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SINOPSE

tema geral abordado neste texto reporta-se a conformacéo do chamado ter-
O ceiro setor, no Brasil, que reline, como em todo o mundo, organizagdes pri-

vadas, porém sem fins lucrativos, que desenvolvem acdes de interesse publi-
co. Trata-se, na verdade, de trés artigos, escritos em 1997, cujos titulos apontam
as reflexdes e abordagens de cada um. O primeiro foi para 0 ENANPAD (encontro
promovido pela Associacdo Naciona dos Programas de Pés-Graduacdo em Admi-
nistragdo - ANPAD), intitulado Estratégias das ONG para a Virada do Milénio:
FASE, CEDAC e IBASE redefinem a for¢a motriz e apostam em novas estruturas or-
ganicas e funcionais. O segundo artigo foi preparado para o Congreso Interameri-
cano del cLAD sobre la Reforma del Estado y de la Administracion Pablica, e inti-
tulou-se Evolugdo Sociopolitica das ONG no Brasil: mudancas nas relagfes do Es-
tado com o terceiro setor. O terceiro artigo foi destinado a um seminario promovi-
do pelo Centro de Estudos do Terceiro Setor, da Escola de Administragdo de Em-
presas de S&o Paulo/FGv, com o tema Cultura Organizaciona no Terceiro Setor.

O CONTEUDO DESTE TRABALHO E DA INTEIRA E EXCLUSIVA RESPONSABILIDADE DE SEU AUTOR, CUJAS OPINIOES AQUI
EMITIDAS NAO EXPRIMEM, NECESSARIAMENTE, O PONTO DE VISTA DA SECRETARIA DE ESTADO DE PLANEJAMENTO E
AVALIAGAO DO MINISTERIO DA FAZENDA.
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1 INTRODUCAO

Os textos aqui apresentados' foram produzidos no periodo de junho a novem-
bro de 1997 para serem divulgados em diferentes eventos externos, e relinem re-
flexbes sobre um tema pouco conhecido, o chamado terceiro setor — ndo gover-
namental e ndo-lucrativo —, no qual se inclui grande diversidade de iniciativas pri-
vadas com sentido publico, que representam um fendmeno recente, massivo e glo-
ba . Os estudos entdo desenvolvidos coincidem com a decisdo institucional do
IPEA de aprofundar conhecimentos sobre um segmento que ganha forga e visibili-
dade na década de 90 e faz parte, a partir de 1996, da pauta de discussdes promo-
vidas pelo governo federal, na tentativa de melhorar sua interlocugéo com a socie-
dade civil, em geral, e com o terceiro setor, em particular.

As iniciativas governamentais refletem a perplexidade gera que manifesta a hu-
manidade, no fina do século XX, diante das surpreendentes contradicdes e mu-
dancas estruturais e conjunturais de toda natureza, em ritmos que superam as ex-
periéncias acumuladas. No contexto das contradices e crises peculiares aos tem-
pos atuais, algumas denominadas sociedade pos-capitalista, Estado pos-fordista,
globalizacdo da economia, paradigma holistico, pés-modernidade, neoliberalis-
Mo e outras ainda sem titulagOes, definicdes e conceituagdes, processa-se uma cri-
se que estabelece 0 macrocenario em que se desenvolveu o terceiro setor: a crise
de identidade do Estado brasileiro, as reformas dai decorrentes e, em particular, a
(re)construcdo da sociedade civil, a partir do reposicionamento de atores e papéis
ainda pouco visiveis e pertencentes a um segmento difuso da sociedade brasileira.
Selecionou-se, como recorte para a pesquisa empirica que fundamentou as refle-
x0es aqui apresentadas, 0 conjunto das ONG (organizagdes ndo governamentais).

Na América Latina, as ONG surgiram ja no final da década de 50 como organi-
zagdes de natureza politico-social criadas por iniciativa de grupos de profissionais
e técnicos caracterizados pela militancia social, ou de grupos pastorais da Igreja
Catdlica. Esses grupos informais desenvolviam trabalhos de formagéo e promocéo
de comunidades de base em setores marginalizados e tinham possibilidades de rela-
cionamento com agéncias de cooperacdo européia, de procedéncia catdlica, que fi-
nanciavam suas atividades.

Em periodo recente da histéria politico-administrativa brasileira, a partir da se-
gunda metade da década de 50, no intervalo entre a ditadura populista de Getulio

I Estes textos foram revistos e atualizados em janeiro de 1999, para efeito desta publicagio. A in-

troducio do documento representa um esforco de sintese das introdugies dos trés textos originais,
para evitar repeticdes e dar mais unidade ao conjunto. Ressalta-se, no entanto, o fato de que to-
dos eles partem das mesmas premissas e do mesmo referencial empirico.
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Vargas e a ditadura militar, a sociedade civil brasileira comeca a reorganizar-se
com projetos de associativismo relativamente autbnomos e acentuadamente politi-
cos, em que um grande nimero de associagdes civis e os sindicatos, formalmente
atrelados ao Estado, terdo um papel significativo. Nascem, a partir dai, lideradas
pela classe média intel ectualizada e militante, seguindo uma tendéncia generalizada
pela América Latina, as organizacOes foco da andise dos textos, que irdo se de-
frontar com o regime de forca iniciado com o golpe de Estado em 1964. Na socie-
dade civil, essas organizagdes ocupam espacos de atuacdo local, com projetos de
curto alcance, ou pouca visibilidade, e com presenca marcante da Igreja. Na verda-
de, como lembra Caccia Bava (1994, p.97),” “as ONG existem no Brasil ha muito
tempo. Novo é 0 nome — organizacBes ndo governamentais — que lhes deram o
Banco Mundial e as Nagfes Unidas. Antes eram conhecidas como centros de pes-
quisa, associagdes promotoras de educacdo popular, entidades de assessoria a mo-
vimentos sociais.”

A novidade também est& no formato que o0 segmento vem assumindo a partir da
década de 80, quando ganha corpo e visibilidade maiores e incorpora instituicdes e
formas organizacionais diferentes. No caso brasileiro, a midia, em geral, passa a
reconhecer as ONG somente a partir da ECO 92, realizada no Rio de Janeiro, diante
da repercussdo internacional do evento e da capacidade de mobilizacdo dessas or-
ganizagOes que, instaladas no Aterro do Flamengo, denunciavam os modelos vi-
gentes de tratamento dos ecossistemas e apresentavam propostas alternativas con-
cretas para 0 desenvolvimento auto-sustentado. Algumas dessas propostas careci-
am de estudos de viabilidade econdmico-financeira detalhados e outras se apre-
sentavam carregadas de ideais humanitérios que se confundiam com valores politi-
co-partidarios de esquerda, quase sempre contrérios aos interesses governamentais
e de grande corporacfes. No entanto, ainda assim, ou por tudo isso, a midia regis-
trou os gritos de alerta daqueles grupos e o Brasil tomou conhecimento de alter-
nativas pouco conhecidas de cidadania ativa.

A importancia e a atudidade do tema, como foi mencionado, é confirmada pelo
atual governo federal brasileiro, o qual tem reconhecido, em varios momentos e de
formas diversas, as influéncias do terceiro setor, ao admitir como relevante a ne-
cessidade de desenvolver parcerias com organizacOes e atores do segmento. O go-
verno também percebe, ainda que de forma relutante, por exemplo, que a reforma
do Estado passa pelo reconhecimento das acfes politicas e sociais dessas organiza-
cOes, apesar das dificuldades para caracterizé-las e distingui-las nos diferentes sub-
conjuntos em que se apresentam:

- O Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado (MARE), ao
apresentar as organizagdes sociais como parte da estratégia central do Plano Di-

2 Caccia Bava é presidente da Associacdo Brasileita de Otrganizacdes Nao-Governamentais
(ABONG), em segundo mandato.
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retor do Aparelho do Estado, identifica essa importancia ja na definicéo do escopo
do projeto:

“(...) acrescente absor¢éo de atividades sociais pelo denominado Terceiro Setor
(de servicos néo-lucrativos) tem sido uma marca recorrente em processos de re-
forma do Estado nas democracias contemporaneas. Trata-se de um movimento que
€ portador de um novo modelo de administracdo publica, baseado no estabeleci-
mento de aliangas estratégicas entre Estado e sociedade, quer para atenuar disfun-
¢Oes operacionais daguele, quer para maximizar os resultados da acdo social em
geral. Assim, o propésito central do Projeto de OrganizacGes Sociais € proporcio-
nar um marco instituciona de transicdo de atividades estatais para o Terceiro Setor
€, com isso, contribuir para o aprimoramento da gestdo publica estatal e néo-
estatal. (p.2)

(...) Chamaremos a esse processo de publicizacdo. Por meio de um programa
de publicizacéo, transfere-se para o setor publico ndo-estatal, 0 denominado Ter-
ceiro Setor, a producéo dos servigos competitivos ou ndo-exclusivos do Estado,
estabel ecendo-se um sistema de parceria entre Estado e sociedade para seu financi-
amento e controle.” (p.3)

- O Consalho do Comunidade Solidaria, em fase mais avangada de articulagdes
e negociagdes com 0 segmento, reconhece dificuldades na caracterizag&o do tercei-
ro setor e reforga a necessidade de se conhecer melhor os atores e as organizages
gue dele fazem parte, para identificar maior abrangéncia para o segmento em ex-
pansdo [Conselho da Comunidade Solidéria— PR, 19973, p.3]:

“Na década de 80 foram as ONG que, articulando recursos e experiéncias na
base da sociedade, ganharam alguma visibilidade, enquanto novos espacos de par-
ticipacéo cidada. Hoje percebemos que o conceito de Terceiro Setor € bem mais
abrangente. Inclui o amplo espectro das instituicdes filantrépicas dedicadas a
prestacdo de servicos nas &reas de salde, educacdo e bem-estar social. Compreen-
de também as organizagdes voltadas para a defesa dos direitos de grupos especifi-
cos da populagdo, como mulheres, negros e povos indigenas, ou de protecéo ao
meio ambiente, promoc¢ao do esporte, cultura e lazer. Engloba as experiéncias de
trabalho voluntario, pelas quais cidaddos exprimem sua solidariedade por meio da
doacéo de tempo, trabaho e talento para causas sociais. Mais recentemente, temos
observado o fendmeno crescente da filantropia empresarial, pela qual as empresas
concretizam sua responsabilidade social e 0 seu compromisso com melhorias nas
comunidades.” (op. cit., 1997a)

- O mesmo documento enfatiza o desconhecimento, por parte do governo fe-
deral, das agdes desenvolvidas por esses atores, tanto em termos de abrangéncia e
diversificagdo, quanto na eficiéncia dos métodos e eficacia dos resultados, em face
dos recursos humanos e financeiros mobilizados, em dimensdes também desconhe-
cidas, no Brasil. Os dados disponiveis, nesse sentido, sdo desatuaizados e de pe-
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guena confiabilidade. De qualquer modo, dados internacionais denunciam o poten-
cia de mobilizacdo do Terceiro Setor:®

“Nos Estados Unidos, cidaddos doaram, em 1991, cerca de 70 bilhdes de ddla-
res para organizacoes e movimentos sem fins lucrativos. No mesmo ano, 94,2 mi-
Ihdes de adultos, ou sgja, 52% do total da populacdo acima de 18 anos do Pais,
dedicaram uma média semana de 4,4 horas de trabalho voluntario para causas so-
cials e comunitarias, 0 que corresponde a um total anua de 15,2 bilhdes de horas.
Estas horas representam o equivalente a 9 milhdes de empregados trabalhando em
tempo integral. Medido em termos monetérios, o valor anua do trabalho volunta-
rio seria da ordem de 176 bilhdes de ddlares. (op. cit., 19974)

Na Alemanha e no Japéo, 40% dos dias de internacéo hospitalar se déo em hos-
pitais sem fins lucrativos.

No Japdo, mais de 75% de todos os estudantes universitarios freqlientam insti-
tuicoes sem fins lucrativos.

