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Gestao social no terceiro setor:
Avaliacdo de processos e missao institucional

1. Introducao

A designagdo Terceiro Setor engloba um conjunto de organizagdes privadas, baseadas
no trabalho associativo e voluntario, cuja orientacdo ¢ determinada por valores expressos em
uma missao ¢ com atuagao voltada ao atendimento de necessidades ou reivindicag¢des sociais.
Estas organizagdes relacionam-se com o Estado através de uma regulamentacao propria, pois
respondem por iniciativas privadas em areas nas quais o Estado atua através de politicas
publicas. A sociedade civil apresenta estas iniciativas para a abordagem de questdes relativas
a solidariedade, ao papel da comunidade e das empresas e a responsabilizagdo social por
problemas, econdmicos, culturais, educacionais, de meio ambiente, saude e de assisténcia.
Neste sentido, as suas missdes abordam e interpretam demandas sociais que serdo atingidas
por suas acoes.

No Brasil, estas organizagdes estiveram sempre presentes, porém, seu crescimento
numérico e a determinacdo de sua importdncia ocorrem concomitantemente com o
agravamento da incerteza em relacdo as concepgdes do desenvolvimento socioecondmico €
cultural. As desigualdades sociais, que elas abordam em suas ac¢des, vém acompanhadas por
um conjunto de problemas sociais pertinentes ao nosso desenvolvimento recente e a
capacidade de cobertura de bem estar social proporcionado pelo Estado com relagdo a setores
afastados do mercado de trabalho. Entre eles, a fragmentagdo de identidades culturais, a
degradagdo de recursos naturais, o ressurgimento de questdes étnicas, a perda de raizes

historicas e todas as decorréncias da crise do emprego e da exclusao social.
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O Terceiro Setor atua na prestacao de servicos e na abordagem de problemas sociais
de natureza eminentemente publica e que dizem respeito a interesses sociais e concepcdes do
desenvolvimento. Por outro lado, enquanto iniciativa privada, representa interesses
determinados dos grupos instituidores que projetam sua agao através da proposicao da missao.
E, portanto, no reino da politica enquanto arena de discussdo critica e exposi¢do das
concepgdes e objetivos da sociedade que se quer construir, que se apresenta a identidade das
organizagdes do Terceiro Setor e suas conseqiientes articulagdes. Para as organizagdes do
Terceiro Setor, a gestdo encaminha demandas sociais em um espaco publico e aproxima o

cidaddo, cooperativa e solidariamente, dos caminhos politicos da resolug@o de suas demandas.

O estudo da gestdo dessas organizacdes permite acompanhar a natureza das forgas a
que estdo sujeitas e examinar as contradicoes da sociedade contemporanea que se realizam
neste ambiente. A gestdo enquanto fendmeno organizativo e diretivo das instituicdes, do
capital e do trabalho, caracteriza-se, em primeiro lugar, por sua difusdo sistematica e
independéncia formal enquanto conjunto de métodos, técnicas e reflexdes, responsavel pelo
ordenamento e implantagdo de sua estrutura na burocracia moderna de acordo com as
finalidades pretendidas por seus agentes. Em segundo lugar, como modo de sintonia de todo o
processo operativo peculiar a uma organizagdo apresenta-se como instrumento interlocutor
das especificidades da demanda em relacdo a generalidade dos propositos, recolocando no
espaco determinado pelos objetivos publicos da organizagado, os seus publicos constituintes —
instituidores, funcionarios, voluntérios, doadores e publico-alvo — no caso do Terceiro Setor.
Enquanto foco deste debate, a gestdo se desenvolve e, compreendida como processo inerente
as organizacdes em busca de sua realizacdo, reflete a instabilidade de um momento, seja por
forca do dinamismo ininterrupto dos componentes internos, seja por forga das relacdes
externas das organizagdes com a sociedade. O estudo da gestdo, nesse sentido, apresenta um
desdobramento da historia, das transformagdes econOmicas, sociais e politicas, de
necessidades de individuos em sociedade que precisam ser satisfeitas por meio de esforgos

coletivos organizados.

As investigacdes contemporaneas apontam para uma refundacdo democratica do
Terceiro Setor e, neste movimento, a gestdo deve incorporar a légica dos direitos
fundamentais do cidaddo. O Terceiro Setor configura-se como publico ndo estatal, agregando
como atributos coordenados e convergentes a representatividade de interesses coletivos,
democratizagdo, qualidade e efetividade dos servigos, visibilidade social, universalidade,

cultura publica, autonomia e controle social (Wanderley, 2000a).
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A fim de compreender como essas organizagdes sao geridas, concepcdes implicitas
devem ser explicitadas e a abordagem adotada pelos gestores do Terceiro Setor precisa ser
compreendida e documentada para proporcionar um corpo de conhecimento que possa ser
ensinado e partilhado entre pessoas. Nesse sentido, ¢ admissivel supor que a andlise do
processo de gestdo, principalmente no que se refere ao seu controle, contribua para esclarecer
aos setores sociais contribuintes ou beneficiarios dos servigos dessas organizagdes 0s seus

objetivos e finalidade.

Estas notas apresentam os resultados de um estudo do processo de gestdo de
organizagdes sociais no qual se procura identificar como ¢ avaliado o cumprimento da missao
e estdo organizadas da seguinte forma: na se¢do 2 apresentamos a metodologia da pesquisa
empirica; na se¢do 3 apontamos como alguns autores procuraram propor alternativas de
gestdo que validassem as peculiaridades do Terceiro Setor; na se¢do 4, abordamos o conceito
de gestao social como a evolugdo necessaria dos instrumentos disponiveis para a garantia do
carater de publico ndo estatal que se confere aos propdsitos destas organizacdes; as questdes
referentes a reforma do Estado e a concepcdo sociologica do Terceiro Setor como um
elemento dialdgico desta reforma sdo tratados na se¢do 5; nas se¢des seguintes apresentamos
os resultados da pesquisa empirica justapondo depoimentos, com medidas quantitativas da
pertinéncia de afirmacdes de gestores, enfatizando o problema sugerido pelo confronto entre a
fragilidade dos mecanismos de controle social e a relevancia do cumprimento da missao.

Finalmente, na se¢do 11 apresentamos nossas conclusoes.

2. Metodologia

Assumimos como premissa desta pesquisa que as organizacdes do Terceiro Setor se
estruturam sob forte presenca de sua missdo, que expressa a compreensdo da questdo social,
representatividade dos instituidores e comunica a sociedade os valores politicos que a
organizagdo quer garantir através do seu trabalho. Portanto, seu cumprimento deve orientar

todo o processo de gestdo e materializar-se nas avaliagcdes que a institui¢do realiza.

A opcao pelo método de estudo de casos (Yin, 1990; Young, 1960) decorre de sua
sintonia com a pesquisa qualitativa, propiciando o levantamento de novas questdes a partir de
fendomenos atuais analisados em seu contexto proprio, estabelecendo comparagdes,
caracteristica essa que da origem aos estudos de casos multiplos. Assim, procedemos a

realizacao de entrevistas (Gil, 1994), tendo como respondentes principais os gestores das
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organizagcdes. Como instrumento auxiliar das entrevistas elabordmos um conjunto de
afirmagdes concernentes a missdo e ao processo de gestdo, para que o gestor apontasse a
intensidade e pertinéncia das afirmacgdes, em uma escala decrescente de 5 pontos. Essas
afirmacdes foram construidas a partir de informagdes e observagdes colhidas durante a
realizacdo das entrevistas. Esse instrumento ¢ de natureza complementar a entrevista, pois
apresenta a intensidade como uma medida objetiva direta dos pontos mais relevantes para a
nossa investigacao. Nao temos como objetivo a elaboracdo de um modelo de gestdo para as
organizagdes do Terceiro Setor. Assim como ndo ¢ apropriada a transposi¢cdo imediata de
modelos da empresa lucrativa para a ndo lucrativa, ndo se recomenda a mesma transposicao

de outras realidades que ja contam com outra tradi¢do e acimulo de conhecimentos.

O estudo foi composto de uma amostra de 13 organizagdes, localizadas na cidade de
Sao Paulo e sua regido metropolitana, que desenvolvem projetos proprios de prestagdo de
servigos sociais de interesse publico nas areas de educagdo e assisténcia social. Optamos por
organizagoes estruturadas no sentido da existéncia de um quadro de pessoas responsaveis pelo
desempenho de funcdes com rotinas padronizadas e que contemplassem a presenca do

trabalho voluntario como uma de suas atividades e finalidades.

3. Administrag¢ao e terceiro setor

O estudo da natureza das organizagdes permite tratd-las como uma questdo do
exercicio da divisdo do trabalho e do poder; esse tipo de abordagem politica ¢ encontrado em
Magquiavel, Hegel, Marx, Gramsci, Bobbio, entre outros. Permite também uma abordagem
socioldgica em que o conceito de burocracia, bem como as contribuicdes de Comte,
Durkheim, Weber, Merton sio tidas como fundamentais. E possivel também analisa-las
segundo a optica dos individuos e grupos sociais que as compdem e de seus interesses.
Finalmente, e aqui reside nosso interesse, podemos examina-las, investigando o conjunto das
técnicas de conduzi-las para realizar metas e objetivos, ou seja, o processo de gestdo que se
materializa nas func¢des de planejamento, organizac¢do, diregdo e controle e descreve a

capacidade da organizagao de realizar seus propositos.

E vasta a literatura nas ciéncias sociais que analisa o desenvolvimento do conceito de
gestdo, relacionando-o com a elaboragdo de teorias de administracdo. Neste sentido
pronunciam-se, entre outros, George (1972), Megginson et al. (1998), Park (1997), Bateman e
Scott (1998), Aktouf (1996) e Lodi (1981), apresentando os resultados de pesquisadores como



Gestdo social no terceiro setor: Avalia¢do de processos e missdo institucional

Taylor, Fayol, Ford, Mayo entre outros, como contribuigdes tedricas constitutivas de escolas
de pensamento que refletem a Administracdo como um conjunto relativamente fixo de regras
e preceitos estabelecidos, produzido pela analise de um ou outro aspecto do ambiente interno
considerado, aquele momento historico, mais fundamental para o sucesso do

empreendimento.

Assim, Taylor, Fayol e Ford representariam a Escola Cldssica ou Administra¢ao
Cientifica, caracterizada por adotar métodos racionais e padronizados para tratar a divisdo de
tarefas, com enfoque na producdo e geréncia; Elton Mayo, Mary Parker Follet e Oliver
Sheldon, representam a Escola de Relagdes Humanas, trazendo a contribui¢cdo da psicologia
industrial para enfocar o ajustamento do trabalhador ao processo produtivo; Bertalanfy,
Johnson, Kast, Chandler, Lawrence, Lorsch, Woodward e Rosenzweig, representam a Teoria
Sistémica e Contingencial, que prioriza a analise das inter-relagdes funcionais entre o
ambiente e a organizacdo, recusando qualquer absolutismo nos principios organizacionais
classicos e privilegiando o ajuste entre organizagdo, ambiente e tecnologia. O reconhecimento
da insuficiéncia dos paradigmas subjacentes as formas clédssicas para conduzir o processo de

gestao € apontado por Drucker (1998a, 1998b) e Pereira (1995).

