileiro

A titulo de conclusfo, propde-se resumir a quatro as principais necessidades de desenvolvimento de
gestéo que podem ser generdizadas para 0 setor como um todo. Estas quatro dimensdes representam os
principais desafios para a materializacdo - em bases mais consstentes - da promessa do terceiro setor; sfo
edas. 1) stakeholder accountability, 2) sustentabilidade, 3) qualidade de servigcos e 4) capacidade de

articulagao.
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Stakeholder accountability

Na falta de expressio em lingua portuguesa, stakeholder accountability refere-se a necessidade de
trangparéncia e ao cumprimento da responsabilidade da organizacdo de prestar contas perante os diversos
publicos que tém interesses legitimos diante delas. Os stakehol der s de uma organizag&o e de outra podem ser
completamente distintos, mas a necess dade de trangparéncia diante destes permanece.

Por inlmeros motivos, as organizagfes do terceiro setor no Brasil ndo cultivam a trangparéncia
Muitas organizagdes foram criadas em um contexto repressvo e auaram como entidades semi-clandestinas
por muitos anos. Entidades que tradiciondmente foram subvencionadas pelo Estado gprenderam que para
obter 0s recursos necessaios deveriam percorrer caminhos obscuros de interesses clientdistas. Muitas
organizagbes smplesmente jamais desenvolveram a percepcdo de que tém um carder publico, sga pela
finalidade que buscam, sga pdla isencdo de impostos de que se beneficiam. No find do século, este cenario
esta em répida transformeagéo.

Para atingir sucesso e, smultaneamente, maximizar o beneficio socid de sua atuagéo, as organizagdes
devem, obrigatoriamente, prestar contas a alguém. O tipo de atuacéo e arelacdo que desenvolvem com o0 seu
ambiente determina com quem e de que forma deve ocorrer esta prestacdo de contas, variando de uma
organizacdo para outra. Além de respeitar as leis e obedecer a todas as suas obrigagbes contratuais, as
organizagdes devem fornecer ao publico informacéo suficiente para que este possa se posicionar a seu
respeito, principamente se esta organizacdo solicita doagBes deste publico: quem controla a organizacdo?
quais S80 0s seus interesses? de onde provém seus recursos? para que sao utilizados? sdo eficientes no seu
uso?

Em um contexto onde as organizacfes passam a competir de forma mais direta por recursos pablicos
e privados, deverd ser com a capacidade de demonstrar posi¢ies claras e resultados concretos que as
organizagdes conseguirdo se destacar. Organizagdes abertas, conhecidas do publico, ganham legitimidade
socid e S8 menos propensas a sucumbir a escandalos de opinido publica, que ja destruiram mais de uma
organizacdo bem-intencionada. Mais do que um vaor, a accountability tende a estabelecer-se como
edtratégia competitiva.

Accountability pode significar pouco mais do que a publicacdo de um relatério anual com dados de
projetos e informagdes contdbeis, mas também representa uma postura de responsabilidade que se exercita no
cotidiano da gestdo, frente a publicos internos e externos. Accountability reintegra a dimensdo politica a
Adminigracéo.

Sustentabilidade

Sugtentabilidede, viu-se anteriormente, € um termo que se presta a muitos sgnificados, mas é
entendido agui como a capacidade de captar recursos — financeiros, materials € humanos - de maneira
suficiente e continuada, e utiliz&los com competéncia, de maneira a perpetuar a organizacdo e permiti-la
acancar os seus objetivos.
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Todos 0s segmentos do terceiro setor parecem passar por uma crise de sustentabilidade: agarantiade
recursos continuados, se um dia houve, pertence ao passado. 150 vale, indistintamente, para as organizagdes
gue captam seus recursos financeiros no Estado, de empresas privadas e de pessoas fisicas.