Nos sete paises para os quais se dispde de dados estatisticos (Estados Unidos,
Alemanha, Japdo, Franca, Inglaterra, Itdia, Hungria), o Terceiro Setor emprega
11,7 milhdes de pessoas a tempo integral e mobiliza recursos da ordem de 601,6
bilhdes de dolares.” (op. cit., 19974)

Diante de nimeros e fatos relevantes, 0 Conselho do Comunidade Solidaria
propds, a partir de 1996, com apoio do Banco Interamericano de Desenvolvimen-
to, trés grandes linhas de ag&o, com desdobramentos significativos em 1997, como
condi cionantes da melhoria no relacionamento entre o Estado e o terceiro setor:

1) mudancga do marco legal regulatorio;
2) producéo de conhecimentos e informagdes sobre o terceiro setor; e
3) promocao do trabalho voluntério.

A partir do reconhecimento da importancia crescente do tema, algumas ques-
tdes bésicas orientaram os estudos iniciais empreendidos sobre essas organizagoes,
na conformagao histérica de suas relagdes com o Estado e a cultura brasileira:

a Como e quando surgiram?

a Que acbes desenvolvem?

a Como processam o alcance e a legitimidade dos resultados dessas acOes?
a Quais os volumes de recursos humanos e financeiros mobilizados?

a Como se articulam e desenvolvem parcerias?

3 The Johns Hopkins Comparative Nonprofit Sector Project, ap#d Conselho do Comunidade Soli-
daria (1997b).
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a Qua aimportancia dessas parcerias na efetivacdo das politicas publicas bra-
sleras?

a O que movimenta os atores e mobiliza as forcas propulsoras e inibidoras pré-
prias do segmento a que pertencem?

a Como tem evoluido o terceiro setor na América Latina e no Brasil?
a Quais as tendéncias observadas no plano mundial para o setor emergente?

O presente trabalho ndo pretende responder a todas essas questdes, mas sim
trazer algumas reflexdes preliminares sobre o tema, resultantes de pesquisas biblio-
gréficas e empiricas’ junto a entidades representativas do terceiro setor. Foram se-
lecionadas ONG do subconjunto das associadas a ABONG, entre as quais optou-se
pelo estudo daquelas de formagdo mais antiga ou de primeira geracéo, que tém
em comum trgjetdrias, idedrios e posicdes especificas na sociedade que as diferen-
ciam de outros subconjuntos formados por ONG que trabalham com questbes am-
bientalistas ou com clientelas especificas (mulheres, negros, indios, meninos de
rua). Autodenominaram-se, historicamente, organizaces de educacéo popular e
desenvolvimento.

Pretende-se, dessa forma, gjudar no equacionamento de outras tantas questdes e
contribuir para uma aproximagdo ao universo das ONG e do terceiro setor no Bra-
sil, sobre os quais héa poucas pesquisas e estudos acumul ados.

O primeiro texto, apresentado ao ENANPAD/97,° foi intitulado Estratégias das
ONG para a Virada do Milénio: FASE, CEDAC e IBASE redefinem a forga motriz e
apostam em novas estruturas organicas e funcionais. O artigo examina a trgjetoria
das trés ONG pesquisadas, nas Ultimas trés décadas, e tem como foco de estudo o
exame da passagem de grupos informais de "assessoria a movimentos populares’ a
“organizagOes profissionais estruturadas’, com énfase na abordagem da forga mo-
triz e dos model os organizacionais adotados para desenvolver projetos de interesse
publico. Ao fina, examinam-se o0s gjustes e solucdes encontradas por cada uma
delas diante das transformactes a que se submeteram para se adaptar as exigéncias
dos novos tempos e apresentam-se algumas tendéncias identificadas genericamente
para 0 segmento.

O segundo artigo, Evolugdo Sociopolitica das ONGS no Brasil: Mudangas nas
Relacbes do Estado com o Terceiro Setor, foi apresentado no CLAD 97, em painel
organizado e coordenado pelo Ministério da Administracdo e Reforma do Estado,

4 A pesquisa empirica foi desenvolvida em 1996 para dar suporte académico a dissertagao apre-
sentada ao Curso de Mestrado em Administracio da Faculdade de Estudos Sociais Aplica-
dos/UnB em maio de 1997, intitulada PARA onde VAO AS ONG? De Assessotias Informais de
Apoio a Organiza¢bes Profissionais Estruturadas.

212 Encontro Nacional da Associacdo Nacional dos Programas de Pés-Graduagao em Adminis-
tracao(ANPAD), realizado em Rio das Pedras, R],de 21 a 24 de setembro de 1997.
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cuja rea temdtica era Setor PUblico Nao-Estatal.® O texto trabalha a insercdo das
mesmas organizagdes pesquisadas do terceiro setor no contexto sociopolitico bra-
sileiro, e direciona as reflexdes para a conformagado histérica de suas relagdes com
0 Estado. Procura-se caracterizar as discussoes substantivas do contexto de atua-
¢d0 das ONG e modo como se processam perante as mudancgas contemporaneas no
Brasil e no mundo. Ao final, apresentam-se reflexdes de aguns estudiosos do
tema, no plano nacional e no internacional, acrescidas de outras resultantes das ob-
servacles verificadas na pesquisa empirica desenvolvida em 1996.

O terceiro texto, intitulado Cultura Organizacional no Terceiro Setor, é resulta-
do de reflexfes que reportam aos elementos genéricos de conformagédo da cultura
administrativa, organizacional e gerencial brasileira, e da maneira como, historica-
mente, modelos e padrfes desenvolvidos em outros paises marcaram e marcam
presenca decisiva no desenvolvimento cultural de nosso pais. A linha de reflex&o
busca recuperar a construcdo e legitimagdo das teorias, préticas e pesquisas aca
démicas desenvolvidas sobre o tema, pioneiras e recentes, dispersas na literatura,
para, posteriormente, relacionalas a0 mundo diversificado do Terceiro Setor e
alertar os seus dirigentes quanto ao processo de assimilagcdo e adaptacdo desses
model os e préticas gerados em contextos e para entidades com |6gicas de atuacdo
diferentes [Mendes, 1998, p. 143- 171].

2 ASORGANIZACOES ESTUDADAS

A dificuldade inicia para a caracterizacdo e escolha das ONG é ndo haver classi-
ficagdo oficia que diferencie e edtratifique os diversos segmentos formados por
entidades sem fins lucrativos no Brasil. A priori, estariam colocadas em um mesmo
saco (a usar uma expressdo de Durdo)’ escolas de samba, Santas Casas de Miseri-
cordia, terreiros de umbanda, sindicatos, partidos politicos, fundactes educacio-
nais, cooperativas, associagies assistenciais e as ONG, entre outras. A considerar
esse universo, tem-se no Brasil, segundo Caccia Bava,® ago que pode variar entre
100 mil e 500 mil organizagoes.

Usa-se, como referéncia, classificag@o e caracterizacdo baseadas na legislacéo
vigente e em terminologias adotadas por estudiosos do tema como Landinr e Fer-

6 O artigo foi apresentado no 1I Congreso Interamericano del CLAD sobre la Reforma del Estado y
la Administracién Publica, realizado em Isla Margarita, Venezuela, no periodo de 15 a 18 de ou-
tubro de 1997.

7 Ditetor executivo da FASE desde 1984.

8  Declaragio feita em entrevista realizada pelo autor deste texto em 20.5.96.

9 Pesquisadora do ISER  Instituto de Estudos da Religido , ONG brasileira; autora de vatios textos
sobre o tema, entre os quais A Invencdo das ONGS: do servico invisivel a profissdo sem nome, sua
tese de doutorado defendida na UFRJ, Programa de Pés-Graduacio em Antropologia Social do
Museu Nacional, em 1993.
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nandes,* e por instituigdes associativas de reconhecimento nacional, como o Grupo
de Institutos, Fundagdes e Empresas (GIFE), e a Associacdo Brasileira de Organiza-
¢Oes Nao-Governamentais (ABONG), entre outros. Os principais termos para desi-
gnar as institui¢des que compdem o universo sem fins lucrativos no Brasil s&o:

a sociedade civil sem fins lucrativos, ou simplesmente organizacGes ou entida-
des sem fins lucrativos;

a associacoes;

a entidades filantropicas, beneficentes ou de caridade;
a fundacles,

a organizagdes ndo governamentais.

Primeiramente, faremos a caracterizacdo do que é denominado sociedade civil
sem fins lucrativos, ou simplesmente organizagdes ou entidades sem fins lucrativos.
Essa expressdo sO ha pouco tempo vem ganhando maior reconhecimento publico e
€ um termo bastante genérico que tem sido usado para designar qualquer um dos
outros subconjuntos. Antes de tudo, é um referencial juridico usado freqlente-
mente em contextos técnicos para quaificar o estatuto legal da organizagdo. Elas
sio formalmente reconhecidas no Codigo Civil Brasileiro (Lei n® 3 107, de
1/1/1916), enquanto pessoas juridicas de direito privado, diferenciadas das socie-
dades mercantis, pelos fins econémicos.

Quanto as associacdes, no Brasil, possuem conotacdo de “sem fins lucrativos”
que vai adém de sua definicdo legal: organizacdes baseadas em um contrato esta-
belecido livremente entre individuos para exercer atividades comuns ou defender
interesses comuns. Evocam fundamentalmente organizagdes voltadas para seus
membros e agregam grande variedade de formas organizativas e iniciativas sociais,
gue véo de clubes recreativos e esportivos a sindicatos, passam por entidades com
objetivos culturais e artisticos, associagdes de moradores, grupos comunitarios,
nucleos de producéo, alguns dos quais ndo chegam a registrar-se legalmente.

O conjunto de entidades filantropicas, beneficentes ou de caridade € conforma-
do por organizagdes voltadas para servir a um publico externo e abriga um vasto e
diversificado mundo de assisténcia socia (asilos, orfanatos, abrigos para indigen-
tes, etc.), com atuacdo predominante no atendimento a salde e a educacdo. Le-
gamente, ndo h& diferenca entre as entidades filantropicas e as associagdes referi-
das. A distingéo, consagrada por alguns autores, leva em consideracéo os objetivos
e idedrios das entidades filantropicas. abnegacao, altruismo, boa vontade, servico a
comunidade. E o campo do assistencialismo. Na prética, as entidades pertencentes
ao universo da filantropia (por terem mais claro e freqlientemente acentuado o seu

10 Pesquisador e diretor executivo do ISER, autor de livtos e textos sobre o tema, entre os quais Pri-
vado porém Publico: o Terceiro Setor na América Latina (1994).
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caréter de interesse publico) tém mais facilidades na obtencéo de certos beneficios
do que as associagdes destacadas no outro conjunto.

As fundacdes fazem parte de uma categoria fundamentalmente juridica, de di-
reito privado e sem finalidade lucrativa (Codigo Civil), cuja composicdo interna re-
sulta da destinag@o, por alguém, de um patrimdnio vinculado a um fim especifico.
No Brasil foram criadas, a partir da década de 70, fundagdes instituidas pela admi-
nistracdo estatal, as quais geraram debates doutrinarios interminaveis e reforcaram
as ambiglidades entre o publico e o privado.

Finalmente, ha as organizacBes ndo governamentais, categoria selecionada para
objeto do estudo. “N&o é termo definido em lei, mas uma categoria que vem sendo
socialmente construida em tempos recentes, usada para designar um conjunto de
entidades com caracteristicas peculiares constituidas e reconhecidas pelos proprios
agentes, pelo senso comum ou pela opinido publica. Sendo entidades civis sem fins
lucrativos, as ONG, para efeito legal, podem constituir-se quer como associagoes
quer como fundagdes (art. 16 do Cddigo Civil). Preferem, no entanto, a primeira
forma, a qual ndo implica a existéncia de um patrimonio prévio, nem de um insti-
tuidor: cerca de 95% das ONG s30 registradas como associagdes civis sem fins lu-
crativos, sendo apenas cinco as fundagdes, ou sga, 3,4% do universo.” [Landim e
Cotrim, 1996, introduczo].™

A ABONG vem fazendo, desde a sua criagdo, gestdes junto ao Ministério da Jus-
tica pelo reconhecimento juridico de sua especificidade, enquanto entidade que
atua de modo particular em beneficio publico — fazendo jus a obtencéo de benefici-
0s como o registro no Conselho Nacional de Assisténcia Socia (CNAS), ou 0 rece-
bi mentolgnais fécil do titulo de utilidade publica. Chegaram a sugerir um conceito
de ONG:

“Reconhecer a especificidade das ONG significa ressaltar aquilo que ndo sdo —
ndo sdo empresas lucrativas, ndo sdo entidades representativas de seus associados
ou de interesses corporativos de quaisquer segmentos da populagdo, ndo sdo enti-
dades assistencidistas de perfil tradicional — e, afirmar aquilo que sdo — servem

A pesquisa que originou esses dados (1994) foi feita entre as associadas da ABONG aquela época,
em numero de 225; foram enviados questionatios para 164, das quais 145 responderam em tem-
po habil.