Reencontramos aqui o impacto das transformagdes sociais sobre as técnicas de gestdo
e os métodos de organizagdo do trabalho e dos recursos nas empresas. No Terceiro Setor este
impacto ¢ observado, como atesta o depoimento: “Na década de 80, sob forte impacto de
redugdo de recursos internacionais e aumento da demanda pelos nossos servigos, fomos
obrigados a uma reestruturag¢do interna, com cortes no quadro de pessoal, redugdo de carga
horaria de trabalho. Nesse momento tivemos que pensar em modalidades de captacdo de
recursos e a implementagdo desta ac¢do foi feita com muita dificuldade, pois, ndo havia no

mercado profissionais especificos para o terceiro setor”.

4. Gestao social e terceiro setor

Os objetivos afetos a uma Organizagao do Terceiro Setor sdo problemas sociais, ja
abordados pelo Estado e para os quais um grupo de individuos indica uma iniciativa de
origem privada. Sucintamente, trata-se do encaminhamento de demandas sociais em um
espaco publico. O termo gestdo social tem sido apresentado para indicar a agdo gerencial dos

programas com finalidade social e para ressaltar a influéncia dos processos sociais na gestao.
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Tendrio (1998: 7) conceitua gestao social como “o conjunto de processos sociais no
qual a agdo gerencial se desenvolve por meio de uma ag¢do negociada entre seus atores,
perdendo o carater burocratico em fun¢do da relagdo direta entre o processo administrativo
e a multipla participa¢do social e politica”. Abordando o trabalho como instrumento de
emancipagdo do homem, Serva (1993, 1997), investiga a natureza das organizagdes do
Terceiro Setor a partir do conceito de racionalidade substantiva como o “atributo que reside
na psique do ser humano e o conduz na dire¢do da auto realizacdo, levando em conta o
alcance da satisfagdo social” Serva (1997: 19). A ética e o debate racional sobre os valores
das agdes sdo os instrumentos preponderantes desse exame, que encontra naquelas
organizacoes o modelo de organizagoes substantivas, as quais, diferentemente das
organizagdes produtivas, que favorecem a razdo instrumental centrada no mercado,
favorecem uma concepcao substantiva dos valores, da motivacao e da politica.

A andlise contemporanea das questdes relativas ao impacto das mudangas
geopoliticas na gestao, conduzida por Mintzberg (1996a, 1996b) identificou a prevaléncia de
um equilibrio de agdes entre as areas publica, privada e do Terceiro Setor. Esse equilibrio foi
rompido com o fim da guerra fria, o inicio do processo de globalizagdo e a crise do estado do
bem estar social, provocando o fortalecimento dos setores privados em detrimento do setor
publico.

Mintzberg reconhece que dai resulta o enfraquecimento do individuo como cidadao e
sujeito ativo da sociedade civil em sua relagdo com o Estado, dirigido para outras demandas
que ndo as sociais. O crescimento do Terceiro Setor seria uma resposta organizada a sujei¢ao
do individuo, que figurativamente, se limita a desempenhar papéis em relacao as organizacdes

privadas, apenas como cliente ou consumidor. Sua indignag@o conceitual € sintetizada em:

Eu ndo sou um mero consumidor do meu governo, a semelhan¢a de um individuo que
adquire bens de consumo no comércio... quando recebo servicos profissionais, posso
ser rotulado como cliente, mas tenho direitos como cidaddo e responsabilidades
objetivas como sujeito... Assim, consumidor, cliente, cidaddo e sujeito, sdo os quatro

chapéus que usamos em sociedade (Mintzberg, 1996: 77).

Ao lado da evidéncia de que o individuo ndo controla as organizagdes do setor
publico e do setor privado, enquanto que as organizagdes do Terceiro Setor favorecem
mecanismos de participacdo e controle cooperativos, o autor reconhece trés mitos da geréncia

que sao contestados quando tratamos de atividades sociais, onde as dimensdes de cidadao e de
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sujeito comparecem. Sao eles: o mito de que as fungdes gerenciais particulares possam ser
isoladas e obedegam apenas a uma autoridade; o mito de que a performance possa ser
propriamente avaliada apenas por mensuracdes quantitativas; e o mito de que a gestdo possa
ser entregue a profissionais cuja Unica responsabilidade seja gerir a performance e obter
resultados. Se mesmo na empresa privada estes paradigmas foram contestados pela realidade,
ndo hd porque insistir neles para a administracdo de situagdes especificas como as

apresentadas na gestdo das atividades sociais.

E nas organizagdes do Terceiro Setor que Mintzberg vai buscar o modelo de gestio
mais apropriado para gerir as politicas publicas. O modelo de controle normativo parte da
necessidade de assegurar a capacidade de intervencdo adequada do Estado na area social,
onde o individuo comparece como cliente de um servigo, cidadio com direitos e sujeito
responsavel na sociedade civil. O controle, fundamental para o desenvolvimento, ¢

considerado um ato normativo baseado em valores e crencas.

A gestdo, nesse modelo, deve considerar os seguintes elementos: os participantes sao
selecionados segundo valores e atitudes, vindo a constituir um sistema social baseado no
relacionamento de seus integrantes; a dire¢do ¢ legitimada por principios e visdes a serem
atingidas e ndo por metas imediatas; a organizacdo compartilha responsabilidades e nao

distribui¢do de poder.

Seguindo este raciocinio podemos sugerir que o conhecimento acumulado na gestao
dos setores mercantil e publico pode se beneficiar com um didlogo sobre as capacidades das
organizagdes do Terceiro Setor, de resolver conflitos, agregar pessoas sob objetivos comuns,
desenvolver programas que consideram a cidadania e o bem publico e assim recuperar o

equilibrio sustentado entre os setores da sociedade civil.

A recuperagdo do ingrediente politico para a gestdo no setor publico é apontada por
Nogueira (1998) como resultado dos aspectos complexos da modernidade aliados a exclusao
social, a fragmentacdo do Estado e a incerteza quanto a cenarios futuros do desenvolvimento
social. O autor aponta que ao mesmo tempo em que dispomos hoje de inovagdes tecnologicas,
modifica¢des socioculturais, e padrdes de educagdo e trabalho, promissores quanto ao seu
reflexo para a melhoria das condi¢des de vida para os individuos, ao gestor publico ¢
demandado, para a utilizagdo social desses insumos, “uma nova perspectiva: estratégica,
cooperativa, democrdtica, participativa, solidaria. Ndo depende tanto de tecnologias
gerenciais ou de sofisticados planos reformadores, mas de inteligéncia, vale dizer, de pessoas

capazes de operar na ténue fronteira entre técnica e politica” (Nogueira, 1998: 187).
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Esses atributos, requisitados ao gestor publico para tratar da questdo social sdo os
ingredientes reconhecidos nos empreendimentos sociais das organizagdes do Terceiro Setor.
Para investigar a modernizagdo do Estado visando o desenvolvimento social, Kliksberg
(1998: 45) aborda a necessidade de garantir a realizacdo de missdes organizacionais de alta
complexidade, demandada pela realidade social. Ressaltando a gestdo como meio de
aglutinagdo de esforgos, caracteristico das organizagdes, que a vida em sociedade desenvolve
para atingir seus objetivos, Kliksberg atenta para as profundas mudangas sociais, tecnologicas
e politicas que demandaram uma agenda de compromissos com a manuten¢do da democracia,
a competitividade decorrente da globaliza¢ao e a grave situagdo de massas sociais excluidas
de acesso ao bem estar. Primeiramente reconhece a necessaria “melhoria da coordenacdo da
drea social enquanto campo onde nenhum ator institucional, por si so, consegue atingir

metas de fundo” (1998: 59).

Em segundo lugar, aponta a “gestdo estratégica como o processo para lidar com a
complexidade e incerteza (1997: 82), em fungdo da rapidez das transformacdes e da
multiplicidade de aspectos a serem considerados, solicitando do gestor uma visao sobre as
tendéncias dominantes no presente. Em terceiro, surge a questdo de a quem referir a
qualidade dos servigos prestados, pois os vdarios publicos integrantes das organizagdes
possuem posi¢des contraditorias sobre a qualidade de um servigo, expressando posi¢des
corporativas dependentes da sua relacdo institucional com aquele servigo. Por conclusao,
indica que os gestores sociais devem referir-se as expectativas dos usuarios finais para a

verificagdo da qualidade.

Como quarta demanda aparecem os objetivos politicos maiores relacionados a
democratizagdo e progresso da sociedade em termos de desenvolvimento humano, que
solicitam dos gestores a abertura a participagao dos cidadaos, a submissdo ao controle do
interesse social e, finalmente, a orientacdo da gestdo na dire¢cdo dos objetivos ultimos da

sociedade, o bem-estar humano na vida em sociedade.

O ingrediente intuitivo neste processo foi proposto por Kotter (1982), que verificou
que os gestores bem sucedidos desprezavam a simplificacdo dos casos pedagodgicos e os
instrumentos formais apresentados nos cursos e desenvolviam uma habilidade especial de
captacdo de informagdes através do didlogo e da rede de contatos. Kliksberg (1997: 93) se
baseia nessa analise para indicar que o atendimento a essas quatro demandas solicita que a
gestdo deve prioritariamente “criar condi¢oes para que os recursos humanos da organizagdo

respondam com criatividade e autonomia a objetivos gerais que correspondem a objetivos
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desses proprios grupos”, constituindo redes organizacionais internas, protagonistas da

implementagdo das decisdes e garantia da revaloriza¢do dos recursos humanos.

A andlise de Kliksberg indica que, ao lado destas mudancas, a construcdo da rede
interna de relagdes possibilita instituir um sistema de controle dindmico no qual as fung¢des
convencionais da gestdo surgem menos sistematizadas, mais informais, mais reativas,
construindo uma agenda de decisoes num clima menos burocratico e fiador da realiza¢ao dos

interesses dos atores envolvidos.

5. Reforma do estado e do terceiro setor

Se de um lado o conceito de gestao social articula uma postura para a organizagao de
esforcos visando acdes sobre a questdo social, tradicionalmente abordada pelo Estado, uma
concepg¢do nova e original do Estado neste limiar de século vai ser encontrada em Boaventura
de Sousa Santos. Esta concep¢do ¢ determinada por uma Otica que prioriza a propria
construgdo contemporanea do Estado, espaco de configuragdo dos conflitos de interesses
corporativos e de luta politica pela democraticidade que ndo estd garantida, como condi¢ao
imediata, pelo regime democratico. O autor encontra no conceito de comunidade um novo
polo de inser¢do dialdgica com o Estado. Este pdlo antepde-se as relagdes mercantis e
centraliza o papel civilizatorio do Estado, sugerindo uma reformulagdo ativa do proprio
Estado e do Terceiro Setor. As transformacgdes do setor mercantil, ou se quisermos, a
refunda¢@o mercantil, ¢ uma realidade em curso nos processos econdmicos globalizados e esta
apontada pelos observadores como o desenvolvimento capitalista na atualidade. A constata¢ao

de Santos (1999: 38) ¢ que,

estd a emergir uma nova forma de organizagdo politica mais vasta que o Estado, de
que o Estado é o articulador e que integra um conjunto hibrido de fluxos, redes e
organizagoes em que se combinam e interpenetram elementos estatais e ndo-estatais,
nacionais, locais e globais. Esta nova organiza¢do politica ndo tem centro e a
coordenagdo do Estado funciona como imaginag¢do do centro. Se é certo que o
Estado perde o controle da regulacdo social, ganha o controle da meta-regulagao,
ou seja da selecg¢do, coordenagdo, hierarquiza¢do e regulagdo dos agentes ndo
estatais que, por subcontratagdo politica, adquirem concessoes de poder estatal.