Uma das competéncias mais necessarias para o gestor do terceiro setor € a capacidade de conhecer e
desenvolver todas as possibilidades disponivels de obtencdo de recursos, de maneira a té-los em volume
auficiente, de forma continuada e sem gerar dependéncia ou subordinacdo a nenhuma fonte individua de
financiamento. Estas fontes podem ser filantrOpicas ou comercials, volumosas ou pequenas, pontuals ou de
longo prazo: cada qua tem o seu potencid, suas limitagbes e seus caminhos mais adequados para sua
obtencdo. A sustentabilidade financeira se atinge através da combinagdo habilidosa destas fontes.

Da mesma forma que os recursos financeiros, os recursos humanos de uma organizacéo devem ser
identificados, formados, estimulados e mantidos com competéncia. Na medida em que o terceiro setor se
torna mais visivel e mais competitivo, a atracéo e retencéo de pessoas, inclusive de voluntarios, passa a s
pautar por critérios que se assemelham agueles utilizados por organizagBes empresariais. Mais ainda o
trabalho voluntério compete pela atencéo das pessoas com as opgdes de lazer, com a convivéncia em familia
e até com o Ocio.

A sustentabilidade ndo se limita a capacidade de captacdo dos recursos de que uma organizacao
necessita, mas também ao seu emprego de maneira eficiente, de modo a maximizar os resultados dcangados e
assegurar que a entidade continuara a contar com o gpoio do publico.

Qualidade de servicos

Nos proximos anos, parece evidente que as organizagdes do terceiro setor deverdo assumir um papel
cada vez mais preponderante na prestacdo de servicos de cardter publico, sjam estes oferecidos
espontaneamente e financiados com recursos proprios da organizacdo, sgam decorrentes de contratos
publicos, ou ainda oferecidos comercia mente para um piblico consumidor pagante.

O cardter assgtencid da atuacdo das organizacOes filantropicas judtificou, no passado, uma postura
resistente a introducado de préticas gerenciais. Qualidade significava, dternadamente, oferecer o melhor servigo
possivel aum nimero limitado de beneficiarios ou diluir entre uma populacdo carente os recursos disponivels.
A postura, em ambos 0s casos, erade que 0 que quer que se fizesse seriamelhor aternativa anéo fazer nada.

Uma postura que enfoca a qualidade de servigos deve deixar esta visdo assistencial no passado. A
subgtituicéo da caridade e da filantropia por servicos prestados a consumidores ou a cidadaos conscientes de
seus direitos introduz a exigéncia do uso eficiente dos recursos, e a necessidade de avaliacdo adequada do
que deve ser priorizado, em funcéo dos recursos disponiveis, das necessidades do publico e das dternativas
exigentes. O aprimoramento da qualidade deve ser um objetivo continuo das entidades, que ndo podem se
acomodar em uma postura de satisfacéo de estar fazendo a sua pequena parte, ou de pardisa frente ao
sentimento de impoténcia diante da magnitude dos déficits socials.

Capacidade de articulagéo

As organizacOes do terceiro setor ndo poderdo mais atuar de forma isolada se pretenderem abordar
de forma séria os complexos problemas sociais para os quais s20 geradmente criadas. O passado onde cada
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organizacao era auto-suficiente e soberana em uma determinada jurisdicdo néo retrata a redidade do presente
nem o que se espera do futuro.

O paradigma do século XX segundo o qua problemas sGo melhor enfrentados por organizagbes
formais é, aos poucos, substituido por um modelo que enfoca a necessidade de articulacdo de redes. Em lugar
de privilegiar o espaco organizaciond, olha para as relagdes. entre individuos, grupos, organizagOes, setores.

A solucéo dos problemas plblicos passa pela articulacdo cada vez maior de segmentos diversos da
sociedade. Isto se dé& aravés da formagcdo de diancas, de parcerias, de redes e coalizbes. O
compartilhamento de informacéo e a atuagéo conjunta s80 0s caminhos para a potenciaizacdo da capacidade
de atores publicos, empresariais e nd governamentais para abordarem questdes publicas e acangarem
resultados de impacto.

As redes que se formam hoje sGo organizagBes formais, como foruns, associagOes, federagbes e
grupos de trabaho mas, crescentemente, so formadas inicidivas “virtuais’ de articulacdo e intercambio de
informacdo. A comunicacéo eetrénica tem um impacto no terceiro setor ainda maior do que tem tido nos
Outros setores.