12 Em 1998, por iniciativa do Conselho do Comunidade Solidaria, foi encaminhado um projeto de
lei a0 Congresso Nacional, que se encontra em fase de andlise para votacio, o qual dispde sobre
a qualificacdo de pessoas juridicas de direito privado, sem fins lucrativos, como organiza¢des da
sociedade civil de carater publico, institui e disciplina o termo de parceria, e da outras providén-
cias . A lei visa simplificar o mecanismo de reconhecimento institucional das entidades sem fins
lucrativos, a fim de potencializar as relacdes entre o Estado e a sociedade civil, além de estabele-
cer parametros que ajudam a diferenciar entidades de fins mutuos (destinadas a um circulo res-
trito de socios) daquelas de fins comunitarios (dirigidas a comunidade de modo geral). O conceito
apresentado sobre as ONG foi um referencial importante no processo das discussdes, mas evi-
dentemente refere-se a somente um dos subconjuntos tratados no projeto de lei.
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desinteressadamente & comunidade; realizam um trabalho educacional de promo-
¢do da cidadania e defesa dos direitos coletivos; contribuem para o fortalecimento
dos movimentos sociais e para a formagdo de suas liderangas visando a constitui-
¢ao e o pleno exercicio de novos direitos sociais €; incentivam e subsidiam a parti-
cipagdo popular naformulaco e implementaco de politicas sociais.”

AS ONG pesqguisadas para 0 estudo aqui apresentado pertencem ao subconjunto
das associadas a ABONG que, em seus estatutos, define alguns critérios para efeito
de quem pode e quem n&o pode pertencer a associacdo. Por exemplo, ndo sdo con-
Sideradas ONG entidades representativas, como sindicatos, associacdes de morado-
res, associagOes profissionais, etc. 1sso € explicado no prembulo do seu estatuto,
guando declaram autonomia frente ao Estado, aos partidos politicos, as igrejas e
aos movimentos populares. As ONG desse subconjunto se auto-definem por um
discurso marcadamente politico, como se pode ver pelos critérios de admissdo dos
associados: a) “compromisso da ONG com a construcdo de uma sociedade demo-
cratica; b) compromisso da ONG com o fortalecimento dos movimentos sociais.” A
escolha se deveu a representatividade das ONG do subconjunto, consagrado pelos
discursos que produziram o reconhecimento da categoria e pelas solidas parcerias
com entidades internacionais, além de ser o Unico grupo que funciona com uma
estrutura propriamente dita.

Fernandes e Piquet Carneiro (1991, p. 1 a 19), a partir de uma enquete com di-
rigentes de ONG realizada no Hotel Gloria, Rio de Janeiro, em agosto de 1991,
ocasido em que foi proposta a criacdo da ABONG, fornece uma série de dados que
gjudam a configurar melhor a categoria ONG, do subconjunto da ABONG, dos quais
destacou-se:™*

a Tabela 1: Distribuicdo Regional, na qual se verifica grande concentracéo de
ONG em duas regides — Sudeste, com 44%; e Nordeste, com 31%;

a Tabela 2: Tipo de Servicos Prestados, em que se registra que 40% das ONG
gue participaram da enquete disseram ter como atividade principal o servico de as-
sessoria, sendo gque 83,2% atinham como parte do conjunto de atividades; seguida
pelo servigo de pesguisa/documentacdo em ciéncias sociais, que 13,7% declararam
ter como atividade principal e 42,1%, como parte do conjunto de atividades; edu-
cacao popular — 12,6%, como atividade principal e 49,5%, como parte do conjunto
de atividades; servico de assessoria técnica, para 10,5%, atividade principa e para
43,2%, parte do conjunto de atividades; e formacdo de liderancas sindicais, ativi-
dade principal de 10,5% das ONG e para 42,1%, parte do conjunto de atividades.
Merece destague, também, os servicos de comunicacdo, a respeito do qual, embora

ABONG, agenda da ABONG para o Grupo de Trabalho Ministerial sobre a situacdo juridica das
ONG, apud Landim (1993).

14 Naio hd dados gerais atualizados e publicados sobte as ONG associadas 2 ABONG, nos termos da
enquete feita em 1991.
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somente 1,1% (uma organizacdo) o declare como atividade principal, 47,4% o tém
como parte do conjunto de atividades.

a Tabela 3: Estratificacdo Orcamentaria, em que se verifica que 77,45% das
ONG declararam ter um or¢camento, em 1990, inferior a US$ 500 mil, reduzindo-se
um pouco esse percentual (67,79%) no ano de 1991, e com previsdo otimista para
1995, gquando mais da metade das ONG (54,91%) esperavam ultrapassar o patamar
dos US$ 500 mil. No entanto, somente uma (0,98%) das 102 ONG que responde-
ram a esse item teve, em 1990 e 1991, e com previsdo de manter o patamar em
1995, orcamento anual superior a US$ 3 milhdes.

A pesguisa empirica que fundamentou o estudo aqui apresentado foi redlizada,
também, no Rio de Janeiro, durante o ano de 1996 (abril a setembro), e envolveu
as ONG, estudiosos e pesquisadores do terceiro setor. Foram selecionadas trés
ONG: (i) FASE — Federacio de Orgdos para Assisténcia Social e Educacional; (ii)
CEDAC — Centro de Acdo Comunitéria; e (iii) IBASE — Ingtituto Brasileiro de Andli-
ses Sociais e Econdmicas.

Selecionar organizagdes apenas do Rio de Janeiro pode parecer uma limitagdo
empirica significativa, pois as ONG estdo distribuidas por todo o Brasil. Certamente
€ uma limitacdo, mas ha uma justificativa para a escolha, que n&o é original, pois
foi usada por Landim (1993) para explicar os limites espaciais de sua pesquisa em-
pirica para sua tese de doutorado, também restrita ao Rio de Janeiro: “Por motivos
a serem pensados, 0 Rio é uma espécie de ‘capital’ do movimento de articulacéo
entre essas entidades, embora, por exemplo, Sdo Paulo as tenha em nimero um
pouco maior. No entanto, as entidades de S&o Paulo ndo apresentam iniciativas téo
intensas no sentido de articulagbes que ndo sgjam teméticas, isto €, que levem a
criagdo de estruturas interingtitucionais. No Rio Situa-se a ABONG;" no Rio se deu
a ECO 92, aconteceu 0 encontro PNUD, etc. E mais fécil chegar ao Brasil, nesse
caso, viaRio de Janeiro.”

- A FASE foi quase uma unanimidade: a vovo das ONGS, fundada em 1961, com
atuagdo nacional, tem quatorze nicleos locais distribuidos em nove estados.
Apontada, ainda, como a maior do Brasil, dela saiu 0 primeiro presidente da
ABONG. Também dispbe de grande credibilidade no meio.

- O IBASE, com quinze anos de existéncia, tornou-se familiar ao publico, em v&
rias regides do pais, devido a repercussdo da campanha da Acdo da Cidadania
contraa Fome, a Miséria e pela Vida, cujo diretor geral, Herbert de Souza, o Beti-

15 A ABONG, quando de sua ctiacio, em agosto de 1991, funcionou no Rio de Janeiro, junto a FASE
nacional, de onde saiu seu primeiro presidente, Jorge Eduardo Durao. Hoje, funciona em Sio
Paulo, com escritério independente.
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nho,"® presidente de honra da ABONG, foi presenca constante nos principais veicu-
los de comuni cagéo.

- O CEDAC, uma ONG tamanho médio, com um passado de articulacdo nacional
e atualmente com acdes mais localizadas no estado do Rio de Janeiro, € citada
também quase com unanimidade, e tem crédito entre os pares e estudiosos pelos
trabal hos comunitarios desenvol vidos nos seus dezessete anos de existéncia

As ONG selecionadas, de formagdo mais antiga ou de primeira geracdo, tém
ainda, em comum, como finalidade principal a educagdo popular. Formam, assim,
um subconjunto de entidades que acionam agentes de geracOes, trgjetorias, ori-
gens, idedrios e posi¢des singulares na sociedade que as diferenciam de outros sub-
conjuntos formados por ONG que trabalham com clientelas especificas. mulheres,
ecologia, negros, direitos humanos, indios, meninos de rua, portadores do virus da
AIDS, etc.

3 FASE/CEDAC/IBASE - UMA VISAO DE
CONJUNTO DAS ORGANIZACOES

A visdo de conjunto das trés organizagcoes destaca os €l ementos estudados para
caracterizar o foco do trabalho: a forga motriz determinante das missdes e objeti-
VOs institucionais e os modelos organizacionais adotados para implementar os
programas e atividades dai decorrentes. Subsidiariamente, poderdo emergir ele-
mentos comuns e essenciais a conformagdo de um segmento em construgdo, com
particularidades expressivas mas pouco estudadas e para o qual ndo ha teorias,
model os e andlises consagradas.

3.1A ForcaMotrizdasonGg  Neste trabalho, usa-se o conceito de forga motriz

proposto por Tregoe e Zimmerman (1988). For-
ca motriz € um conceito unificador para guiar a formulacdo da estratégia no mais
ato nivel empresaria - um mecanismo para o desenvolvimento, especificagdo e
entendimento dos diferentes futuros possiveis para a organizacdo. A forca motriz é
0 gancho central da visdo estratégica e o principal determinante da visdo futura da
empresa. Examinam-se, aqui, os antecedentes historicos das trés ONG e de seus di-
rigentes, as mudangas que marcaram novos rumos institucionais e organizacionais,
0s processos de plangiamento e avaliagdo adotados e as visdes de contexto e de
futuro dos seus representantes.

Os antecedentes histéricos das ONG pesquisadas apontam afinidades que as
aproximam de um mesmo conjunto representativo de organizagdes, ao mesmo

16 A época em que o artigo original foi escrito, junho de 1997, Betinho ainda se encontrava a frente
do IBASE, tendo falecido em setembro do mesmo ano.
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tempo em que destacam singularidades que as tornam Unicas. Nesse sentido, por
exemplo, todas elas tém de semelhante, em suas origens, a subordinacéo as histéri-
as de vida dos seus respectivos fundadores e, de diferente, as préprias histérias e
perfis desses fundadores, fatores que serdo determinantes da abrangéncia, contel-
dos tematicos priorizados e do modo de operar de cada uma delas.

A FASE, fundada pelo padre Leising (EUA), tem sua origem fortemente influ-
enciada por uma légica importada, que trazia consigo a tradicdo associativa pro-
priadaigreja e da sociedade dos EUA, e revelava o pragmatismo na mobilizacdo de
recursos financeiros via comunidades e via empresariado. Desde o inicio, a capila-
ridade da igreja e o dinamismo do padre Leising estabeleceram uma dimensio na-
cional para a FASE. Embora mantendo essa dimensdo, a FASE, a0 assumir sua inde-
pendéncia da igreja, perdeu, primeiramente, a fonte de recursos gque provinha das
comunidades de base, canalizada pelas dioceses; em um segundo momento, com a
saida do padre Leising, perdeu o canal de acesso aos empresarios. A garantia e
ampliacdo de recursos financeiros, por parte das agéncias de cooperacao internaci-
onal, até o final da década de 80, asseguraram 0 modelo de sobrevivéncia até hoje
priorizado pela FASE, apesar dos abalos com a pulverizagdo dos recursos e com a
paridade da moeda nacional na década de 90.