Enguanto sujeito politico, o Estado passa a caracterizar-se mais pela sua emergéncia
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do que pela sua coeréncia. Dai o ser adequado concebé-lo como novissimo

movimento social.

Esta concepcao de movimento enseja que as expectativas dos setores democraticos e
populares comparegam nas suas articulagdes; um novo dialogo entre o Estado e os setores que
representem o principio de comunidade deve se apresentar, e ¢ neste didlogo que o autor
solicita um comparecimento do Terceiro Setor como componente emergente do espago
publico ndo estatal. Nesta direcdo Santos (1999) aponta a conformagdo de uma congruéncia
necessaria, uma obrigagdo politica, que recomponha valores da comunidade frente a pujanca
mercantil, antepondo as tarefas de refunda¢do democratica do Estado e do Terceiro Setor
com o objetivo de abordar os impasses que a interseccao destes setores sociais impdem e que
respondam, por exemplo, as perguntas do autor relativas a eficiéncia em relagdo a equidade e
democracia, independéncia dos funcionarios frente a avalia¢do de seu desempenho pelos
consumidores e neutralizar diferencas de poder entre consumidores (1999: 44).

A propositura de Santos (1999: 47) quanto a refundagdo do Terceiro Setor reconhece
quatro debates principais: para o primeiro importa estimar a genuinidade de seus objetivos em
sua relagdo com o Estado e o mercado; o segundo pede que se debruce sobre a organizagao
interna considerando a democraticidade e responsabilizagdo; o terceiro debate trata da tarefa
de estabelecer a coeréncia minima entre o universalismo e a escala da organizagdo; € o
quarto denuncia a eventualidade de experiéncias promiscuas de desresponsabiliza¢do perante
seus respectivos constituintes, cidaddaos no caso do Estado, membros ou comunidades no
caso do Terceiro Setor.

Especificamente no que concerne a gestdo das organizagdes do Terceiro Setor os
temas apontados por Santos, levam-nos a examinar os seguintes aspectos.

A busca de genuinidade de objetivos enseja que examinemos o lugar das
organizagodes sociais como organizagdes instituidas a partir da elaboragdo de sua missdao. Em
seguida, suas relacdes com o Estado e o mercado ficam determinadas pelo processo de
instituicao e desenvolvimento desta missao.

O exame da democraticidade e responsabilizagdo, portanto, da organiza¢ao interna
das organizagdes do Terceiro Setor, leva-nos a conferir os procedimentos internos, a
participagdo e a responsabilidade dos publicos que a constituem — instituidores, funcionarios,
voluntarios, doadores e publico-alvo. A responsabilizagdo — accountability — enquanto
propriedade que pessoas ou grupos assumem com a execucao habil e qualificada das agdes

necessarias para o cumprimento da missdo e pelas conseqiiéncias previsiveis da acdo ou
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omissdo do processo decisorio envolve o compartilhamento das informagdes, a
responsabilizacdo pela gestdo e, principalmente, a promocao da inclusdo e do pluralismo na
relacdo com as comunidades. No aspecto estrito da gestdo, este debate articula a declaracao da
missdo € 0 seu consistente cumprimento com relacdo aos publicos constituintes, dando ao
controle nas formas e mediagdes estabelecidas por e para estes publicos, uma posi¢ao
privilegiada no acervo das func¢des da gestao.

A coeréncia entre a escala, ou a capacidade de acdo, da organizacdo e o
universalismo proposto na missdo e suportado pela responsabilizagdo conduz as organizagdes
a constru¢do dos critérios que permitam executar propriamente as agdes contratadas na
extensao requisitada pelos publicos constituintes. Os limitantes naturais da vida das
organizagdes impdem mais uma vez o requisito do controle e da avaliagdo sistemdtica dos
processos para a potencializagdo imposta pela obrigatoriedade do cumprimento da missao.

Finalmente, o Estado ¢ o mercado contratam com as organizagdes do Terceiro Setor
a realizagdo de agdes e instituem, portanto, o dialogo politico que congrega a compatibilidade
da missao, a existéncia dos meios e as necessidades dos publicos constituintes. A interlocug¢ao
que responsabiliza uns, desresponsabiliza outros e pretende suprir as necessidades de muitos ¢
o processo complexo que se transforma de acordo com os ambientes econdmicos, politicos e
sociais € que representa a vida cotidiana destas organizagdes. Neste sentido, ganham
representatividade politica as acdes e o desempenho das organizagdes do Terceiro Setor e sdo

expostos os resultados dos trés debates anteriores.

6. Desafios da gestao social

Como os depoentes se expressaram, estd em curso um movimento de adequagdo da
gestao e seus requisitos nas organizagdes do Terceiro Setor. Varios autores, investigando suas
peculiaridades, identificaram nos instrumentos de gestdo uma relacdo prioritdria com a
declaragdo da missdo organizacional. Smith et al. (1994) e Brickenhoff (1994) reconhecem na
missdo o instrumento que unifica o processo de gestdo e concordam com o carater operacional
da missdo, refletindo a abordagem estratégica imanente no planejamento das agdes das
organizagdes. De acordo com Wolf (1990: 8), “o primeiro desafio, para uma organizagdo
ndo lucrativa, é o de articular a declarag¢do inequivoca de sua missao de prestagdo de um
servico publico”. Considerando nossa definicdo de missdo, como a expressdo de uma
iniciativa de um grupo de individuos que interpretam um determinado problema social,

propondo-se a encaminha-lo e para tal instituem uma organizagao do Terceiro Setor, essa
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afirmag¢do reconhece a natureza da missdao como uma constru¢do social dirigida a uma
finalidade publica.

Devemos enfatizar esse aspecto, com a observagdo de Drucker (1997) a respeito da
declaragdo da missdo como um instrumento operacional que define a direcdo do
empreendimento social pretendido, seus instituidores e os beneficiarios. Podemos concordar,
ainda, com Drucker (1997) e Salamon (1999), que as demandas sociais, as quais estas
organizagdes oferecem propostas de trabalho, sugerem peculiaridades da gestdo que déem
conta do impacto dos desafios contemporaneos.

Salamon (1999) aponta que a gestdo das atividades sociais baseadas na missdo
enfrenta um primeiro desafio de legitimar-se como instrumento de promogdo da filantropia,
principalmente em paises do terceiro mundo, garantindo uma condi¢do de legalidade,
transparéncia contabil e disponibiliza¢do de informagoes aos seus instituidores e
colaboradores. Um segundo desafio trata de habilitar administradores capazes de
compreender e aperfeicoar os instrumentos de gestdo nas especificidades da reconceitu o da
assisténcia como politica publica, em decorréncia da diminuicdo da prestacdo de servigos
estatais, do movimento de accountability e da incorporagdo dos aspectos politicos proprios
dessas organizagdes.

O terceiro desafio diz respeito a gerir em uma situacdo de dificuldades financeiras e
de escassez de recursos publicos e aumento da demanda. Finalmente, o quarto desafio aponta
para a gestdo da cooperagdo com o Estado na realizacdo de politicas publicas e para a gestdo
do relacionamento com instituidores empresariais privados que apresentam uma agenda de
novas relagoes e influéncia.

Posteriormente Salamon (2002) agrega um quinto desafio que ¢ a necessidade que se
impdem as organizacgdes de perseguirem fielmente a sua missao. Isto decorre das expectativas
sociais levantadas pela identificacdo do conjunto das agdes das organizagdes do Terceiro
Social com um atributo de justica e de superagao das desigualdades sociais.

Wolf (1990: 8) apresenta algumas condig¢des basicas da gestdo das organizagdes do
Terceiro Setor, quando reconhece a missdo como uma reconstru¢ao social e indica que em
razao ‘“‘das missoes fundamentarem-se no conceito de um servigo publico, devemos procurar
no setor publico modelos que demonstrem como as declaragoes de missdo sdo articuladas e
testadas.” Esta observagdo referenda o didlogo que estabelecemos com as investigagdes de
Nogueira (1998) e Kliksberg (1997; 1998), e justifica que reconhegamos os aspectos
qualitativos e politicos presentes naquelas abordagens, para a compreensao da integracdo do

processo de gestao em decorréncia de sua raiz na expressao social da declaragdo da missao.
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Os atributos de participagcdo da comunidade de instituidores, funcionarios e
beneficidrios, de valorizagdo da cidadania, de cooperacdo interinstitucional e da dimensao
politica dos programas para a valorizacdo do ser humano, permitem construir uma abordagem
do carater social da gestdo. A eficacia deste processo, definida por Demo (1999: 55) como “a
realiza¢do adequada do compromisso politico, historico da institui¢do” requer a observagao
do atributo de controle qualitativo demandado por Kliksberg e priorizado por Wolf (1990: 8)
como o “desafio que ndo é apenas o de apresentar uma declaragdo que defina o que a
organizagdo é e o que ela se propoe a fazer, mas de apresentar essas posi¢oes de um modo
que a organizagdo possa avaliar o seu sucesso e acompanhar o desenvolvimento da missdo
através do tempo”.

Porém, a interlocu¢do com os estudos da gestdo publica requer a aten¢do de verificar
que as agéncias publicas sdo obrigadas a servir indistintamente ao cidaddo na relacdo de
direitos civis, sociais e politicos. Existe ai um critério de eqiiidade fundamental da
democracia. Diferentemente, as organizagdes do Terceiro Setor reportam-se as suas missoes
para instituir critérios de elegibilidade que garantem por sua vez a operacionalidade dos
programas, dirigidos a beneficiarios bem determinados. E a valoriza¢do da cidadania reside
no beneficio social do programa e ndo na sua extensividade ou abrangéncia populacional.

Essa caracteristica universal da cobertura social do setor publico permite que
medidas quantitativas indiquem os parametros gerais proprios para a sua avaliagdo e para
induzir mecanismos de controle que guardam também uma universalidade. Para o Terceiro
Setor, ¢ a missdo que representa os interesses dos publicos constituintes, ¢ medidas
quantitativas podem apresentar desvios em razdo da localidade e da escala do
desenvolvimento da a¢do. A missdo sugere critérios qualitativos mais perspicazes, embora
exigindo maior esfor¢o de elaboracdo e monitoramento.

Em estudo recente (Hespanha et al. 2000) apontavam que a “excessiva
profissionaliza¢do dos agentes publicos e a rigidez da sua gestdo administrativa” tutelavam,
de certa medida, as organizagdes, conduzindo-as a perda de flexibilidade e autonomia. Estas,
por sua vez, caracterizadas por sua debilidade administrativa, apresentavam dificuldade em
assumir a sua parte nas responsabilidades sociais. Este processo de dependéncia de processos
gerados por outra ldgica, no caso a comandada pela universalidade e suporte financeiro do
Estado, conduz ao comprometimento da missdo no sentido de antepor preceitos externos ao
desenvolvimento das a¢des baseadas na missio. E evidente que as organiza¢des do Terceiro
Setor devam aceitar e cumprir regras de financiamento e relacionamento estipuladas por

financiadores e parceiros. Porém, a presenca de um sistema de avaliacao dos processos focado
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no cumprimento da missdo, possibilitard o didlogo entre as exigéncias a serem apresentadas e
a qualidade social dos processos que representam os interesses dos publicos constituintes
expressos na missao.