A capacidade de articulacdo depende da existéncia de interesses compartilhados, dos recursos
necessarios para promové-la mas também de uma competéncia gerencid, que inclui técnicas e habilidades
interpessoais, que deve ser desenvolvida nos gestores de organizagdes do terceiro setor.

4. Terceiro Setor: Uma Promessa a Cumprir

A trgetdria percorrida neste ensaio gpresenta o nascimento de uma promessa chamada terceiro setor.
Esta promessa pode ser caracterizada pela emergéncia de um tipo de entidade: a organizacéo privada sem fins
lucrativos, de finalidade publica, e pela assuncéo por esta de um amplo conjunto de atividades e papéis,
sustentadas pelas supostas atribuigdes e qualidades do terceiro setor.

Esta trgjetdria é percorrida na busca de confirmacdo da promessa do terceiro setor e da validacéo de
uma das afirmagles raramente contestadas e feitas com eevada freqiéncia: a afirmagdo de que o maior
desafio do terceiro setor € o desenvolvimento da capacidade gerencia das organizagdes que o compdem. A
baixa competéncia em gestdo das organizagdes sem fins lucrativos €, na visdo dominante no Brasil e em outras
partes, o principal limitador a realizacdo da promessa do terceiro setor.

Uma afirmacdo comum, geramente associada a anterior, € a de que as técnicas e conhecimentos de
gestéo devem se adequar as necess dades especificas e a cultura peculiar das organizactes do terceiro setor.

Diante destas congtatagdes, pode-se cair na tentacdo fécil de descartar o terceiro setor como um
embugte intelectua, como dguns tém feito no ambito académico, ou denuncidlo como um insrumento de
manipulacdo do auténtico interesse da sociedade civil, utilizado ardilosamente pelo Mercado e pelo governo
para promover Seus proprios interesses. Esta é, no entanto, uma visdo que peca pelo smplismo e pelo apego
amodelos que ndo mais retratam a redlidade contemporanea. O fendmeno do surgimento de novas formas de
participacdo cidada, o resgate de movimentos de solidariedade e auto-guda, afilantropia de lites prosperas e
0 provimento de bens e servigos publicos fora do ambito do Estado se consolida e representa um movimento
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aparentemente irreversivel em uma sociedade democrética. O enggamento do Estado e das empresas em
causas defendidas origindmente pela sociedade, através de seus movimentos organizados, ndo deve ser
entendido como um processo de cooptacdo desta pelos primeiros, mas como um processo dindmico e
multidirecional de construcdo do espaco publico. Empresas sfo tanto obrigadas pela sociedade a atuar de
maneira socidmente responsavel quanto tentam seduzi-la com seu discurso de cidadania empresarid;
governos admitem a participacdo da sociedade na formulagdo de politicas e subvencionam a prestacéo
privada de servicos publicos principamente porque a sociedade assm o desgja e mobiliza o gpoio de setores
organizados para conseguir seus objetivos.

O modelo tri-setorid € de extrema relevancia para a compreensao destes processos. Por estar em sua
infancia e ndo ainda congtituido como &rea de estudo legitima no pais, é tratado de forma superficia e ingénua
S0 raros ainda 0s entusiastas do terceiro setor que ndo se deixaram seduzir de forma acritica pea sua
promessa. O preco da ingenuidade ou daignoréncia do setor € elevado: hoje estéo sendo redigidas e votadas
as leis que definem as atribuices do Estado, do Mercado e da “sociedade civil”. O que é destacado pela
midia e ressdtado por empresarios, influenciando legidadores e deitores, depende em grande parte da
atencdo que a comunidade cientifica da a este fendmeno. A agenda de pesquisa do terceiro setor tem
desempenhado uma importante influéncia em todo o mundo. Este €, certamente, um dos campos onde se deve
avancar mais nas Ciéncias Sociais e onde ha maior potencia de contribui¢do da pesquisa a sociedade.