- O CEDAC, marcado pelas histérias de vida dos seus fundadores, todos eles
originarios de institui¢des organizadas e mantidas pela Igreja Catdlica (a Juventu-
de Operéria Catdlica - Joc), a semelhanca da FASE, definiu, em seus primeiros
momentos e durante muito tempo, uma dimensao nacional, mas adotou, porém, um
modelo organizacional com autonomia total para os associados em outros estados,
0 que ndo possibilitou uma identidade a partir de um projeto comum atodos. Essa
organizacdo tem garantida historicamente a sobrevivéncia pelos recursos repassa-
dos por agéncias de cooperacao internacional. Sua histéria € mais recente e coinci-
de com adistensdo politica brasileira do final da década de 70.

- O IBASE em nenhum momento vincula-se aumaigreja. A exemplo do CEDAC,
sua criagdo foi possivel com a anistia politica de seus fundadores, que erdo perse-
guidos e exilados pelo regime militar instaurado no Brasil, a partir de 1964. Se o
exilio dos fundadores do CEDAC os levou a Europa, aqueles que vieram a fundar o
IBASE foram para o Chile e, depois, Canada, onde vivenciaram a formacéo de uma
ONG. Essa experiénciafoi trazida para criar uma organizacdo no Brasil, que reuniu
fundadores com perfis diferentes e complementares, os quais iriam imprimir ao
instituto um ritmo e uma forma de atuacéo impares no mundo das ONG: um soci6-
logo radical, Betinho, e um tecnélogo da telemética, Carlos Afonso.

As mudancas registradas durante as existéncias das trés organizagdes apontam
uma convergéncia importante: o final da década de 80 e o inicio dos anos 90 €
marcado por um processo de reflexdes e reformulagdes comum a todas elas, de-
correntes de mudancas no contexto nacional e internacional. A partir dai, os cami-
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nhos trilhados assinalam peculiaridades na conducdo das mudangas e destacam
formas e expectativas institucionais diferenciadas:

a A FASE, independentemente dos gjustes e mudancas anteriores (sua primeira
grande mudanga ocorreu em 1982, quando as outras duas praticamente iniciavam
suas atividades), integra o conjunto de organizacfes que passa a discutir, no inicio
da década de 90, as mudancas do contexto brasileiro e mundial que iréo afetar as
propostas institucionais e organizacionais das ONG brasileiras. No campo das dis-
cussdes coletivas é, por exemplo, uma das promotoras (juntamente com 0 IBASE €
0 CEDAC, entre outras) do encontro que aprovou a criacdo da ABONG em 1991.
Com relagdo as discussies internas, a FASE procurou manter um processo de deci-
sd0 democratico, com participacdo de todos os escritérios regionais e locais, a um
preco as vezes dto (lentiddo nas  decisbes e  maiores
custos financeiros). A grande mudanca na década de 90, seguindo o estilo particu-
lar da FASE, vai ocorrer somente no final de 1994; atravessa o ano de 1995 e atinge
a ingtituicdo ainda em 1996. Essa mudanca decorre de uma avaliagéo institucional
e organizaciona externa que € atropelada por uma crise financeira, 0 que provoca
um enxugamento que afeta os recursos humanos (55 pessoas foram demitidas), os
bens materiais (casas foram vendidas ou alugadas), a programacdo € revista (pro-
gramas inteiros foram desativados, e escritorios e equipes, desmobilizados) e, por
fim, é redefinida a relacdo da sede naciona com as equipes regionais e locais, 0
gue tem implicacbes de contelido e forma de atuacdo. Nesse periodo, sdo introdu-
zidas mudancas na formulagdo dos planos trienais e € criada, em 1996, uma unida-
de de plangjamento para melhorar o processo de acompanhamento e avaliagéo dos
programas e projetos aprovados para o triénio 1996/1998. A FASE consegue So-
breviver a crise cambia provocada pelo real, mantendo, porém, a forma predomi-
nante de financiamento de suas atividades via consorcio internacional, apesar dos
esforcos no sentido da diversificagdo configurados na contratacdo de uma consul-
toria para analisar os limites e as possibilidades de novas parcerias internas.

- O CEDAC, ao fazer parte do mesmo coletivo das discussdes externas, iniciou
0 processo de auto-avaliagdo em 1992, do qual decorreram mudancgas de objetivos
e publico-alvo. Foram, também, revistos os papéis dos sicios e as formas e a
abrangéncia da atuagdo. O CEDAC desenvolveu, a partir das recomendacoes da as-
sembléia de avaliacdo e validacdo das mudancas, a época, uma oficina de planga-
mento, para discutir propostas de trabalho de mais longo prazo, e convida a FGV
para orientar a reformulacéo de suas estruturas organica e funcional, a fim de tor-
né&las flexiveis e mais eficazes. Como as demais ONG, € atropelada pela crise finan-
ceira-cambia de 1995, provocada pelo Plano Real, que, em sua fase inicial, super-
valorizou a nova moeda em relacdo ao ddlar, trazendo prejuizos irrecuperaveis
para as institui¢des do terceiro setor, que tinham orcamentos garantidos com re-
cursos externos (em ddélar). O CEDAC conseguiu equilibrar-se em 1996, mas ndo
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sem algumas perdas de pessoal e 0 cancelamento ou adiamento de agdes progra-
madas para aquele biénio.

O IBASE antecipa-se as outras ONG e deflagra o processo de mudancas a par-
tir de 1990. Abandona o atendimento a demandas dispersas; define-se como 6rgéo
predominantemente de pesquisa; prioriza os nichos de atuacéo e redefine o perfil
de pessoal a ser contratado para consecucao da nova proposta de trabalho. A mu-
danca iniciada em 1990 implica a imediata demissdo de pessod (saem os militantes
sem qualificacdo técnico-profissional), seguida da organizacdo das novas equipes
de pesguisadores. Quando essa equipe acreditou estar gjustada a0 modelo institu-
ciona para o qual foi chamado, processaram-se novas mudangas de reorientacéo
da missdo do IBASE, que se redefiniu como ator politico, e a pesquisa passou a ser
um instrumento subsidiario ao novo papel institucional. Mudancas organizacionais
de estrutura e funcionamento acompanham a nova proposta de trabalho, e geram
uma crise de identidade interna, insegurancas e conflitos. Mais demissdes ocorre-
ram, além de ser implementado um modelo organizaciona que dividiu 0 monoblo-
CO IBASE em trés outras entidades. o 1IBASE/NUCcleo, agregador do conjunto e res-
ponsavel pela estratégia e pelo projeto politico; o IEC, uma ONG criada em 1995
com perspectivas de autofinanciamento, tendo por finalidade tornar-se a agéncia de
comunicacdo do conjunto; e a AlterCom, empresa de propriedade do IBASE (90%)
e do IEC (10%), criada em 1995 (efetivamente implantada em janeiro de 1996) e
responsavel pela operagdo do sistema Alternex — provedor de servigos comerciais
via Internet. Desta Ultima, é esperado que provenham 0s recursos para sustentar o
Projeto IBASE."” Os gjustes necessarios & operacionalizacdo das Ultimas mudancas
prosseguiram em 1996, o que inclui a ocupacdo de um espaco fisico inovador — o
andar de um prédio, em lugar de casas tradicionalmente usadas pelas ONG. Houve,
ainda, remangjamento de pessoa e mais demissdes. A nova proposta de trabalho
inclui a formac&o de pequenos nucleos fixos e contratacdo de nimero variavel de
técnicos, por projetos, com terceirizacdo de servicos sempre que se considere mais
adequado — menores custos financeiros e melhores profissionais, por exemplo.

17 A empresa AlterCom foi vendida, em 1998, para um grupo privado, e o IBASE ndo mantém, atu-

almente, nenhum vinculo com a organizacdo. As razoes e condi¢des da venda nos sdo desconhe-
cidas no momento.
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3.2 EgruturaOrganicae O termo estrutura organica e funcional seré usado
Funcional das ONG para determinar o conjunto de relacbes de ordem es-
trutural (modelos, instrumentos e mecanismos for-
mais), para contrapd-los as préticas e informalidades adotadas pelas ONG ao definir
processos internos de comando e decisdo, hierarquias de responsabilidades, mis-
soes ingtitucionais e objetivos programaticos, e ainda as relacdes externas para
desenvolvimento de parcerias de trabalho e captacéo de recursos financeiros e hu-
manos.

FASE, CEDAC e IBASE tém estatutos e regimentos internos registrados a partir
das respectivas criagdes dos 6érgaos, por exigéncia legal. As sucessivas atualiza-
cBes, porém, ndo tém sido suficientes para transformar esses documentos legais em
instrumentos de referéncia para o trabaho cotidiano das entidades. O registro for-
mal das mudancas processadas nos Ultimos anos distancia-se da realidade, até por-
gue a aprovacdo interna dos instrumentos legais requer a convocacgao de assem-
bléias gerais previstas naqueles documentos, por vezes de dificil reaizacdo, em
face da disponibilidade dos membros e das despesas decorrentes. Processos e rit-
mos das mudangas evidenciam diferencas entre as organizagOes. mais lentas, no
caso da FASE, com a participacao dos escritorios regionais e locais; mais conflitan-
tes, no caso do IBASE, em razdo do modelo centralizador de implementacéo adota-
do para as mudancas ali processadas; e de mais facil conducdo no CEDAC, pelo ta-
manho dainstituicdo e pela dimensio local dos projetos. De qualquer modo, regis-
tram-se defasagens que tornam obsoletos os documentos legais e, portanto, de
pouca utilidade, além de distanciarem os representantes das instancias superiores —
assembl éias gerais e conselhos — do cotidiano organizacional.

Missdo institucional, objetivos e estratégias sao revistos, como préatica regular,
guando da elaboracdo e negociagdo dos planos e programas ingtitucionais, estes,
sim, instrumentos de consulta e referéncia permanentes para as ONG, em geral
(lembra-se que o projeto foi, desde o inicio, o instrumento de trabalho por excelén-
cia das ONG, e a forma encontrada pelas agéncias de cooperacéo internacional para
acompanhar, ainda que precariamente, 0 uso dos recursos por elas destinados a
América Latina e ao Brasil, em particular). Em termos de plangjamento estratégi-
CO, O IBASE destaca-se ao aprovar um plano de mais longo prazo (1997/2001), en-
guanto a FASE tradicionalmente trabalha com planos trienais e 0 CEDAC programa
seus planos de acdo para dois anos, com expectativa de amplia-los para trés anos.
A questdo central, agqui, é a dificuldade crescente de assegurar recursos institucio-
nais, com atendéncia de financiamentos vinculados a projetos.

Quanto aos registros e controles internos, ndo ha, norma mente, outros instru-
mentos formais normativos, a ndo ser os determinados por exigéncias externas. as
prestacfes de contas acompanham as regras definidas por cada agéncia patrocina-
dora, naciona ou internacional; os contratos individuais de trabalho, a folha de pa-
gamento e os recolhimentos previdenciarios seguem os tramites previstos em lei;
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na contratacdo de pessoa, a principa inovagdo declarada como prética, pelo
IBASE, € 0 contrato de pessoas juridicas (microempresas) para prestacdo de servi-
¢os, no lugar do contrato de trabalho individual.

As negociagoes de recursos financeiros com as agéncias de cooperacao interna-
cional passam por revisdes significativas na medida em que se admite dis-
cussdo da interface entre parceiros. Nesse contexto, as ONG brasileiras, a partir de
suas condi¢des gerais e competéncias especificas, assumem um novo papd de as-
sessoramento nas discussdes das politicas e prioridades locais e prestam servigos
na implementacdo e finalizagcéo dos projetos definidos e negociados.

As negociagOes com organismos governamentais brasileiros passam por outras
dificuldades. Em primeiro lugar, as ONG pesquisadas reagem fortemente aidéia de
se transformarem em organizagOes paraestatais, assumindo fungdes e responsabili-
dades que atribuem de forma inalienavel ao Estado. Em segundo lugar, reclamam
da inexisténcia de politicas publicas governamentais norteadoras das acfes sociais
mais amplas (no caso de IBASE e FASE) e mais pontuais em que atuam diretamente
(casos de FASE e CEDAC). Querem ainda ser reconhecidas como atores politicos e
parceiros nas discussdes das politicas publicas, valendo-se das experiéncias acu-
muladas junto as populagdes mais carentes, ao longo dos anos.