Abordamos até aqui as caracteristicas conceituais que a natureza das organizag¢des do
Terceiro Setor impde ao processo de sua gestdao. Instituidas a partir da iniciativa privada de
um grupo que aborda a questdo social através da propositura de uma missdo, passam a
articular os seus publicos constituintes visando a reproducdo de bens publicos. Para sua
localizagdo da sociedade mostrou-se necessario o exame dos debates sobre a refundag¢do do
Estado e os vinculos com as transformagdes contemporaneas das forcas produtivas. Estes
debates apontam as questdes da responsabiliza¢ao dos publicos constituintes, da institui¢ao de
critérios de elegibilidade e escala, e do didlogo politico com os agentes do Estado e do
mercado, como as questdes que exigem respostas do Terceiro Setor. No centro deste debate e
de suas conseqiiéncias estd o desenvolvimento da gestdo social destas organizagdes, no que
concerne a sua capacidade de expressar resultados de sua missao conseguidos em processos
originais de trabalho, que as localizem na sociedade e as legitimem perante o Estado e o
mercado.

Examinaremos a seguir as fun¢des do processo de gestdio — planejamento, diregao,
organizacdo e controle — partindo da observacdo empirica e de manifestacdes colhidas nas

entrevistas com gestores das organizagdes integrantes deste estudo.

7. Planejamento do processo de gestao

Arantes (1998: 138) indica que “o planejamento é, entre as fungoes gerenciais, a que
tem primazia”, apontando ai a antecedéncia causal do planejamento quando indica diretrizes
para a dire¢do, controle e a forma organizacional. O planejamento fornece as informagdes e as
estimativas que permitem a organizacio ordenar os recursos com maior eficicia. A diregdo o
planejamento mostra qual ¢ a melhor combinacdo de fatores, forgas, recursos e relagdes
necessarias para liderar e motivar colaboradores. Ao controle, o planejamento indica sua
propria realimentacdo, conduzindo a um planejamento eficaz ou comprometido pela sua
execugdo. A organizacio, propde o desenho mais favoravel para a obtengdo dos resultados
desejados (Oliveira, 1987), (Bateman e Snell, 1998), (Megginson et al. 1998) e (Certo e Peter,
1997).

A pratica de realizacdo do planejamento estratégico baseado na missdo ¢ apontada por

um gestor na afirmagdo: “em 1996 realizamos uma revisdo de nossas praticas concluindo
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este processo pela sistematizacdo de nossas agoes. Juntamente, definimos a missdo

considerando este universo de atendimento”.

Quando solicitamos que os gestores validassem a afirmacdo: é realizado um
planejamento estratégico plurianual na organizagdo, a concordancia de oito das treze
organizagdes pesquisadas indica a difusdo desta modalidade de operacionalizacdo do
planejamento. Instituigdes que se apresentaram com um processo de gestdo mais
profissionalizado, afirmam claramente que “o processo de planejamento é orientado pela
missdo, revisado anualmente pelo conselho de administragdo, que traca os objetivos e metas
de curto, médio e longo prazo. O planejamento, na pratica, envolve todas as dareas de
trabalho, quando os gestores, que reconhecem a missdo da institui¢do, mas ndo contemplam

todos os seus problemas, fazem a ligagdo das suas demandas com as metas propostas”.

Para as organizacdes do Terceiro Setor Merege (1997) qualifica o planejamento
estratégico como "o processo através do qual a organiza¢do se mobiliza para construir o
futuro”, ressaltando sua importancia, principalmente, para a profissionalizagdo da
organizacdo, parcerias, credibilidade, auto-avaliacdo e unido de esforcos internos para o
desenvolvimento. O depoimento, “nds desenvolvemos uma estratégia para cumprir a missao,
a partir de um amplo processo de reestruturacdo, onde consideramos a cultura interna da
organizag¢do e procuramos envolver todos os funciondrios e responsdveis por dreas,
estabelecendo um projeto de maior abrangéncia frente a necessidade dos beneficidrios e de
longo prazo para possibilitar o concurso de parcerias com o setor publico e com outras
institui¢oes de nossa regido”’, reproduz a compreensao pratica dos ingredientes apontados na
literatura e indica a substancialidade deste processo de elabora¢do do planejamento para as

organizacgdes fundadas na missao.

As organizacdes aplicam o principio de definir a missao por meio de uma utilidade ou
finalidade, e ndo por meio da apresentacdo de um produto ou servigo. Este aspecto ¢
identificado na afirmacdo: “a missdo de uma organizagdo social é a transformagdo da
realidade social, ¢ a inclusdo dos que ndo foram incluidos, criando as condigoes necessarias
para que o maior numero possivel de cidaddos tenham acesso a bens e servigos, de acordo
com a capacidade da organiza¢do e sua missdo. O cuidado que devemos ter é de ndo

contrariar a missdo, ou seja, a propria razdo de ser da organizagdo”.

Para as organiza¢des do Terceiro Setor, a missdo tem um sentido mais amplo e
duradouro do que para aquelas dos setores publicos ou privados, justamente porque foram

criadas para cumprir esta missdo. Ela, como constru¢dao do grupo social instituidor, estd mais
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relacionada as crengas comuns e as razoes pelas quais a organizagao existe, fazendo com que

os envolvidos no trabalho reconhe¢am estes principios na natureza da organizagao.

Quando valores humanitarios servem de guia para a acdo e de justificativa para a
existéncia das organizagdes, a distin¢ao elaborada por Hudson (1999) entre missdo e visdo ¢
muito pertinente: a visdo expressa a no¢ao que a organizagdo deseja alcangar, possuindo o
conhecimento de que o almejado, por si s, ¢ improvavel que acontega. As organizagdes do
Terceiro Setor constroem visdes ideais que comportam suas crengas € preceitos; isto ¢ um
forte ingrediente motivacional para as pessoas que se envolvem em seu campo de trabalho. A
visdo, porém, ndo ¢ uma alternativa para a formulagdo de estratégias, carecendo apoiar-se em

analises realistas e viaveis do ambiente e das oportunidades.

A analise de intensidade apresenta o conjunto de crengas como um atributo fortemente
evidenciado na missao, indicando a operacionalidade desta ultima e a caracteristica de valor
do primeiro. Onze dos treze gestores pronunciaram-se pela veracidade da afirmagdo — existe
um conjunto de crengas e valores compartilhados pelos membros e que norteia a
organiza¢do. Os gestores reconhecem também a presenca da missdo institucional como
elemento articulador, como demonstra o grafico 1 e se expressam ‘“‘nossa missdo é ser uma
casa, um lar, dando conforto em um primeiro momento e uma perspectiva de vida, uma visdo
de futuro, depois. Cultivando a auto-estima o auto-respeito, a crenga no sonho, sempre.
Somos uma institui¢cdo de amparo a crianga. O orfdo brasileiro é aquela pessoinha que nao
tem nada, ninguém. E relegado e abandonado sob todos os aspectos e pela sociedade.

>

Quando sobrevive, comega sua marginalizagdo”.
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A pratica da beneficéncia e a da filantropia estd presente nas origens dessas
instituicdes, e podem ser entendidas por meio do significado de visdo. Isto lhes permite
elaborar missdes realistas, contornando possiveis diferengas de visdo entre os publicos
constituintes, garantidos que estdo em sua unidade possibilitada pela visdo unificadora do
grupo instituidor e que nao precisa expressar-se publicamente. Assim, a visao ocupa-se com a
causa final da organizacdo no sentido daqueles que a fundaram e a missdo preocupa-se com o
motivo, ou, se quisermos, a causa eficiente pela qual a organizacdo existe envolvendo os

publicos constituintes.

Os objetivos determinados pela consideracdo da missdo orientam a organizacdo na
obtencdo dos resultados importantes para seu sucesso. Sao afirmagdes mais localizadas nas
areas de atuacdo da organiza¢do e indicam programas para que a missdo seja concretizada,
constituindo-se uma ferramenta para concentrar a atengdo das pessoas em metas especificas
que toda a organizacdo deseja atingir em determinado periodo de tempo. Diz um depoente:
“Nosso plano de trabalho é garantir que as criangas sejam tratadas como em um lar. Se
tivéssemos que fazer o nosso marketing o objetivo seria deixar estas criangas felizes... e nossa
técnica de avaliagdo de resultados seria o saldo financeiro no final do més e a quantidade de
sorrisos que recebemos quando abrimos o portdao, garantindo que estou fazendo algo que me
faca bem e depois faca bem aos outros, exatamente nessa ordem. Este é um exercicio

extremamente egoista”.

A concatenagdo entre objetivos, metas, resultados e processos remete-nos ao conceito
de estratégia compreendido como o equilibrio de habilidades e recursos, materiais e humanos,
face as oportunidades e limites. Assim se expressa um entrevistado: “eu atribuo o bom
resultado no setor de prestagdo de servicos ao compromisso com a missdo, com a causa, e
também a possibilidade de participar do processo de planejamento. Sem duvida, o processo
de planejamento ¢ participativo o que garante que qualquer chefe ou funciondrio tenha uma
dimensdo do todo da organizagdo, do trabalho da equipe e das linhas de ag¢do” Estas “linhas
de agcdo” representam as estratégias que garantem a ligacdo das finalidades da organizacao

com as finalidades do trabalho rotineiro interno.

Segundo Hudson (1999), devem ser criadas estratégias especiais para o Terceiro Setor,
porque as organizagdes precisam reagir a mudancas mais rapidas em seu ambiente externo e
necessitam de meios mais explicitos para estabelecer novos objetivos e realocar recursos;
além disso, precisam demonstrar aos financiadores o que sera feito com seu dinheiro. A

literatura aponta estratégias evidentes, como aquelas que procuram incorporar voluntarios,
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captar recursos financeiros, realizar programas de baixo custo a partir da integracdo com
recursos publicos € comunitarios.

Porém, quando um gestor se expressa, “o nosso objetivo é trabalhar com deficientes.
Para conseguirmos de fato o atendimento a nossa missdo, nas nossas condigoes de trabalho
comunitario e voluntdrio, tivemos que desenvolver uma metodologia inovadora buscando
sermos diferentes de outras instituicoes na drea, mais conhecidos e atrativos para
profissionais voluntarios. Assim, para atender o nosso beneficiario, integrando-o a
sociedade, o nosso foco passou a ser ndo somente a deficiéncia, mas também a arte,
mostrando a sociedade o que o deficiente pode fazer”, ele apresenta a sistematizacdo de uma
estratégia bastante elaborada, condizente com a sua natureza institucional.

Assim, a estratégia deve ser vista como um processo dindmico, que muda por
influéncia do ambiente e das pessoas que dele fazem parte, realimentando a organizagdo com
idéias novas e refletindo as relagcdes de poder existentes na organizagdo. No dizer de um
gestor, “as transformagoes foram ocorrendo como conseqiiéncia do planejamento
estabelecido, cuja flexibilidade permitia alteracdo de linhas de a¢do (estratégias) sempre que
a realidade apontava indicadores de mudan¢a’.

Encontramos, também, estratégias adaptadas da empresa privada, principalmente na
area de captacio de recursos. E o que afirma o depoimento: “com o crescimento da demanda
e a necessidade de diversificar os instrumentos de capta¢do de recursos, criamos um sistema
de cotas para o patrocinio de um mesmo programa, atribuindo as vantagens fiscais as
empresas participantes de maneira cooperativa”.

Em sua maioria as organizagdes pesquisadas atestaram que o processo de
planejamento conseguiu ser um instrumento util para a gestdo e neste sentido as estratégias
foram corretas para a garantia dos objetivos e capazes de flexibilizarem-se para ajustes.