Longe de pretender invalidar o conceito de terceiro setor, neste ensaio propde-se 0 seu refinamento e
sua consolidacdo em um terreno mais firme. Para isto, em primeiro lugar, € necessario reconhecer o fracaso
da maior parte das tentativas de generdizacdo de quaquer propriedade ou caracteristica natural do setor, e
das propostas de atribuir papéis aos setores com base nestas suas supostas caracteristicas naturais. Para que
0 conceito sgja de algum valor, é preciso despi-lo de suas ambicdes de conformar uma teoria socioldgica de
longo acance e reduzi-lo ao que de fato pode ser: uma tipol ogia de organi zagOes.

Limitado a esfera organizaciond, o terceiro setor ndo se torna, como parece a primeira vista, um
conceito menor ou de utilidade comprometida; pelo contrario, e ganha em conssténcia ao tornar-se menos
contetével pela redidade empirica, e permite identificar com maior clareza a verdadeira especificidade das
organizagdes do setor. Reduzido a fendmeno organizaciona, tampouco torna-se politica ou ideologicamente
neutro, como freglientemente se pensa na Administracdo; mas a conotacdo que adquire ndo decorre de
nenhuma caracterisicaa priori do setor, sendo do uso que sefaz dele.

Como setor que se define pela caracteristica de empreendimento sem findidade lucrativa, constata-se
que, em sua maioria, as organizagdes que o compdem tém uma orientacdo mais fortemente baseada nos
valores e crencas de seus membros do que as organizagdes dos outros dois setores. E esta caracteristica que
permite a0 setor mobilizar pessoas sem a necessria existéncia de motivagtes econdmicas. Ser val ue-based
parece ser uma das poucas generalizacoes que se pode fazer sobre o terceiro setor; entretanto, pouco se
pode afirmar a respeito destes vaores: sfo téo diversos quanto as organizagdes que formam o setor.
Conviven motivagOes filantropicas e dtruistas, variadas causas, crengas e confissdes, ativismo politico e
interesses de vérias ordens.

Identificou-se, na Ultima secdo deste paper, um conjunto de caracteristicas que diferenciam as
organizacOes do terceiro setor das empresas e das agéncias de governo. Congtatando que o dinheiro, no
terceiro setor, € normalmente um meio e ndo um fim, a governanca das organizagoes, a gestdo de pessoas, a
captagao de recursos, a promogao e entrega de produtos e servigos, e a avaliagdo de desempenho diferem
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sgnificativamente do setor Mercado. Considerando que o terceiro setor atua no espaco publico, mas sem o
poder coercitivo nem alegitimidade de representacéo que o Estado detém para arrecadar fundos e impor suas
normas, a gestéo no terceiro setor difere da administracdo publica em seus meios e instrumentos.

Para que a promessa do terceiro setor sgja ao menos uma perspectiva possivel no horizonte, para que
as organizagdes deste setor efetivamente contribuam para a consolidacdo do espaco publico e para o
fortdlecimento das indtituigbes democréticas, aguns vaores minimos comuns precisam estar presentes na
maioria das organizagOes. Entre estes devem estar 0 compromisso com a democracia, a transparéncia, e a
tolerncia e capacidade de convivéncia com vaores diferentes. E necessio que os interesses e valores
manifestados através da organizagéo da sociedade civil encontrem canais ingtitucionai's de expressao.

Os quatro principais aspectos a serem desenvolvidos na gestéo do terceiro setor gpontados na segéo
anterior - accountability, qualidade de servico, sustentabilidade e capacidade de articulagéo ingtitucional -
representam um guia para a formacd de um campo de conhecimento especifico de administracdo de
organizagbes sem fins lucrativos. Aprimorar as organizagdes nestas quatro dimensdes € essencid para o
desenvolvimento de um terceiro setor capaz de se relacionar com a sociedade civil e com as suas ingtituicoes,
de prover bens de efetivo vaor a sociedade, de conciliar autonomia com mobilizac&o de recursos e de fazer
frente a problemas publicos. Esta é a chave no campo de Administracdo para a promessa do terceiro setor.
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