As negociactes com 0 mundo empresarial dependem, sob o ponto de vista dos
representantes das ONG pesguisadas, de encontrarem valores e objetivos comuns
gue possibilitem equilibrio de forcas, ou sgja, negociacéo do tipo ganha-ganha.

FASE e CEDAC sd0 consideradas ONG tradicionais, e as pesquisas realizadas nes-
sas duas ONG apontaram dificuldades de acesso a novas parcerias como fonte al-
ternativa, em face da eventual reducéo dos recursos internacionais ou da sua pulve-
rizacdo diante da multiplicacdo de ONG na década de 90. Os estilos e a naturezas
das duas entidades impdem, ainda, restricdes e cuidados na busca de solucdes de
risco.

O IBASE, com outra forma de atuagéo, adepto de um estilo mais agressivo, que
se dispde a correr riscos, num primeiro momento leva vantagem sobre as demais
porque apresenta solugdes ousadas e criativas. No entanto, o preco pago, interna-
mente, pela ousadia é ato: sdo muitos os conflitos gerados pela ndo-compreensao
dos contelidos e ritmos das mudancgas impostas. O perigo maior talvez sgja o de
haver programas e projetos de mudanca sem que se gere uma cultura de mudan-
cas, em que todos se coloquem na condi¢do de co-responsaveis.

As semelhangas e diferencas entre FASE, CEDAC e IBASE sa0 reforgadas por Je-
an-Pierre Leroy,'® que aponta questdes fundamentais para melhor compreensio do
conjunto, a partir dos destaques de cada organizacdo da amostra sel ecionada:

18 Assessor da Area de Meio Ambiente e Desenvolvimento da FASE, participou de avaliacio do
IBASE e conhece o trabalho do CEDAC; entrevista de 2.9.96, realizada na FASE/R].
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“O IBASE, 0 que tem de comum [com a FASE] € que nés queremos atuar, real-
mente, em mudancgas, queremos mudar alguma coisa: a cultura da mudanca, a
afirmacao da importancia da sociedade civil.

O ceDAC é uma entidade local. Embora 0 CEDAC estgja articulado nacional-
mente e, por intermédio do CEDAC, tenham-se formado varias entidades no Brasil,
mas com uma cultura institucional fraca [no plano nacional]. N&o € porque tenha o
equivaente a0 CEDAC no Piaui ou em Pernambuco, que isso dé ao CEDAC agum
poder de mobilizac&o ou de influéncia muito grande. Eu tenho a tendéncia de con-
Siderar 0 CEDAC como uma entidade carioca com agdo local, que tem uma presen-
ca bem enraizada, junto aos setores populares. 1sso vocé ndo vai ver no IBASE.

A FASE estaria mais proxima do CEDAC do que do IBASE, de certo modo, por-
gue €ela, também, tem esse enraizamento. Ndo a FASE Nacional, mas o0 conjunto;
iss0 é claro que influencia a gente [da FASE Nacional], porgue nés também estamos
em fungdo desse enraizamento (...)

O IBASE atua por cima. Teve um momento que o IBASE mudou: ele atendia a
demandas. Um belo dia, o IBASE decidiu passar da demanda para se afirmar mais.
Ent&o, passou a intervir “por cima’, que eu chamo, a partir das grandes questdes,
uma agenda que o IBASE define em cima da sua percepcao, da sensibilidade que
tem das necessidades da sociedade, do didlogo com os colaboradores, de profissi-
onais. Entéo, € outraforma de atuagcdo, a meu ver, bem diferente.

O CEDAC € mais simples como organizacdo, porque € uma entidade pequena,
dizem que faz parte das médias ONG, mas € pequenal Eles, portanto, tém possibili-
dade de uma democracia maior, de um didlogo maior, até pela origem. Isso é outro
ponto de diferenca — a origem. As pessoas do CEDAC tém uma trajetéria de mili-
tancia popular. 1sso marca 0 CEDAC: € gente popular! N&o é uma entidade intelec-
tua (...) uma entidade popular mesmo, muito diferente do ISER de intelectuais,
pesquisadores (...)

O IBASE, em termos de organizacdo, ai sim, € uma grande ONG. Proporcional-
mente, eu diria, € maior do que a FASE. A FASE € grande porque tem um monte de
programas e projetos [regionais e locais]; porque a FASE Naciona é muito peque-
na, comparando com o IBASE. Em termos de organizac&o, mais especificamente o
IBASE ficou bem mais complexo; € a ONG, talvez, que tenha maior complexidade,
maior do que a FASE, de um certo modo.

Outra coisa que eu acho que interessa, ligada a forma de trabalho, € a cultura.

O IBASE trabalha mais por cima, entdo, é uma entidade que se abre mais a certos
setores da sociedade.

A FASE ndo é téo aberta, ndo dialoga com todo mundo; porque o fato de ser
amarrada com setores populares, etc., faz com que, evidentemente, néo fique téo
aberta; jatem um marco, umareferéncia. 1sso talvez dificulte o didlogo com outros
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setores — 0 setor empresarial, 0 setor publico — porque estamos longe, efetiva
mente. Talvez sga, justamente, por nossa amarragéo, enquanto o IBASE, talvez,
estgja mais a vontade com o mundo empresarial, publico, midia, porque ndo tem
amarragio, como a gente. E uma hipGtese, talvez, que nos distingue, que explica
porque é diferente (...)

N&o sai se todas as entidades, hoje, apostam do mesmo modo sobre a parceria,
porque neste momento, que tem de batalhar por verba, recurso, projeto, eu ndo sel
se ndo ha um distanciamento maior, cada um partindo para o seu projeto.”

4 VISOES DE CONTEXTO E DE FUTURO

S8, porém, as visdes de contexto e de futuro apresentadas pelos onguistas que
melhor consolidam as idéias do conjunto e apontam as peculiaridades de cada uma:

- As trés organizactes pesquisadas reconhecem o carater difuso do segmento
gue representam e pelo menos duas delas — FASE e CEDAC —, como ja foi dito,
apostam seus futuros na manutencao do sistema de cooperacdo internacional como
principal fonte alimentadora das suas atividades. Outras aternativas séo estudadas
pelas duas, mas com visivel relutancia e sem marca de urgéncia. O IBASE, mais Ou-
sado e inovador, mantém-se atrelado ao sistema internacional, colocando-o, po-
rém, na condicdo de uma das aternativas (um terco do orcamento) e aposta seu
futuro em solugdes de risco — AlterCom (um terco do or¢camento) — e na capacida-
de de captacdo de recursos no estabel ecimento de parcerias nacionais (um terco do
orcamento), aexemplo do jareaizado em 1995 e 1996.

- A FASE acredita, em sua visao de futuro, que no contexto nacional ha tendén-
cia de consolidacéo e fortalecimento das relagBes resultantes da sinergia que retine
organizacOes sociais com intelectuais. Também aposta na importancia crescente
das dindmicas regionais e do poder local, a0 reunir questbes teméticas até hoje
tratadas de forma dissociada — meio ambiente e democracia —, espagos nos quais
tem reconhecido o seu trabalho, no ambito em que atua tradicionalmente. A FASE
visumbra, ainda, possibilidades de influenciar no plano internacional, respaldada na
estabilidade das relactes mantidas ha mais de 35 anos com agéncias de coopera-
¢do e encorgjada por novas formas de interacdo com essas agéncias, favorecidas
pela ampliacéo das redes internacionais de ONG. Reconhece, no entanto, as mu-
dancas nas expectativas dos organismos internacionais, em relacéo a suas parcerias
latino-americanas, na medida em que passam a cobrar maior eficacia em projetos
com resultados de curto prazo.

- O CEDAC adota, para o futuro, uma postura de manutencdo do seu projeto
atual que propde o reconhecimento da entidade em campos cada vez mais especia-
lizados de atuagéo — Projeto de Formagdo e Assessoria a Iniciativas de Geragéo de
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Trabalho e Renda, por exemplo —, ao utilizar metodologias consagradas (CEFE) e
concentrar suas atuactes no Estado do Rio de Janeiro. Procura, também, ampliar
suas parcerias no ambito local e sonha com a possibilidade de adaptar préticas ge-
renciais e operacionais modernas e vitoriosas no mundo empresarial — qualidade
total — as condigBes dos trabalhos e atividades desenvolvidos pelas ONG. Adota o
plangjamento estratégico como instrumento para trabalhar o futuro da organizacéo
e introduz o desenho matricial como modelo de estrutura organica e funcional.

- O IBASE aposta alto em seu futuro e conquista uma visibilidade que se apia
nas relagdes com a midia e na figura do seu principal dirigente, Betinho, o Unico
onguista que tem nome proprio.”® Os planos estratégicos anunciam projecdes e ar-
ticulagBes ambiciosas, ousadas e intransigentes, voltadas para parcerias com o puU-
blico e o privado. Mais que isso, langa-se no mercado de servigos de ata tecnolo-
gia e disputa espago e reconhecimento em igualdade de condigbes com grandes
corporagdes nacionais e internacionais. Aposta na inovagdo organizacional e pro-
pde-se a pensar uma espécie de holding para o Projeto IBASE, ao reunir quatro or-
ganizacBes (na ocasifo da pesquisa) — IBASE/NUcleo, IEC, AlterCom e INED® — e
com possibilidades de ampliacdo. O projeto mais inusitado é transformar o IBASE
numa “agéncia de financiamento brasileira ndo governamental, a exemplo da
NOVIB, na Holanda, que administra a arrecadacéo e distribuicéo de recursos e de-
pois presta conta aos provedores.” (Candido Grzybowski, entrevista em 2.9.96)

5 TENDENCIAS GERAIS PARA ASONG

Ouitras tendéncias foram manifestadas e/ou percebidas pelo estudo:

- Asdificuldades de cooperacéo com o governo federal permaneceréo grandes,
devido ao gigantismo do Estado, que ameaca a identidade e autonomia das ONG,
tema sobre o qual o debate vai continuar, somada a outras discussdes - legitimida-
de e representatividade - que sdo salutares porque aumentam a visibilidade das
ONG enquanto atores politicos (que sdo por natureza) e modelos alternativos de
participacéo.

- Na questdo da dimensdo ingtitucional, a tendéncia recente (final da década de
80) foi revista em face das crises j& anunciadas, e as novas reflexfes caminham
para solucdes de estruturas de menor porte e maior flexibilidade.

19" Novamente € preciso lembrar que a morte de Betinho, em setembro de 1997, torna desatualizada
a observagao. Sabe-se que, a partir desse fato, o IBASE teve dificuldades para rever seus projetos
interno e externo, mas nao se tem um diagnostico dos processos desenvolvidos para superar a
crise proveniente da morte do seu principal lider.

20O Instituto Nacional de Estudos a Distancia (INED) funciona em Brasilia e incorporou-se ao
conjunto do IBASE em 1996.
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- Ganharam forca e tendem a continuar as propostas de grandes campanhas -
trabalho com a opinido publica, trabalho de pressdo - que reforcam o reconheci-
mento publico das aces das ONG.*

- Rubens César Fernandes™ aponta uma tendéncia importante: “O que eu acho
€ que ha uma tendéncia geral de aproximar a l6gica das organizacdes civis da |6gi-
caempresaria (...) 1sso significa que elas (as 0sc, organizagdes da sociedade civil,
como ele prefere chamar) tém de trabahar por projetos e, portanto, tém de tentar
um esguema de autogestao; pelo menos, o orgamento da instituicdo esta sendo en-
carado cada vez mais com seriedade; e, se possivel, desenvolvendo projetos que
gerem recursos para alimentar o trabalho, até recursos lucrativos, ndo no sentido
do patrimdnio da pessoa, que ndo pode, mas no sentido da instituicdo e do seus
bens.”