Porém, ¢ importante ressaltar que trés gestores em treze ndo reconheceram a
capacidade do planejamento de indicar (linhas) estratégias no processo de gestdo, e quatro
ndo referiram praticas de gestdo coerentes com as estratégias. A consideracdo destes
contingentes, ¢ daquele representado pelas trés instituigcdes em treze que ndo realizam do
planejamento estratégico plurianual de intensidade minimamente intermediaria, impdem que
verifiquemos sua origem.

Para a investigagdo da implementacdo do planejamento estratégico no processo de
gestdo, solicitamos aos gestores que avaliassem a intensidade com que ¢ realizado um
levantamento sobre os pontos fortes e fracos da institui¢do. Este procedimento, uma

caracteristica necessaria do processo de elaboracdo do planejamento estratégico, referido em
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toda a literatura como a fundamental contribui¢do desta técnica para avaliar o ambiente
interno, ¢ garantido por apenas cinco organizacdes. Isto indica que mesmo assumindo,
majoritariamente, desenvolver a fun¢do planejamento através da realizacdo do planejamento
estratégico, nem sempre sua tecnicalidade ¢ observada completamente.

Mintzberg (1990: 182), j4 apontava a necessidade de reconsideragdo de algumas
premissas do planejamento estratégico, considerando que esse processo depende de uma
avaliagdo dos pontos fortes e fracos da organizacdo que pode se tornar um processo de
concep¢do de uma organizagdo ideal; da declaragdo explicita de estratégias que pode
produzir um efeito de inflexibilidade; e do distanciamento entre formulagdo e implementagao.
O entrevistado que apontou o “engavetamento” do plano, também afirmou que este “plano
foi realizado por um consultor externo que ndo participou de sua implantagdo”. Assim, o
planejamento deve se constituir em um processo de aprendizado sobre a natureza da
organizagdo e ndo pela promogado de uma reflexdo independente da agdo.

Allison e Kaye (1997), Brinckerhoff (1994), Smith e Bucklin (1994), Herman (1994),
Wolf (1990), O’Connell (1993), quando tratam de aspectos da gestdo do Terceiro Setor,
apresentam roteiros, alguns automatizados, para apoiar as organizagdes na elaboracdo do seu
planejamento estratégico. A determinagdo de recursos e a identificacdo de prazos e
responsabilidades sdo, constantemente, apontadas como exigéncias do processo de
planejamento e como instrumentos necessarios que garantem a operacionalidade da
declaracdo da missdo. Depoimentos como ‘“temos um planejamento de atividades, por area,
anual, mas ndo temos rotinas padronizadas para estabelecer tarefas e responsabilidades de
cada um”, ou “nossa demanda rotativa e mutavel dificulta a operacionalizagdo das linhas do
planejamento” e, ‘“ndo temos um planejamento por escrito, porque fazemos isso na
informalidade, definindo metas pela nossa vivéncia com a comunidade”, levaram-nos a
confirmar a deficiéncia de tecnicalidade do processo de planejamento, com fraca conexao
entre estratégias, disponibilizacdo de recursos e identificacdo de responsaveis e sistemas de
realimentacao.

Duas dificuldades tipicas destas organizagcdes devem ser superadas. A primeira diz
respeito a necessaria acumulagdo de dados e informagdes sistematicas para a garantia de uma
analise que afaste a idealizacdo, identifique a operacionalidade dos servigos a que elas se
propdem e priorize o aprendizado no processo. Esta dificuldade apresenta conexdo com o
pensamento de Mintzberg. A segunda aponta para a necessidade de desenvolvimento de
instrumentos que habilitem o exercicio da func¢do controle e também, permite conexdo com as

recomendacoes de Kliksberg sobre a gestao social aplicada as organizagdes do Terceiro Setor.
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Com relacdo ao primeiro aspecto, um gestor entrevistado mostrou-se consciente da
necessidade, ao afirmar: “recebemos voluntdarios com formagdo na drea de levantamento de
dados, que realizam andalise socioeconomica dos beneficiarios para a elaboragdo de critérios
de atendimento”. Também outros afirmam: “estamos estabelecendo um programa de
avaliagdo de rendimento de nossos alunos e desenvolvemos programa de organizagdo de
dados financeiros e sociais”.

Herzlinger (1977) reconheceu que o gerenciamento de dados de informagdo e o
sistema de controle das organiza¢des do Terceiro Setor deixam a desejar, indicando que os
orgdos financiadores das organizacdes sO recentemente apresentaram critérios de concessao
de fundos, e que a baixa profissionaliza¢ao do setor aliada a uma administragao de programas
isolados contribuia para essa situacao.

Podemos, em conclusdo, afirmar que o planejamento se caracteriza por uma natural
aproximac¢do ao planejamento estratégico. Esta forma de planejar é conhecida nessas
organizacgoes, em decorréncia do seu atributo de missao e indica diretrizes para a gestdo. A
proximidade do problema social representante do ambiente externo induz a realizagdo de um
planejamento estratégico cuja completa formulagdo, nos termos da literatura especializada, ¢
deficitaria, principalmente nos aspectos operacionais relativos a disponibiliza¢ao de recursos e
identificacao de responsabilidades. A melhoria desse processo requer a consolidacdo de um

sistema de informagdes e a implantag@o de instrumentos da fun¢ao de controle.

8. Organizacao do processo de gestao

Quando individuos buscam criar um ambiente humano e material em que reine
determinada ordem, podemos entender que esse processo de ordenagdo, que envolveu
planejamento em sua origem, recebeu varias denominagdes, € que a mais comum ¢ a de
organizagdo. Assim, Fayol (1978) definiu por organizacdo a montagem de uma estrutura
humana e material para realizar um empreendimento. Essa estrutura era vista como
relativamente estavel, pouco flexivel, com processo decisério centralizado e mudancas
direcionadas para acertar ou adequar as estruturas a alguma condi¢ao nova.

O estudo da estrutura formal da organizacdo teve em Max Weber (1971) um de seus
mais influentes pesquisadores, quando desenvolveu o conceito de um tipo ideal para explicar
as organizacdes formais ou burocraticas, consideradas por ele como sindnimos. Weber
descreve o alicerce formal-legal em que elas se assentam e o processo de autoridade ou

dominacao que garante a obediéncia necessaria a existéncia da organizagao.
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Os estudos de Weber receberam criticas de Amitai Etzioni (1980), para quem as
organizagdes sdo unidades sociais, com objetivos especificos, ndo se encaixando em um
modelo universal. Devido a seus objetivos, as organizagdes desenvolvem estruturas de
controle e cada organizacdo ¢ definida pelo tipo de poder exercido sobre as pessoas. As
organizacgOes utilitarias compram e geram obediéncia interesseira, as coercitivas punem ¢
alienam e as normativas doutrinam e envolvem moralmente. Blau e Scott (1970) oferecem um
modelo alternativo de caracterizagdo das organizacdes respondendo a questdo: quem se
beneficia com sua existéncia? Com base nessa questdo, verifica quatro tipos de organizagao:
aquelas cujos beneficidrios sdo seus proprios membros, sindicalizados, mutuarios ou
associados; aquelas de natureza comercial cujos beneficidrios sao seus proprietarios por meio
da acumulacdo de capital; aquelas cujos beneficidrios sdo seus clientes, como universidades,
agéncias sociais e hospitais; e, finalmente, as de beneficio publico, criadas por iniciativa do
Estado, como o poder judiciario, a policia e o fisco. Chester Barnard (1938) concebe a
organizacdo como um sistema cooperativo ¢ a administracio como um sistema de
inter-relagdes culturais ¢ a analisa como um sistema de atividades conscientemente
coordenadas, necessarias ao individuo para superar suas limitacdes biologicas, fisicas e

sociais, sendo o individuo o fator estratégico que deve ser induzido a cooperar.

O reconhecimento das caracteristicas organizacionais destas organizacgdes ¢ apontado
por Parker (1999), como decorréncia da evidéncia alcangada pelas ONGs no processo de
globalizagdo do tratamento de problemas sociais e politicos. Segundo a autora, essas
organizagdes desenvolveram estratégias para consolidar recursos menos tangiveis do que
aqueles normalmente agregados pelas empresas privadas, e criaram estruturas organizacionais
que se apropriaram da revolugdo do conhecimento e da tecnologia, agregaram valores
humanos aos seus processos organizacionais e desenvolveram “estruturas externas de

parcerias e internas menos verticalizadas” .

Arantes (1998) introduz o conceito de empresa valida, que identifica a organizagao, e
dai faz decorrer seu processo de gestdo, com base nas utilidades necessdrias a sociedade e
disponibilizadas pela organizacdo, permitindo introduzir a responsabilidade interna e externa
e os elementos do desenvolvimento social como atributos fundamentais para o sucesso € a
permanéncia do empreendimento empresarial. Essa conceituagdo foi utilizada por Costa
Santos (1999) para abordar as organizacdes do Terceiro Setor, e impde-lhes uma interagdo
ativa e responsavel com o ambiente externo ¢ um conjunto de compromissos internos e

responsabilidade com a sociedade.
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Os gestores reconhecem a necessidade de vincular a estrutura organizacional a missao
que a valida, “a estrutura formal da organizag¢do segue os moldes normais e classicos. O
superintendente é o elemento de liga¢do de todas as unidades com a diretoria. Temos uma
supervisora pedagogica e uma coordenadora que acompanham o trabalho das unidades.
Existe ainda a supervisdo de desenvolvimento para obras de manutengdo e implantagdo de

novas unidades. A estrutura estda adequada ao cumprimento da missdo”.

Drucker (1997: 85) afirma que essas organizacdes, com base na necessidade de
incentivar o trabalho voluntario e agregar pessoas a sua missao, desenvolvem um processo de
confianga interna mutua, que solidifica seu “como fazer”, ou a tecnologia propria que lhe ¢
peculiar. Machado (1991: 80) percebe essa mesma “logica da confianga” nas organizagdes
educacionais. Sao ilustrativas, deste aspecto, as observagdes, “A técnica estd condicionada ao
desempenho humano. Fag¢o questdo de ir a casa dos funcionarios, pois eles pertencem a
mesma comunidade que eu atendo e apresentam os mesmos problemas que tentamos

resolver” e “entre nossos funcionarios remunerados, temos varios ex-clientes da institui¢do”.

Ainda mais diretamente, mostrando a capacidade do ambiente organizacional
orientado pela missdo em dar respostas ao problema social, manifesta-se um gestor: “vdrios
funcionarios ndo possuiam documentos de identificagcdo pessoal ou profissional. Para
trabalhar aqui, providenciamos estes documentos e explicamos aos funciondrios o
significado dos descontos trabalhistas e das responsabilidades sociais. Transformamos estes

individuos em cidaddos”.

Em uma das organizacdes visitadas, a estrutura organizacional estd representada por
“circulos que propiciam uma melhor interacdo no trabalho”. Esta iniciativa ¢ apontada por
Merege (1998) como viabilizadora de “decisoes por consenso onde é reforcada a idéia de
democracia interna, pois, as metas programdticas baseiam-se na consideragdo da

organizag¢do como um todo”.

Com relagdo ao trabalho voluntario, os gestores reconhecem sua importancia,
observando, “desde o inicio de nossa organiza¢do o voluntario é um membro ativo”,
relatando, com uniformidade a presenca de voluntarios nas institui¢des. Quando solicitados
para avaliar a importancia deste elemento, nove dos treze gestores a avaliam positivamente.
Porém, quando inquiridos da capacidade da organizagdo manter este trabalho voluntario,
afirmacdes como “voluntario por voluntdrio ndo aceitamos, exijo um projeto e que ele saiba
0 que fazer, como e quando. Se simplesmente quisermos voluntdrios, aparecem varios e

muitos. Quero poder cobrar dele o que ele esta fazendo com a minha comunidade”, permitem
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confirmar o dado quantitativo que aponta também nove gestores apresentando dificuldades no

relacionamento cooperativo entre funcionario e voluntariado.