A visdo de conjunto que se procurou dar aqui ndo pretendeu representar o uni-
verso que compde o que esté sendo chamado de terceiro setor, até porgue 0s estu-
diosos do tema sdo o0s primeiros a reconhecer o caréter dispersivo do segmento,
pelo menos na forma como hoje se apresenta. Mas néo se pode negar que as ONG
pesquisadas fazem parte desse segmento e tém representatividade e reconheci-
mento no conjunto.

5.1 Evolucgéo Sociopolitica das oNG no O termo ONG, que virou moda no Brasil
Brasil: Mudancas nas Relagdesdo nos Ultimos cinco ou seis anos, € im-
Estado com o Terceiro Setor portado; surgiu pela primeira vez em

documentos das Nagdes Unidas no final

5.1.1 A Formacdo do Terceiro Setor ~ da década de 40, e referiarse a um uni-

(ONG em particular) na verso extremamente amplo e pouco de-
AméricalLatinaeno Brasl finido de |nSt|tU|96eS. Em 1945, a Ata

de Congtituicdo das Nacbes Unidas ja

menciona o termo organizagdes ndo governamentais, com as quais o Conselho

Econémico e Social da ONU poderia estabelecer consultorias. Landim (1993, p. 11

e 13) observa que “como varias outras ‘importacdes que fazem parte habitual da

histéria cultural e politica em um contexto nacional como o brasileiro, adaptaram-

se e se ‘retraduziram’ em fungdo de relagdes e dinamicas sociais locais (...) ASONG
expressam uma conjugacao sui-generis de dindmicas locais e internacionais.”

O processo de relacionamento e dependéncia mantido com as agéncias financi-
adoras internacionais € amplamente reconhecido (e por vezes questionado) pelos
dirigentes das ONG brasileiras e existem registros significativos da representativida-
de dessas relagdes. Destacaram-se alguns dados (os mais atualizados) que forne-

21 A morte de Betinho foi um duro golpe para o segmento, pois a lideranca por ele representada
ndo encontrou substituto, o que dificulta o lancamento de grandes campanhas, de ambito nacio-
nal.

22 Entrevista realizada no ISER/R], em 3.9.96.
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cem a ordem de grandeza dos nimeros [Landim, 1993, p. 13-16; Landim e Cotrim,
1996, introducéo:

“Entre 1960 e 1980, houve um crescimento de 68% na gjuda externa para o
Terceiro Mundo, por meio de agéncias ndo-governamentais de paises europeus, do
Canada e dos Estados Unidos:. passou-se de 2,8 bilhfes de dolares para 4,7 bilhdes
de ddlares.

Uma das razdes importantes no aumento foi o crescimento dos subsidios gover-
namentais para NGO (Non-Governamenta Organizations): quanto aos paises-membros
da oecD ( Organization for Economic Cooperation and Development), por exemplo,
eles subiram de 778,2 milhdes de ddlares, em 1973, para 1,5 bilhdo, em 1980.

Com respeito a Comunidade Européia, se, em 1976, dava as ONG européias
4,8 milhbes de ddlares, em 1982 essa quantiaval a 22,7 milhdes.”

A grandeza dos nimeros que tornaram possivel a existéncia das ONG no mundo,
em geral, e no Brasil, em particular, faz refletir que o fendmeno nativo ONG tem
como um dos condicionantes da sua multiplicacdo “légicas que vieram do Norte”.
Fernandes relacionou os paises que tém colaborado com as ONG brasileiras, a partir
das informagtes fornecidas por dirigentes que participaram de uma reunido no
Hotel Gléria, em agosto de 1991, e responderam a questdo sobre relagdes com

agéncias de cooperacdo internacional.

O quadro possibilita visualizar a grande concentracdo de recursos provenientes
da Europa, com destague para Alemanha e Holanda, com os quais mais da metade
das ONG nacionais se relacionam. Os Estados Unidos, segundo depoimentos obti-
dos na pesquisa de campo desenvolvida para este trabalho (abril a setembro de
1996), tém ampliado, para alguns segmentos, a colaboragdo com as ONG latino-
americanas, com énfase em projetos de pesquisa e na area ambiental, equilibrando,
em geral, aretracdo de recursos das agéncias européias, nos Ultimos anos.
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TABELA 1
NUmero de ONG Brasileiras que Mantém Relagdes
com Agéncias de Cooperacdo, por Pais de Origem

Paises das Agéncias N° de ONG Brasileiras
de Cooperacéo

Alemanha 57
Holanda 53
EUA 42
Inglaterra 31
Canada 28
Suica 20
Franca 17
Irlanda 14
Bélgica 10
Itdlia 10
Suécia 9
Austria 7
Dinamarca/Espanha 4
Portugal/Finlandia 3
Noruega 2
L uxemburgo/Escécia 1

Fonte: Fernandes e Piquet Carneiro, 1991, tabelas e gréficos, p.11/ N° de Questionérios = 95.

De qualquer modo, as ONG (ou as organizagdes que se tornaram ONG) surgem,
no Brasil, durante o regime militar, confundem-se com oposicéo politica e acom-
panham o padréo da sociedade brasileira, em que a gestacéo de uma nova socieda-
de civil decorre da convivéncia com o autoritarismo e a modernizacdo do pais. As
ONG estabel eceram-se e consolidaram-se a medida em que se legitimaram num am-
plo e diversificado campo de associagOes civis, sobretudo a partir dos anos 70,
com crescimento em progressdo geométrica nas décadas de 80 e 90. Landim
(1993) fornece dados, no periodo que vai de 1961 a fevereiro de 1994, quanto as
datas de fundagéo dessas organizagoes (tabela 2):

TABELA 2
NUmero de ONG segundo a Data de Fundacéo de Fato e Legal

(Base = 143 ONG)

Data de Fund. De Fato (%) Legal (%)
1961 — 1969 7.1 4.9
1970 - 1979 20.0 16.8
1980 — 1984 18.6 189
1985 — 1989 38.6 44.1
1990 — 199%4(fev.) 15.7 154
Total 100.0 100.0

Fonte: Landim (1993, p. 11).
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Na condi¢cdo de atuarem em contraposicao ao autoritarismo do regime militar,
evitavam qualquer relacdo com o Estado, e, sem condigdes de parcerias com 0
empresariado, com o qual reinava desconfianca reciproca, as ONG nasciam e sub-
sistiam com aporte financeiro das agéncias internacionais. Eventualmente apoiadas
em situacOes locais de mobilizagBes voluntérias, ndo chegavam a explorar as po-
tencialidades do mercado, nem mesmo como veiculo de comunicacdo, até porque,
aquela época, era inapropriado fazer nome. Assim, os resultados de seus trabalhos
(publicagdes, audiovisuais, assessorias) ndo eram usados como produto a ser vei-
culado por uma estratégia de marketing, mantendo-se o estigma da clandestinida-
de. Ainda que mobilizassem recursos consideraveis, ndo se tem noticia de qualquer
dirigente de ONG, no Brasil, que tenha ficado rico, o que lhes deu credibilidade
crescente junto aos patrocinadores internacionais. 1sso explica, em parte, o volume
e a forma como se deram 0s movimentos e surgiram as organizacfes de assesso-
ramento popular, que vieram a se transformar em ONG no final da década de 80,
com espaco namidia naciona e internacional, a partir da Eco 92.

A grande variedade de patrocinadores fez que as ONG latino-americanas, en gerd, e
as brasileiras, em particular, se acostumassem ao relacionamento com multiplos parce-
ros internacionals, 0 que permanece aé hoje, num clima de competitividade velada
Esse tipo de parceria acabou por definir formas e contelidos de atuacdo das ONG, que
se traduziram no uso de um instrumento inovador para a época: 0 projeto. Os financi-
amentos se faziam (e continuam) de dois modos: (i) financiamento ingtituciond, em que
0 recurso é repassado a entidade que o distribui de acordo com suas prioridades e con-
veniéncias, (i) financiamento por projeto, que amarra previamente a utilizacdo dos re-
cursos em relacdo a objetivos, metas e prazos, traduzindo um orcamento que, de um
lado, quantifica o valor dos meios necesséarios para a obtencéo dos fins desgados, e, de
outro, permite prestacdo de contas confiavel.

A adocdo do projeto como instrumento de trabalho € importante, na medida em
gue caracteriza uma forma de organizagcdo a que se submeteram os ativistas latino-
americanos, desde o inicio das suas operacdes, ao assimilarem, em consequiéncia,
uma boa dose de l4gica programética. Fernandes e Piquet Carneiro (1991, p. 22)
destacam a peculiaridade e registram sua atualidade: “As ONG aprenderam a lin-
guagem dos ‘projetos,’ e fazem dele seu principa instrumento de reproducdo ins-
titucional. Absorveram, portanto, o virus pragmatico que define as agdes em ter-
mos de objetivos singulares e cronogramas controlaveis. Resistem a este enqua-
dramento, mas ndo podem fugir a ele, e tendem a fazer da necessidade virtude. O
apelo (recente) ao ‘profissionalismo’ € um passo nesse sentido. A sintonia aberta
para as novas palavras chaves dos anos 90 € um indicio de que a cultura pragméti-
ca ganha cidadania nos meios ‘onguistas.’” Hoje, a legidacdo trabalhista brasileira
cria alguns problemas quanto a contratacéo de pessoas para trabalhos por tempo
determinado (projetos), sempre que se torna necessario renovéa-lo, porque o pro-
jeto foi ampliado para atender a uma outra clientela ou o seu prazo foi dilatado
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temporalmente. Neste momento, o grupo constituido para discutir o marco legal
(Conselho da Comunidade Solidéria) que regulamenta essa questdo, entre outras,
propde uma revisdo da legidacdo a fim de contemplar formas mais adequadas as
peculiaridades do Terceiro Setor.”

Fernandes (1994) acrescenta outras informagdes histéricas interessantes: “O ca-
rater ‘ndo-governamental’ das agéncias financiadoras foi decisivo para as circuns-
tancias.” Os financiamentos, se feitos por governos estrangeiros, teriam de passar
pelo governo brasileiro, mas agéncias ndo governamentais puderam se relacionar
diretamente com 0s grupos civis, sem grandes exigéncias de formalidades, desde
gue ndo fossem expressamente proibidos por lel. “Ocorre, inclusive, que em Situa-
cOes extraordindrias, agéncias ndo-governamentais de atuacdo internaciona esta-
belecam relacionamentos sigilosos, como, por exemplo, para a defesa dos direitos
dos presos politicos em regimes ditatoriais.” “Esse tipo de relacdo, que driblava o
controle estatal, acabou por viabilizar os movimentos e as micro organizagOes de
apoio, tanto em termos financeiros, quanto conceitual e institucional. “E dessa re-
lacdo que surgiram as ONG. As agéncias de cooperagdo internacional necessitavam
de parceiros locais que fossem capazes de formular projetos, acompanhar a sua
execucao e prestar contas. Necessitavam de contrapartes com personalidade juridi-
ca, um minimo de estrutura administrativa e uma afinidade de propositos. N&o ti-
nham como chegar direta e regularmente aos movimentos sociais, pois estes, jus-
tamente, careciam de estabilidade institucional.” Junto com 0s recursos financeiros
vieram conceitos e valores politicos e religiosos, palavras de ordem e toda a sim-
bologia de um socialismo efervescente.

Guarino (1995) estabelece um paraelo entre a revolucdo cubana e as préticas
dos chamados grupos de educacdo popular em toda a América Latina ao colocar o
triunfo daquela revolucdo como um reforgo ao discurso e as agdes dos setores so-
ciais e politicos ditos progressistas, que viam nas mudancas das estruturas desi-
guais a solucdo para 0s problemas sociais latino-americanos. Para ele, “muchas
ONGD [Organizaciones Non-Gobernamentales de Desarollo] nacen entonces con
la ilusion de un cambio posible en América Latina, una transformacion de la so-
ciedad a partir de los sectores populares; nascen con un objetivo de tranforma-
cién social: apoyar a los movimientos sociales en su esfuerzo de constituir socie-
dades mas productivas, democraticas y equitativas.”

No Brasil, a compreensdo do contexto em que se desenvolveu o segmento sem
fins lucrativos, ao qual pertencem as organizagOes reconhecidas pela denominagdo
de ONG, reporta a fatores histéricos que inibiram ou favoreceram o amadureci-
mento da sociedade brasileira, nos quais se identificam especificidades da cultura
politica desenvolvida por intermédio das variagOes estabel ecidas com o advento da

23 Recentemente, foi aprovada nova lei federal sobre o assunto.
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modernidade e da cidadania.® O tema, mais do que nunca, esta colocado na ordem
do dia em uma sociedade que convive com a democratizacdo intitucional e politi-
ca crescente e com a também crescente marginalidade de grandes contingentes da
populacdo. Traz-se, ainda, para a arena das discussdes atuais 0 debate das trans-
formacBes no cenario mundial: a crise do papel do Estado, a proposta hegemdnica
do neoliberalismo, o apartheid social em escala planetaria, 0 desemprego, a violén-
Cia, a preservacdo ambiental, entre outros.

5.1.2 As Discussdes Substantivas do “Pode-se levantar a hipétese de que

Contexto de Atuacao das ONG ONG €é expressao gue tende a criar, ou

reforcar, determinadas marcas no uni-

verso em crescimento e diversificagdo de entidades civis brasileiras, evocando o

sentido da ag&o pautada por valores da cidadania, do associativismo e do indivi-

dualismo modernos, da autonomia, da democracia. Questfes envolvidas na idéa
de sociedade civil [Landim, 1993, p. 94] (grifos do autor).

Chega-se as discussdes mais substantivas do contexto de atuacdo das ONG:
Que Estado e que sociedade civil?

Que cidadania, com qual participacéo, em que democracia?

Que publico, que privado e que autonomia?

Apesar da tentagdo de mergulhar fundo nessa discussdo ao se examinarem as
diferentes leituras de um mesmo fendmeno, registra-se, desde j&, a insuficiéncia de
folego para se debater a importancia adquirida por todos esses temas no equacio-
namento das crises mais modernas. De qualquer modo, delinela-se 0 macro-cenério
em que se desenvolvem as agdes finalisticas dos atores pesguisados, contrapondo a
Visdo prépria das ONG a interpretacdo de outros autores de fora do contexto anali-
sado.

Para 0 Brasil, 0 Estado é ponto de partida inevitavel, pelo seu carater historica-
mente patrimonialista e autoritario, com forte presenca na sociedade. Aqui, néo foi
a sociedade que deu forma ao Estado, mas vice-versa, este se organizou na frente e
saiu conformando grupos e espagos mais ou menos representativos do social e do
politico, do econdmico e do comercial, do publico e do privado.

Mais recentemente, a estatizacdo exacerbada no regime militar de 1964 deu-se
em contraposicdo a Marx, ao negar e expurgar o socialismo e o comunismo. Do
outro lado se posicionaram as ONG que, segundo Caccia Bava e Pontes (1995),
“tinham como seu principal motivo de existéncia o empower ment dos setores soci-

24O quadro histérico e conjuntural do papel desempenhado por associacGes laicas e religiosas, des-
de os tempos coloniais, ¢ aprofundado por Landim, entre outros autores, em estudo no qual de-
limita o segmento sez fins lucrativos no Brasil e historia suas origens e relacées de poder desenvol-
vidas. A propésito, ver Landim (1993).
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ais excluidos ou discriminados. auxiliar na sua organizagdo, sistematizar suas rei-
vindicagoes, estabelecer os contatos que permitiam aos movimentos conquistar o
apoio de outros setores da sociedade e 0 espaco publico para suas demandas. Um
trabalho que fazia na linha de enfrentamento com o Estado autoritério e que gerou
uma cultura de compreensdo do Estado como um adversario permanente a ser de-
safiado.”

Ha uma variedade de leituras e interpretagdes que permitem destacar subcon-
juntos da sociedade civil, de acordo com o foco do estudo. Alguns conceitos foram
introduzidos recentemente e trazem novos elementos para a discussdo das dinami-
cas sociais contemporaneas. Scherer-Warren (1994, p. 7), por exemplo, introduz
um conceito que admite que “a sociedade civil parte de um Terceiro Setor, em
contraste com o Estado e o mercado, e refere-se genericamente a uma esfera de
acao, a entidades ndo-governamentais (independentes da burocracia estatal) e sem
fins lucrativos (independentes dos interesses do mercado). A prépria nogéo de ONG
propende a ser compreendida como parte desse setor.”

Essa tendéncia é reforcada por Alan Wolfe, que considera o terceiro setor como
apropria sociedade civil, a qual denomina de setor social, no¢éo que apresentou no
1° Encontro Internacional de ONG e 0 Sistema de Agéncias das Nagoes Unidas, re-
alizado no Rio de Janeiro, em 1991, e que vai ao encontro das idéas de varios di-
rigentes de ONG brasileiras,

A partir dessa perspectiva de insercdo no contexto sociopolitico, as ONG latino-
americanas em geral e as brasileiras, em particular, elegeram, nos anos 70, como
palavras de ordem: direitos humanos e educagéo popular (explicadas pela conjun-
tura da época). A década de 90 traz novidades significativas que sdo apontadas por
dirigentes de ONG [Fernandes e Piquet Carneiro, 1991, p. 20 e tabela 54: mudaram
as palavras de ordem para ecologia (47%), democratizacdo (43%), sociedade civil
(34%), internacionalizacdo (28%), desenvolvimento (24%) e diversidade cultural
(20%). Nesse espaco de debate, os temas trabalhados pelo segmento pesquisado
para este trabalho, apesar de diversificados, conferem certa hierarquia a alguns de-
les. cidadania, participacéo, autonomia, cooperacao internacional, exclusio, neoli-
beralismo, globalizacdo, fronteiras entre o publico e o privado, poder local, des-
centralizacdo, além de outros menos freqlentes na literatura especializada.

Todos esses termos estdo intimamente relacionados e desenvolvem-se de forma
construtiva ou perversa, com atores que estdo presentes simultaneamente em vari-
os deles ou fortemente dependentes. Uma das possibilidades de relacionélos entre
s é tomar, como ponto de partida, a referéncia indicada por Fernandes (1994, p.
20-21), que propde, ao invés do pensamento dicotdmico dividido entre interesses
particulares e publicos, a recuperacao da triade, como terceira possibilidade, colo-
cada “como uma entre as quatro combinacdes resultantes da conjuncéo entre o
‘publico’ e o ‘privado’.”
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Agentes Fins Setor

privados para privados = mercado
publicos para publicos = Estado
privados para publicos = terceiro setor
publicos para privados = (corrupcao)

O conceito implica a expansdo da idéia corrente sobre a esfera publica, ao en-
tender que a vida publica ndo é feita apenas de atos de governo, mas também de
manifestagdes da sociedade civil, quer sejam por iniciativas ingtitucionais privadas,
guer sggam por acdes individuais ou coletivas de cidadania, 0 que inevitavelmente
conduz a uma nova forma de conceber a agéo do Estado no tratamento do publico
e do privado. Parafraseando Hirschman (1982, p. 143), “a separacdo entre publico
e privado, enquanto traco caracteristico e problema, até mesmo desgraca, da soci-
edade moderna é apenas uma dentre varias divisdes semelhantes.” Nesse sentido, a
guestéo reporta, no caso brasileiro, a relacdo de conivéncia e cooptacdo entre o
privado e o publico, ou seja, decisdes privadas que resultam em vantagens publicas
evice-versa.

Diante das leituras e interpretactes tedricas, que ndo sdo alheias aos dirigentes
das ONG brasileiras e, principalmente, em face do contexto nacional, esses dirigen-
tes parecem entender que esta aberto e legitimado o espaco para suas reivindica
cdes e intervengdes, aém de garantida uma leitura e interpretacdo proprias dos
fatos. Resultam dai posturas e palavras de ordem que séo reforcadas por outros
estudiosos do tema, que dao tratamento aos termos que alimentam o segmento.

Maciel (1986, introducdo), por exemplo, afirma que a cidadania plena s6 pode
ser resultado de um processo de conquista, que pressupde um grau cada vez maior
de organizacéo e conscientizagdo da sociedade civil. Em suma, 0 que se coloca
como meta é a cidadania conquistada em uma superacéo historica da cidadania
regulada. Da mesma opinido € Demo (1988, p. 18), ao relacionar participacéo e
democracia, confundidos como meio e fim de um mesmo processo: infindavel, em
constante vir-a-ser, sempre se fazendo. Assim, participacdo €, em esséncia, auto-
promocdo e existe enquanto conquista processual; ndo existe participagdo sufici-
ente, nem acabada;. participacdo que se imagina completa, nisto mesmo comega a
regredir.

Ainda sobre a categoria cidadania, que ocupa posi¢ao de destaque entre os re-
presentantes de ONG, com participacdo e democracia, entre as “palavras de ordem”
mais atuais, Franco (1995) arrisca uma (re)definicdo conceitual, ao conceber a ci-
dadania a partir da leitura que faz das sociedades de profunda exclusdo social nas
periferias do mundo:

“Elando se opbe a idéa classica de cidadania como defesa de direitos individu-
ais e coletivos.
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Ela ndo dispensa a luta coletiva para ‘arrancar’ do Estado mais direitos para
este ou aquele setor, camada, categoria ou classe social.

Ela assume o combate pela conquista de direitos, inclusive pelos direitos de ter
direitos e de construir novos direitos.

Mas ela ndo se centra na idéia de que existe um grupo socia chave na socieda-
de, cujarealizacdo dos supostos interesses historicos particulares garantiria ao fina
a conquista de direitos para todos. Nem a idéia de que a conquista da cidadania
possa ser obtida a partir da luta por interesses imediatos, travada por cada grupo
socia per se(...)

Quer dizer, sO haverd emancipacao dos excluidos com a participacdo dos inclui-
dos nessa emancipagdo (...)

N&o se trata de auto-emancipagdo mas de comum-emancipagéo (...)

A auto-emancipagdo, em uma sociedade de exclusdo, é funcdo da comum-
emancipagdo.”

O conceito pressupde a participacdo e a solidariedade como elementos de
construcéo de uma sociedade menos flagelada pelo que Fiori (1995) chama de dis-
senso perdido. Fiori retoma em seu livro aimportancia do Estado. Critica o neoli-
beralismo, outra “palavra de ordem” da atualidade, e sugere, para superar a crise
social brasileira, “o desenho de uma estratégia que supde o realinhamento dos ve-
Ilhos compromissos entre o Estado, os capitais privados e os trabalhadores.” Pro-
pde, também, uma reforma de maior profundidade do que a dos anos 30:

“(...) reforma que, diés, j& se iniciou com a redemocratizacdo das instituicdes
politicas e sindicais, mas que ainda enfrentara muitas dificuldades, sobretudo por-
gue, diferentemente do pensamento neoliberal, este Estado deveria ser forte sem
ser extenso e autoritério como foi o Estado desenvolvimentista (...) um Estado (...)
compativel com o avanco da cidadania social e politica das populacbes até hoje
marginalizadas. O autor segue didaticamente analisando “as licdes que vém do
mundo” e conclui: ja ndo se trata de optar entre Estado ou ndo-Estado, ou mesmo
entre Estado méximo ou minimo, e sim de como redesenhar um Estado forte num
contexto econdémico internacional que o fragiliza. E sdo duas apenas as certezas de
gue dispomos.

(a) apesar das transformagdes materiais e ideoldgicas, ainda ndo apareceu ne-
nhum substituto adequado e eficiente para ocupar o lugar do Estado naciona e
responder a0 desafio legal;

(b) em sentido estrito, ndo ha uma mudanca nas funcdes fundamentais do Esta-
do nacional que segue responsavel pela moeda, pelos contratos e pela ordem, tanto
guanto pela protecdo socia e pelo crescimento do investimento e do emprego. O
gue efetivamente estd em questdo, portanto, ndo sdo as macrofuncdes do Estado,
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mas Seus Novos objetivos e instrumentos. Ou sgja: suas estratégias para 0 cumpri-
mento das velhas fungdes dentro das novas condigdes econdmicas e politicas inter-
nacionais.”