A questdao do voluntariado deve ser entendida no sentido de os instituidores estarem
naturalmente movidos pela realizacdo de um trabalho voluntédrio, mas a agregacdo de outros
individuos indica um processo mais complexo. Verifiquemos esta observacdo: “a
organizag¢do ndo possui um corpo de voluntarios atuantes, além da diretoria. No inicio
tinhamos a ilusdo quanto ao trabalho voluntario e tomamos varias iniciativas para sua

estruturag¢do. Porém, é dificil organizar a demanda crescente de servicos perenes, com a

inconsisténcia da presenca do voluntario”.

A questdo das relagdes externas da organizagcdo foi abordada, verificando se o
ambiente externo estimula o trabalho integrado com similares. Sintomaticamente, este foi
unico quesito do levantamento exploratério que nao mereceu, uma unica, indicacdo “muito
forte”. Embora a maioria das organizacdes indique que o ambiente externo estimula este

trabalho, sendo que quatro ndo apontam receptividade.

Os depoimentos indicam que este ¢ um processo em desenvolvimento, pois, a
integracdo se inicia com o “atendimento a questoes emergenciais de troca de servigos e
sempre que possivel o trabalho integrado regional”. Outro depoente afirma que, “embora
haja uma troca de servigos isto ainda é muito incipiente em razdo das questoes internas de
cada organizag¢do. Como a avaliag¢do e o controle sdo o ato falho do processo, para todas as
organizagoes é comodo retroagir na troca de servigos e ficar, cada uma fechada em seu
mundo”. Combinamos estas observacdes, solicitando aos gestores que avaliassem as
condigdes internas para o estabelecimento de cooperacdo com congéneres. Cinco em treze

organizagdes encontram barreiras organizacionais internas.

Kliksberg (1997), em decorréncia de sua andlise do processo de gestdo social,
apresenta os modelos organizacionais tradicionais como prisioneiros de uma dicotomia
planejamento/implantacdo, que induz solugdes simplistas e inflexiveis para as formas de
organizacdo possiveis. Essas ponderacdes aproximam-se das observagdes de Mintzberg
(1990), que apontavam para a formalidade excessiva da aplicacdo de estratégias que nao
consideravam o processo de conhecimento imanente produzido na organizagdo. A hipdtese e
o trabalho empirico de Hespanha et al. (2000: 331) corroboram esta visdo em um contexto
mais amplo, e acrescentam a necessidade de sua superagao, solicitando o estabelecimento de

uma:

23



Gestdo social no terceiro setor: Avalia¢do de processos e missdo institucional

nova modalidade de intervengcdo reguladora do Estado [que] distinguir-se-a pela
socializagdo do debate sobre as questoes centrais das politicas sociais... combinando
normas de competéncia técnica e de qualidade com o primado da orientag¢do para os
cidaddaos em risco e pela promo¢do da auto-suficiéncia das organizagoes da
sociedade civil e da inovagdo socioeconomica, dobrando as resisténcias dos notaveis

e evitando a burocratiza¢do das ajudas.

Kliksberg apresenta argumentos para a superacao desta questdo. Primeiramente, a
aceitacdo e o enfrentamento da disputa de poder interno nas organizagdes com a flexibiliza¢ao
e compartilhamento das estruturas organizacionais e em segundo lugar, o reconhecimento da

capacidade da fungdo controle para além da dicotomia planejamento-acao.

Concluindo essas observagdes do desenvolvimento da fun¢do organizagdo, podemos
afirmar que as condigdes basicas de organizagdo estdo atendidas e que essas organizagdes
apresentam-se suficientemente estruturadas em decorréncia da natureza dos programas sociais
que desenvolvem. Existe um movimento de resposta organizacional as demandas sociais, de
atengdo as transformagdes da sociedade com relacdo a participagdo e ao voluntariado. A
flexibilidade e informalidade, sem o desvio de propositos fundamentais, ¢ atendida por essas

organizagoes.

9. Direcao no processo de gestio

O planejamento das agdes e a organizacdo do trabalho, por meio da distribui¢ao das
tarefas e responsabilidades, embora sejam essenciais ao desempenho organizacional, nao
garantem que o trabalho seja devidamente realizado. Para assegurar sua execucdo, ¢
necessario estimular pessoas a realizar suas tarefas, fazendo com que assumam as
responsabilidades que lhes foram atribuidas de acordo com os objetivos a serem perseguidos.

A direcao ¢ a fungdo gerencial que procura garantir a execucao das agdes na organizacao.

Fayol (1978) entendeu por comando a manutengdo do pessoal em atividade em toda a
empresa. Outros estudos buscaram identificar funcdes, papéis e escolhas gerenciais, entre
eles, destacamos Chester Barnard, McGregor, Maslow e Rosemary Stewart e Drucker, para os
quais a funcdo gerencial tem como figura central do processo administrativo o gestor, aquele
que planeja, organiza, controla e coordena o trabalho dos subordinados. Estes pesquisadores

desenvolveram abordagens motivacionais encontrando nas nocdes de lideranca, desafio,
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produtividade, incorporacao de conhecimento e outras vindas da psicologia, as capacidades
que importam para a dire¢ao.

As finalidades de natureza publica das organizagdes do Terceiro Setor impdem-lhes a
constituicdo de um conselho que Hudson (1999) aponta como o elemento responsavel por
governar a instituicdo, garantir a presenga da missao e o desempenho. A a¢do administrativa ¢
realizada pelo gestor e sua equipe técnica, na pratica os responsaveis pelos procedimentos
necessarios a obtencao dos resultados pretendidos pelo conselho.

O Referencial Europeu do Empresario Social a ser publicado no ambito do Programa
Leonardo Da Vinci da Universidade Cooperativa Européia (2002) validou competéncias do
gestor a partir de uma pesquisa empirica entre iniciativas sociais em Franga, Portugal, Italia e
Bélgica. Estas competéncias apontam principalmente para qualidades ligadas a capacidade de
colaboragdo, consulta, fluéncia de informacdo e controle, com o objetivo de suprir
necessidades de gestdo de equipe, negociagdo de viabilidade e alternatividade de meios,
enfoque para mudangas sociais e politicas publicas, legitimidade junto aos estatutos sociais e
prospec¢do de oportunidades politicas, comerciais e técnicas. Competéncias semelhantes sdo
validadas pelos gestores entrevistados.

Com relagdo as demandas por participagdo, trabalho em equipe e capacidade,
colaboragdo e participacdo dos conselhos na direcdo das organizagdes pesquisadas, os
depoimentos apontam “a estrutura que temos na realidade é um conselho de administragdo,
reunindo a superintendéncia e as geréncias. Ela é adequada e serve para operacionalizar a
missdo”, e ainda, “as decisoes importantes sdao sempre tomadas em reunido do conselho e
este também acompanha o desenvolvimento de atividades como aquisi¢do de imoveis,
construg¢do e doagoes de vulto. A diretoria é presente na instituicdo e os projetos sdo
acompanhados pela direcdo geral juntamente com os responsaveis por setor”. Este
comportamento era esperado em razdo da descricdo que fizemos da origem destas
organizagoes a partir de um grupo instituidor, naturalmente responsavel por acdes e prestagao
de servigos diretos a beneficiarios. Numericamente, nove gestores consideram forte ou muito
forte a participagao dos seus conselhos.

Os atributos constantemente referidos nos depoimentos sdo a lideranga do gestor e dos
responsaveis e a sua autonomia. A condicao de lideranca, apontada por oitenta por dez dos
gestores como requisito forte ou muito forte no processo de gestdo, ¢ qualificada como: “a
direcdo precisa ter uma visdo geral da organizagdo, comunicando-se com fluéncia com os
seus liderados. Tem que ser um lider e acreditar na institui¢do, para realizar a missdo da

organizag¢do. Em resumo, deve motivar pessoas.
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Também na linha as observagdes de Salamon e Drucker, a respeito do desafio da
profissionalizacdo da gestdo no setor, nossa investigagdo apurou depoimentos que atestam que
este atributo € um processo de varias etapas, agudizado atualmente em fun¢do do aumento da
demanda por servigos sociais. O gestor aponta, lucidamente, as relagcdes entre missao,
demanda e profissionalizagdo: “antes eu trabalhava com a pobreza. Hoje, trabalho com a
miséria e esta ndo tem muita perspectiva. Como resultado, as necessidades sdo crescentes, a
consciéncia da sociedade em relagdo a problematica social mudou e a instituicdo deve mudar
seu perfil, organizando-se e profissionalizando-se para cumprir a missdo a que se propés. Ha
necessidade de adequagdo de nossas agoes, inclusive sob o ponto de vista do mercado, pois

estamos nos encaminhando para uma agdo competitiva por espagos e recursos financeiros”.

Este discurso aponta a percepcao destas organizagdes com relagdo as mudancas

qualitativas da sociedade, e indica a procura pela profissionalizagdo como valor tecnolégico.

Para que o gestor, no desenvolvimento da funcdo de dire¢do, tome decisdes, a
literatura aponta a importdncia de instrumentos que o capacitem a avaliar, prever e
acompanhar as atividades sob sua responsabilidade. Ja verificamos que as fungdes de
planejamento e organizacao apontam deficiéncias, que voltamos a encontrar nos instrumentos
de gestdo a disposicdo do gestor. Uma manifestagdo neste sentido ¢é, por exemplo,
“trabalhamos muito em equipe, porém, ndo sabemos o que significa gestdo participativa,
pois, ndo temos clareza dos indicadores para avaliar o resultado deste trabalho”, onde o
gestor verifica a ligagdo entre o atributo requisitado, a estratégia implantada e a insuficiéncia

dos mecanismos que permitam reorganizar ou incentivar a atividade.

Outra ligacdo importante entre a fungdo organizagao e os instrumentos disponiveis de
gestdo ¢ apontada pelo gestor quando afirma: “a estrutura descentralizada é mais adequada
ao cumprimento de nossa missdo. Porém, necessitamos de instrumentos que permitam o

acompanhamento das agoes descentralizadas e sua comunicag¢do”.

A andlise de intensidade mostrou que apenas cinco gestores em treze reconhecem que
o ambiente organizacional promove a qualidade, enquanto oito apontaram deficiéncias. De
acordo com os depoimentos, ¢ justamente a insuficiéncia dos instrumentos de avaliacdo e

controle que compromete este ponto.

As observacdes de Kliksberg (1997) sobre o processo de gestdo social indicam que a
funcdo de direcdo apresenta, principalmente em paises em desenvolvimento, alguns dilemas
que retratam as caracteristicas dos problemas postos ao gestor na escolha dos instrumentos e

perfil de sua atuacao.
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O primeiro desses dilemas diz respeito ao aspecto genérico e complexo dos programas
sociais, que buscam consenso politico e perseguem missoes. O segundo indica a necessidade
de privilegiar o conteudo em relagdo ao estilo da geréncia e o terceiro, refere-se a
complexidade e sofisticagdo dos instrumentos de avaliagdo e controle necessarios em um

seguimento de atividades que ndo estd tecnologicamente preparado.

Acrescentamos a estes o dilema didrio e imediato que trata da necessidade de
implantagao de critérios de elegibilidade para atendimento a crescente demanda em
programas destinados a uma comunidade, que ndo possuem os requisitos de universalidade
das politicas publicas. Tomemos, por exemplo, este depoimento: “em fun¢do do agravamento
das questoes sociais, principalmente do desemprego, a demanda que recebemos ¢ muito
superior a nossa capacidade. Este é um problema com o qual me defronto diariamente, pois a
abertura de novas vagas de atendimento, incentiva o fluxo de solicitagées. Como isto é
decorréncia de um problema social, logo vem a familia em situa¢do precaria. Nossa solugdo
¢ criar uma fila de espera. Porém, neste sentido, nos perguntamos: Como estamos realizando

nossa missdao?”’

Em uma outra organizacao o gestor pode adequar suas atividades e pondera, “criamos
varios padroes de atendimento, para normalizar o fluxo crescente de demanda. Aqui ndo

temos fila de espera, que é uma constante no setor. Para nos, a demanda ¢ a missdo”.

Nesta situacdo cotidiana o gestor se defronta com a necessidade de legitimar sua
missdo, através da validagdo dos seus objetivos e da capacidade de suas estratégias
corresponderem ao desempenho esperado pela missao no desenvolvimento e crescimento de

suas atividades.

Kliksberg (1997) indica que a competéncia do gestor decidir nesses dilemas impde
uma nova visdo da funcdo de dire¢do que priorize a articulagio com a realidade dos
problemas sociais € o seu encaminhamento através da negociacdo, internamente na
instituicdo; o comprometimento com a missao dirigida operacionalmente na forma de
resultados esperados pelos instituidores e necessarios aos beneficiarios; e a absor¢dao de
inovacdes tecnologicas que flexibilizem a organizacdo e garantam a acessibilidade ao

gerenciamento estratégico.

As questdes do aumento da demanda e do surgimento de critérios de elegibilidade
impdem, por si s0, o crescimento dessas organizagdes e parece-nos, por tudo que dissemos,
uma das questdes centrais do crescimento do Terceiro Setor, proporcionando um exemplo do

sentido da expressao utilizada por inimeros pesquisadores, de gerir a complexidade.

27



Gestdo social no terceiro setor: Avalia¢do de processos e missdo institucional

A crise da demanda nas organizagdes do Terceiro Setor indicando o dilema que
apontamos para o crescimento, a legitimidade e o cumprimento da missdo, tem como
alternativa de um lado a constitui¢do de redes de institui¢cdes e de outro, complementarmente,
a posic¢ao politica de garantia da manutencao pelo Estado de politicas publicas universais.

Concluindo as observacdes sobre o desenvolvimento da fun¢do direcdo, podemos
indicar que as organizacdes pesquisadas possuem instrumentos basicos compativeis com 0s
programas desenvolvidos. Sdo receptivas a profissionalizacdo de seus quadros e absorcdo de
habilidades inovadoras. Apresentam deficiéncia nos instrumentos disponiveis ao gestor para

avaliacdo de resultados.

10. Controle no processo de gestiao

A funcdo de controle permite se deter sobre a realizagdo da missao, a satisfacao do
beneficidrio, o cumprimento das metas estabelecidas, o atendimento a demanda e a qualidade.
Fayol (1978) definiu a funcdo controle como o cuidado para que tudo se realize de acordo
com os planos e as ordens, enquanto de acordo com Gomes ¢ Salas (1999: 24), “o controle da
gestdo refere-se ao processo que resulta da inter-relagdo de um conjunto de elementos
internos (formais e informais) e externos a organiza¢do que... promova a atuagdo de pessoas
e responda aos desafios do contexto social guardando coeréncia com as diretrizes”. Estes
refinamentos requerem que ela n3o seja exclusivamente competéncia da geréncia, mas
responsabilidade de toda a organizacao; que ndo seja realizada a posteriori, mas
permanentemente; que nao se limite a tecnicalidades, mas observe a cultura organizacional; e
que ndo centre apenas no resultado, mas seja um instrumento de aperfeicoamento. Em meados
do século passado encontramos pesquisadores como Urwick, Davis, Glover e Maze, Rowland,
Dent, Goetz e Holden et al., que analisaram aspectos motivacionais ¢ dos objetivos da
empresa, apresentando o controle como um instrumento de responsabilizagdo, ainda que
principalmente financeiro e quantitativo. Dos anos 70 destaca-se uma visdo psicossocial do
controle, em que o processo de participagdo ¢ referéncia. Argyris, Hofstede, Lawler e Rhode
apresentam sistemas de controle cuja principal caracteristica ¢ reconhecer os conflitos
internos e assumir que o individuo procura maximizar resultados, porém dentro de niveis e
aspiracdes que lhes sdo proprios, nem sempre coerentes com os objetivos institucionais.

A sociologia e a antropologia participam do debate refor¢ando o ingrediente da cultura
e da cultura organizacional, tratando o controle como simbolo e metdfora cultural. Assim, os

sistemas de controle apresentam-se contemplando a interacao politica dos diversos interesses
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na organizagdo. Margaret Mead e Lévi-Strauss sdo precursores desse movimento que ganha

corpo nos anos 80 com Dermer e Lucas, Schein, Birnber e Snodgrass, entre outros.

Se nas organizagdes empresariais lucro e prejuizo existem concretamente, € o lucro
sera usado como medida de desempenho, no Terceiro Setor, o desempenho precisa ser
definido antes dos recursos, uma vez que os recursos disponiveis devem ser concentrados
onde estdo os resultados. Estes, por sua vez, devem ser os que promovem a missao. Procurar
resultados faceis e almejar desempenhar todos os objetivos sdo atitudes que comprometem o
desempenho das organizagdes do Terceiro Setor. Nelas, o desempenho precisa ser planejado e
controlado, e isso come¢a com a missdo, pois ela define os resultados pretendidos.
Recuperando as observagdes de um depoente quando apresentamos a importancia da missao,
encontramos a declaracdo da missao articulando o plano de trabalho, dando-lhe consisténcia e
indicando um conjunto de valores, crengas e objetivos do grupo instituidor, construido a partir
da reflexdo sobre a sociedade e seus problemas. A verificagdo de sua realizacdo implica na
existéncia de instrumentos de avaliacao do desenvolvimento das agdes, que apontem a ligagao
entre estas acdes e os valores expressos na missao, enquanto formulacido do grupo instituidor,

requisitada pela sociedade.

Encontram-se nessas afirmacdes as concepcdes de instrumentos de avaliacdo de
atributos tangiveis ou mesmo quantificaveis, como a freqiiéncia ou numero de atendimentos
efetuados, associadas a concepgodes de sensibilidade a controle de atributos intangiveis, como

auto-estima, realizacdo e valorizag¢do pessoal.

Novamente encontramos uma peculiaridade apontada na literatura por Drucker (1997:
79), “as instituicoes sem fins lucrativos tendem a ndo dar prioridade ao desempenho... ndo
basta dizer: atendemos a uma necessidade. A institui¢cdo deve criar um desejo.” Este fato ¢
confirmado por Hudson (1999: 157), quando reforca que “a tarefa mais desafiadora é medir
o desempenho geral pois as pessoas tendem a discordar sobre o que medir... a organiza¢do
precisa saber quais servigos sdo necessarios oferecer ao beneficiario para justificar seus

esfor¢os para si e para os financiadores”.

Podemos medir resultados em uma escola mantida pela comunidade, por meio do
numero de alunos matriculados, e isto ndo oferece maiores obstaculos e, possivelmente, as
metas serdo sempre atingidas. Resultados nessas organizacdes, porém, ndo podem limitar-se
ao contexto interno delas; ganha forca, entdo, buscar os resultados no nimero de alunos dessa
escola que estdo ingressando no ensino superior, por exemplo, ou estdo obtendo colocagdo no

mercado de trabalho.
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Nesse sentido, se expressa um gestor: “fenho uma medida de freqiiéncia como
indicador do cumprimento de metas, porém a minha missdo requer uma meta mais sutil: até
que ponto as criangas incorporam novos habitos de alimentag¢do, higiene e melhor
formagdo”?

Controlar resultados nessas organizagoes € estabelecer ligagdes com o exterior, com a
sociedade e com seus publicos constituinte. Dai que os resultados t€ém que ser controlados e
revertidos em resultados qualitativos para a sociedade. Nesse ponto, ¢ importante atentarmos
para a complexidade da questdo do controle. De um lado, os mecanismos tradicionais de
controle e acompanhamento da realizacdo dos objetivos da organizagdo referem-se a um
controle que podemos chamar interno. A medida dos resultados sociais da acdo das
organizagdes do Terceiro Setor impde outra natureza de controle, a qual se refere Thierry
(2002: 231), como “os critérios de eficacia redistributiva da economia social”, ou conjunto
de resultados sociais que agrega ganhos indiretos providos pela solidariedade, e por agdes
efetivas que desoneram o setor piblico de agdes que eventualmente recairiam sobre ele. E
neste sentido a contribui¢do de Souza Neto (1993), que chama a atencdo para a importancia
da apreensdo politica do resultado dessas agdes por parte de seus beneficiarios.

E um desafio apresentado pela natureza do Terceiro Setor a implementacio de
indicadores sociais que se refiram a economia social. Iniciativas interdisciplinares de
pesquisadores brasileiros trabalham nessa dire¢do. Valarelli (1999) discute as caracteristicas
de indicadores sociais, referindo-se aos financiadores e ao impacto das a¢des na sociedade;
Lustosa (1999) aborda a efetividade como "expressdo do desempenho de uma empresa em
fung¢do da relagdo entre os resultados alcan¢ados e os objetivos propostos”, e critério de
avaliacdo da gestdo, sugerindo que, para os projetos sociais, a eficiéncia econdmica ndo ¢ um
indicador absoluto e que, de outro modo, ¢ a relagdo custo-efeito social produzido que
devemos perseguir, maximizando-a.

A evolucao dos conceitos de controle apresentou o conceito de accountability como o
instrumento de efetiva¢do do controle, determinando inequivocamente a presenga da missao
como um ingrediente completamente entendido e perfeitamente contemplado no processo de
gestdo e fiador da responsabilidade social da organizagdo. A Conferéncia Think Thank on
Accountability and Nonprofit Organizations realizada em 1995 pelo Mandel Center for
Nonprofit Organization, patrocinada por um conjunto representativo de associagdes, entidades
e personalidades internacionais na area, definiu como accountable a organizagdo que declarar
sua missdo articulando necessidade dos beneficidrios e seus programas; compartilhar

informacdes sobre a sua administracdo, finangas e operagdes consistentes com sua missao;
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responsabilizar-se pela gestdo e cumprimento da missdo com relagao aos seus instituidores e
ao interesse publico. Para Coelho (1998), accountable ¢ a propriedade de ser responsavel
pelas conseqiiéncias previsiveis da acdo ou omissao, do resultado do processo decisorio.

Para a operacionalizagdo desse atributo, 0 mesmo manifesto indica que a organizagdo
accountable ¢ responsavel por, no cumprimento da missdo, manter a sua relevancia num
ambiente em transformag¢ao; no acompanhamento do interesse publico, promover a inclusao e
o pluralismo na relacdo das comunidades com a sociedade; no desenvolvimento do processo
de gestdo, manter a efetividade agregando voluntarios, gerando recursos € remunerando os
funcionarios convenientemente e, na garantia da qualidade, buscar exceléncia e avaliar
resultados e processos de modo organico.

O movimento por accountability nas organizagdes do Terceiro Setor enseja a
superacdo de uma visdo tradicional de controle externo, favorecendo um didalogo interno por
accountability, transformador da pratica organizacional que garantiria a instituidores e
beneficidrios o alcance dos objetivos institucionais.

Encontramos evidéncias diretas, apresentadas ao longo desse projeto e verificadas na
literatura, de que ¢ deficiente o desenvolvimento da funcdo de controle nas organizagdes
pesquisadas. Na medida de intensidade os gestores afirmam, majoritariamente, que ndo existe

um sistema de controle dos objetivos.

22. Existe um sistema de controle dos objetivos planejados
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Grafico 2

Verificamos nesta questdo a expressdo da auséncia de um sistema de controle que
permita a avaliagio do alcance dos objetivos propostos na missdo. E preciso examinar,
portanto, sobre qual evidencia se estabelece a verificacao dos resultados do trabalho.

Os depoimentos dos gestores e a literatura atestam que a missdao ¢ um instrumento de

interpretagdo da questdo social e os programas e servigos prestados sdo estratégias para o
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atendimento de necessidades detectadas pela compreensdo da missdo. Quando um gestor
afirma: “o nosso usudrio esta satisfeito com o servigo, pois ele ndo falta, e nds estamos
cumprindo a nossa missdo, que indica que devemos atender uma determinada necessidade da
clientela”, estd sugerindo que a necessidade do beneficiario estd interpretada na missdo e
atendida nos servigos oferecidos.

Isto ndo ¢ um pressuposto de supremacia da organizagdo com relagdo as necessidades
do beneficidrio, mas uma caracteristica do servico que se fundamenta na compreensdo de um
grupo social sobre um problema daquela comunidade. “A nossa missdo indica que devemos
trabalhar com a mde para que ela se sinta cidadd e capaz, ndo soé produtora”. Este gestor
esta interpretando uma necessidade da comunidade através dos pressupostos assumidos na sua
missdo. Quando continua, “nosso sistema de medigdo é avaliar a qualidade dessa satisfagdo,
do filho e da mde, fora da instituicdo”, esta relacionando a satisfagdo pessoal com a satisfacao
de uma necessidade, no caso o sentimento de inclusdo social e de valorizagdo da auto-estima.
Os pontos levantados corroboram o resultado da medida de intensidade que indica que o
controle ndo se realiza sobre a satisfacdo do usuario para oito dos entrevistados.

Neste sentido a satisfacdo do beneficidrio dos servigos é decorrente do cumprimento
da missdo, podendo ser corroborada pelo depoimento, “realizamos anualmente avaliagoes
com usudrios, funciondrios e responsaveis por atividades, ndo valorizando apenas a
satisfacdo do usuario”, ou ainda, “frabalhamos muito pouco a questdo de medir o nivel de
satisfacdo do nosso beneficiario”. As respostas ao instrumento de intensidade indicaram que
sete das treze instituigdes concordam que o controle ¢ feito sobre as necessidades dos
beneficiarios.

Explorando melhor este quesito e solicitando que avaliem se o controle se estabelece
sobre o atendimento a missdo, a resposta ¢ afirmativa para dez das treze organizacgdes

(Grafico 3).
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25. O parametro principal de controle é o atendimento a misséao
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Como ultimo quesito do instrumento de intensidade, solicitamos aos gestores que
avaliassem se o processo de gestdo considerava o sistema de controle. A resposta pela
negativa assumida por sete das organizagdes apresenta uma contradigdo com a afirmagdo de
dez dos treze gestores de que a missdo influencia positivamente o processo de decisdo. Ora, a
missdo de fato influencia de acordo com todos os depoimentos que obtivemos. Somos entao
levados a concluir que a gestdo carece entdo de instrumentos efetivos de controle que a
conectem com a missao. O que esta determinado ¢ que a missdo permeia, como pressuposto, a
organizagdo e sua gestdo, mas ndo estdo necessariamente construidos elementos que permitam
a avaliac@o dos processos que se interligam no seu cumprimento.

A formacgao universitaria e a experiéncia dos gestores garantem seu conhecimento das
funcdes tradicionais da gestdo, e solicitamos a eles que as hierarquizassem por importancia,
ou indicassem que todas eram igualmente importantes. Nenhum respondente optou pela
igualdade. A funcdo controle ¢, singularmente, apresentada como a menos importante,
enquanto as outras sao referidas de modo equilibrado.

Os depoimentos corroboram a importincia subsidiaria da fun¢do controle da gestdo.
“A questdo do controle é muito dificil. Tenho receio de interferir nas atividades dos
funcionarios e na satisfagdo dos beneficiarios”. Quando inquiridos sobre a presenca ¢
regularidade dos mecanismos de controle, outro entrevistado observa, “ndo hda um controle ou
uma avalia¢do globais da institui¢do. Vamos iniciar uma supervisdo estratégica focada nos
programas e no Conselho Diretivo, visando implantar um sistema ativo, participativo,
continuo e educativo dos programas e de sua articulagdo com a missdo da organizagdo.”

Um terceiro gestor observa, “todos os projetos prevéem uma avalia¢do, porém ndo
temos clareza dos indicadores. Isso é acompanhado, mas ndo temos isso controlado”. Neste

mesmo sentido, outro gestor aponta a necessidade de um sistema de controle, porém admite
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que estas iniciativas sdao ainda incipientes, ao afirmar que, “ndo temos indicadores que nos
permitam uma revisdo de estratégias, metodologias e dinamica de trabalho... pretendemos
ainda iniciar um projeto de avaliagdo da missdo e a elaborag¢do de critérios que nos
permitam avaliar o desempenho da organiza¢do”.

Podemos, portanto, considerar que o desenvolvimento da funcdo controle nas
organizagdes pesquisadas apresenta-se insuficiente ndo produzindo uma interacdo construtiva
com as demais fungdes da gestdo. Face ao conjunto dos dados se estabelece uma lacuna ou
contradi¢do nos instrumentos de gestdo disponiveis. Para os respondentes, a0 mesmo tempo
em que a fungdo de controle ¢ apresentada como a menos desenvolvida, ou quase inexistente,
eles sugerem que ela seja o elemento que avalia o atendimento a missdo, ou seja, o
instrumento que tem por objetivo avaliar a base conceitual fundamental da propria existéncia
destas organizagdes. Os depoimentos corroboram esta situagdo, ndo apresentando elementos
que permitam concluir por uma sistematica implantada de procedimentos de controle. A
missao ¢ reconhecidamente importante, porém o controle da gestdo, sobre o qual se afirma
basear-se a avaliacdo do atendimento a missdo, ndo estd implantado como um instrumento
que propicie a garantia deste cumprimento. Porém, os depoimentos sugerem que se reconhece
intuitivamente a relagdo entre controle, missdo e os publicos constituintes como fundamental.
Sugerem ainda que o controle deve desenvolver a apreensdao dos valores intangiveis, da
originalidade das a¢des e do contetido dos processos, ndo se limitando a uma mera construgao
de escalas sobre resultados finais.

Consideramos este reconhecimento um atestado do esfor¢co dos gestores destas
organizacgdes ¢ um elemento de compreensao das caracteristicas peculiares de sua gestdo. Seu
desenvolvimento em instrumentos qualificados de gestao e capazes de desempenhar um papel
articulador e construtivo no debate da localizagdo e expressdo das organizacdes do Terceiro

Setor ¢ o tema que abordaremos em outra oportunidade.

11. Conclusao

A declaragdo de uma missdo nas organizagdes no Terceiro Setor manifesta o
entendimento privado de cidaddos sobre a realidade da questdo social. Estes cidadaos
apresentam-se, neste sentido, no exercicio publico de sua afirmagdo perante a sociedade civil.
A organizagdo social transcende a abordagem episddica dos problemas do desenvolvimento
social, como mera patrocinadora de acgdes, para se apresentar como interlocutora no didlogo

politico da refundacao do Estado contemporaneo, na medida em que ¢ uma iniciativa que se
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publiciza na transformacao da missdo em um conjunto de agdes organizadas por individuos
que assumiram uma representatividade publica. Ela realiza este papel agregando os
componentes humanos, seus publicos constituintes, que nela representados expdem suas
necessidades, interesses e expectativas. A organiza¢dao €, assim, um exercicio humano de
representacdes interdependentes na trajetoria da construcdo da vida social. A operacao
politica deste fluxo de vontades e realizagdes ¢ concatenada pela gestdo social que garante o
didlogo entre os publicos constituintes e introduz a normatizacdo e metodologia capazes de
conferir efetividade aos propositos. O espaco construido pelas relagdes destas iniciativas entre
si, com seus publicos, com o Estado e com a sociedade configura-se como um espago publico
nao-estatal, que representa os interesses agora coletivos.

A abordagem empirica que seguimos permitiu-nos elucidar o paradoxo existente, no
atual estagio de desenvolvimento da gestdo destas organiza¢des no Brasil, entre a importancia
constitutiva da missdo e a auséncia dos instrumentos de controle social que a comprovassem.
Este vacuo decorre da precariedade da construcdo do espago publico ndo-estatal em uma
sociedade profundamente desigual, pois, a implementacdo da gestdo social ¢ um instrumento
poderoso na explicitacdo dos interesses, necessidades e perspectivas dos elementos deste
diadlogo e na superagdo da desigualdade social.

As peculiaridades exemplares destas organizacdes, principalmente sua eficiéncia e
capacidade de operar em condi¢des severas de financiamento e com expectativas altas de
realizagdo, sugerem que o estabelecimento de mecanismos de controle deva basear-se na
avaliagdo qualitativa do cumprimento da missdo nos processos da gestdo. Os ingredientes
intuitivos desta sistematica estdo presentes nos gestores analisados. Sua conformag¢ao como

um corpo consistente de procedimentos € a tarefa a qual nos dedicamos futuramente.
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Perfil das Organizacdes Integrantes da Amostra

Ano Base : 2002

| Organizacio | Missdo | Fundagdo | Servicos | Funcionarios | Voluntarios | Beneficiarios | Segmento
Avape Cidadania aos 1982 educacional 2.589 32 7.800 crianca
portadores de profissional adolescente
deficiéncias social familia
Arca Cidadania aos 1963 social 5 7 25 crianca
portadores educacional familia
deficiéncias
Cruz de Malta | Integragdo social 1957 social 79 200 15.000 crianca
Cidadania educacional jovem
médico familia
odontologico
Casa do Sol Dar um lar as 1994 educacional 9 4 50 crianca
criangas social
assisténcia
Casa Menor | Integragdo Social 1989 educacional 20 23 870 crianca
S.Amaro Cidadania social adolescente
assisténcia
Centro Social | Integragdo social educacional 32 31 780 crianga
Primavera Cidadania social jovem
assisténcia familia
Crianca Feliz Integracdo social 1991 educacional 5 3 50 crianca
Cidadania social adolescente
assisténcia
Fé Alegria Cidadania e 1987 educacional 380 120 32000 crianga
formagdo social jovem
educadores comunitaria familia
Maria Integracao social 1990 educacional 10 5 30 crianga
Carolina Cidadania social adolescente
Obra do ber¢co | Integracdo social 1938 educacional 101 66 1695 crianca
Cidadania social jovem
assisténcia familia
Promove Cidadania 1992 educacional 92 39 7235 crianca
portadores profissional jovem
deficiéncias social familia
Rodrigo Desenvolvimento 1994 educacional 10 15 200 crianca
Mendes artistico profissional adolescente
portadores social adulto
deficiéncias
Sociedade pela | Integracdo social 1956 educacional 61 57 1233 crianca
familia Cidadania social jovem
familia
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