Esse € o contexto de dividas, mais que de certezas, de desencontros histéricos
e referenciais divergentes, de conformacfes ambiguas e relagdes contraditorias no
gual atuam as ONG, sgjam €elas pequenas, médias ou grandes, ap procurarem inter-
vir e mudar o status quo. Muitos questionam sua legitimidade como agente e re-
presentante da sociedade civil, uma vez que “néo podem falar ou agir em nome de
terceiros, fazem-no somente em nome proprio” [Fernandes, 1994, p. 67]. Essa po-
Sicéo lhes d4, por um lado, relativa independéncia do complexo jogo politico impli-
cado nos sistemas representativos para legitimar as suas decisdes, mas, por outro,
imp0e restrigdes ingtitucionais, legais e de legitimagéo.

6 ASMUDANCAS CONTEMPORANEAS

A pesguisa empirica apontou uma convergéncia importante entre as organiza-
cdes pesguisadas. o fina da década de 80, inicio dos anos 90, marca um processo
de reflexdes e reformulagbes comum a todas elas, decorrentes de mudangas con-
junturais e estruturais no contexto nacional e internacional.

Embora tenham sido identificadas, em cada uma das ONG investigadas, peculia-
ridades na conducgdo das mudancas que destacam formas e expectativas institucio-
nais diferenciadas, serdo aqui apresentados, além das diferencas, os elementos co-
muns que marcam as tendéncias para 0 conjunto.

6.1 Mudancase Tendéncias As mudangas e gjustes refletem, na forma e no
de Carater mais Geral ritmo, a visdo dos dirigentes de cada uma das
ONGS pesguisadas, em relacdo ao contexto social
em que atuam e ao futuro do segmento de que fazem parte. Refletem, ainda, as
culturas organizacionais desenvolvidas em cada uma das ONG, fortemente influen-
ciadas pelo estilo pessoal dos respectivos dirigentes. Mais importante, essas mu-
dancas mostram a diversidade de opcdes e caminhos alternativos encontrados pelas
organizagdes, em face das mudancas processadas no ambiente comum em que atu-
am e dos recursos institucionais de cada uma.

Assinala-se, ainda, uma crise financeiro-cambial, comum as ONG investigadas,
provocada pela paridade da moeda brasileira com o dolar, quando do advento do
Plano Real, em 1994. Essa crise provocou reflexdes fundamentais relativas as di-
mensdes institucionais e organizacionais, reverteu tendéncias de crescimento da
década de 80 e encaminhou solucdes para estruturas de menor porte e maior flexi-
bilidade.




34 VISITANDO O “ TERCEIRO SETOR” (OU PARTE DELE)

Missdo institucional, objetivos e estratégias tém sido revistos, como pratica re-
gular, quando da elaboracdo e negociacdo dos planos e programas institucionais
com as agéncias de cooperacao internacional ou quando da negociagdo com novos
patrocinadores nacionais - governamentais ou empresariais. Ha clara tendéncia de
se trabalhar segundo planos estratégicos cada vez mais longos.

6.2 Mudancase Tendéncias  Uma questdo apontada por todas as ONG é a di-
com Relagdo as Parcerias  ficuldade crescente de assegurar “recursos insti-
Internacionais tucionais’ (basicamente usados para manutencéo

e sobre 0s quais a organizagdo tem liberdade na
alocacéo), com a tendéncia de financiamentos vinculados a projetos (amarrados
guanto a finalidade, temporalidade e resultados). Essa nova postura coincide com
mudangas processadas nas agéncias internacionais, que passaram a cobrar resulta-
dos de mais curto prazo e estudos de custo/beneficio relativos as acdes desenvol-
vidas pelas ONG brasileiras.

- Paralelamente, as negociagdes com agéncias de cooperacdo internaciona pas-
sam por revisdes ndo apenas de forma e controle de resultados, mas também de
conteidos, na medida em que se admite uma discussdo que ganha novos contor-
nos, ao examinar as interfaces possiveis entre parceiros. Nessa interface, as ONG
brasileiras assumem papel de assessoramento nas discussdes das politicas e priori-
dades locais, e de prestadoras de servigos na implementacdo e finalizag&o dos pro-
jetos definidos e negociados, a partir das condicles gerais e competéncias especifi-
cas de cada uma.

6.3Mudancasnas Relac0es gécada de 90 também assinala maior visibilida:

com a Sociedade Civil 4o narg as organizagBes que se tornaram ONG, 0

gue significa dizer que abandonaram progressiva-

mente a condi¢ao de assessorias informais de apoio a movimentos populares, pas-

sando a organizacOes profissionais estruturadas. Com isso, provocaram cobrancgas

da sociedade civil, que passou a levantar questfes relativas a eficacia de suas
acoes, frente ao crescimento da violéncia urbana e da exclusdo social.

Ha a tendéncia de prestacdo de servigos especializados e diretos, apesar da re-
sisténcia e relutancia por parte de algumas, que tendem a discussdes e atuagoes
mais genéricas. Essa questdo depende principalmente de solucbes quanto ao repas-
se de verbas publicas para questdes sociais, a fundo perdido, 0 que depende da
vontade politica de rever questbes legais que hoje dificultam ou até inviabilizam
parcerias governo/oNG. Nesse sentido, recorda-se a iniciativa governamental, ja
mencionada, via Conselho do Comunidade Solidéria, que propde a revisdo do mar-
co legal regulatorio das relacbes governo/sociedade civil, com destaque para as or-
ganizagOes representativas do terceiro setor, no qual estdo inseridas as ONG.
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As negociagbes com organismos governa
6.4 Mudancas e Tendénciasnas mentais brasileiros passam por outras dificul-
Relagbes com Organismos  dades. Embora hagja tendéncia em ampliar o
Governamentais didogo com instituicdes publicas estatais,
esta se condiciona, porém, ao tratamento
adequado de uma questdo que se considera central: a logica de atuacdo e percep-
cdo de contexto e de futuro das ONG é diferente da l6gica governamental. 1sso
provoca desdobramentos significativos. em primeiro lugar, as ONG reagem forte-
mente a idéia de se transformarem em organizacdes paraestatais, ao assumirem
fungdes e responsabilidades que atribuem de forma inalienavel ao Estado. Nesse
sentido, Fernandes e Piquet Carneiro (1991, p. 23) apontam caminhos e delimitam
0 espaco de atuacdo das ONG:

“Seria tolo imaginar as ONG como solugdo substitutiva para qualquer uma das
redes institucionais com as quais se comunicam — ndo faréo as vezes da universida-
de, dos partidos, dos sindicatos e associagOes, dos clubes recreativos, das igrejas.
N&o sdo uma alternativa para as grandes estruturas tradicionais. Seu interesse estd,
justamente, no fato de que parecem introduzir uma peguena novidade no quadro
das muitas ingtitui¢des cujo sentido esta na prestacéo de servicos sem fins lucrati-
vos.”

Em segundo lugar, as ONG querem ser reconhecidas ndo somente como presta-
doras de servicos complementares ao Estado, mas como atores politicos e parcei-
ros na formulagcdo das politicas sociais, valendo-se das experiéncias acumuladas
junto as populacfes mais carentes ao longo dos anos. O governo federa brasileiro
ndo considera legitimas as reivindicacdes e prefere, notadamente na &rea econbmi-
ca, tratar as ONG como entidades que trazem prejuizos ao Tesouro Nacional, em
razao dos privilégios conquistados com isencdes de impostos e outros.

Constatou-se, ainda, que a cooperacao com a area governamental se da mais fa-
cilmente em insténcias municipais e estadual's, com as quais as ONG tém conseguido
desenvolver trabalhos em parcerias com os chamados governos progressistas. O
governo federal, além das dificuldades ja mencionadas, representa, por seu gigan-
tismo, uma ameaca a i dentidade e autonomia das ONG.

No contexto das discussdes Estado/sociedade civil, a polémica a respeito da iden-
tidade e autonomia deve continuar, somada a outras discussdes - legitimidade e
representatividade - que sdo salutares porque aumentam a visibilidade das ONG en-
guanto atores politicos (que sdo por natureza) e modelos alternativos de participa-
Gao.

6.5 Tendéncias nas Negociagdes As negociagdes com o mundo empresarial
com o Mundo brasileiro sGo ainda vistas com muitas reser-
Empresarial Brasileiro vas por ambas as partes e dependem, do

ponto de vista dos representantes das ONG, de
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se encontrarem valores e objetivos comuns que possibilitem equilibrio de forcas —
uma negociagao do tipo ganha-ganha.

7 MAIS REFLEXOES SOBRE O TEMA

Estudiosos e politicos tém opinado sobre a formacdo, dindmica e eficacia do
terceiro setor em geral, 0 que certamente gjuda a compreender o fenbmeno, pois
traz 0 assunto para a pauta das discussdes contemporaness e atesta, assim, a atua-
lidade e vitalidade do tema. E claro (e felizmente) que ndo héa unanimidade quanto
a0 papd e aimportancia do setor emergente, até pela dificuldade em caracteriza-lo
e dimensioné&-lo. Algumas posicdes serdo aqui destacadas como elementos de re-
flexéo:

. Tarso Genro (1996),” a0 examinar a questdo do surgimento do terceiro se-
tor, procurou explicar e legitimar as iniciativas das organizages e movimentos re-
presentativos do segmento, a partir da crise do Estado brasileiro:

“A crise do Estado estimulou o surgimento de novas formas de organizacéo pu-
blica, por meio das quais as demandas néo aceitas ou ndo respondidas pelos gover-
Nnos estruturam-se num imenso circuito de representacdo publica que transcende os
partidos democréticos e de esquerda e criam formas auténomas de poder e influén-
cia ao lado dos velhos sindicatos acuados pelo desemprego ‘estrutural’, pela nova
horizontalidade do processo produtivo e pela reorganizacéo das classes e fragOes
de classe, num mundo cada vez mais integrado e interdependente.

O surgimento de novas formas de dominacdo e exclusdo também produziram,
espontaneamente ou ndo, novas formas de autonomia e de “inclusdo” alternativa—
a0 lado ou contra o Estado — com a enunciacdo de um novo espago publico néo-
dependente do Estado — uma esfera publica ndo-estatal — auto-organizada ou sim-
plesmente organizada paralelamente ao Estado, mas que se obriga reiteradamente a
remeter a0 Estado, para interferir na vida publica ou sustentar seus interesses di-
retos.”

- Neder, em duas ocasides, ressalta a importancia das ONG ha reconstrugdo da
sociedade civil brasileira e até reconhece o potencial do setor como agente de “in-
clusdo socia e politica’, mas questiona essa potencialidade da 6tica das solucbes
econdmicas.

“A partir de 1988 multiplicam as referéncias na producédo académica, midia im-
pressa e eletronica, sobre um conjunto de agdes conduzidas por organizagdes ndo-
governamentais (ONG) enquanto indicios concretos de um processo de reconstru-
¢do da sociedade civil no Brasil. O surgimento destas entidades é parte de uma

25 Tarso Gento ¢ prefeito de Porto Alegre/RS e autor de Utopia Possivel, entre outros textos.
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democracia recém-conquistada no pais, sem eficécia, porém, para instaurar meca-
nismos que impecam o aumento da pobreza e da violéncia. Esta (aparente) digun-
tiva entre democracia politica e crise social provocaria o fracasso na reducdo da
pobreza e, l0ogo, na superacéo da exclusdo social” [Neder, 1996].

“Identificar no Terceiro Setor um potencial de inclusdo social e politica no qua-
dro da cidadania parece correto como tendéncia internacional. Interpretacéo total-
mente diversa e equivocada é tomar as entidades da sociedade civil como respon-
saveis pela inclusdo econdmica do excluido. Essa é tarefa para o sistema politico,
junto com agéncias governamentais e empresariado” [Neder, 1995, introducao].

- Costa-Filho (1995), em relatério de 1995 para o Programa das Nagdes Uni-
das para 0 Desenvolvimento (PNUD), retoma a questdo da exclusdo social e propde
uma reflex&o sobre as possibilidades de uma nova l6gica de promocéo do desen-
volvimento social que reconhega e valorize as novas formas organizacionais e de
atuacdo social emergentes (leia-se terceiro setor):

“En e presente documento, esta blsqueda de ‘politicas de nueva generacion’
sale de su cauce convencional y senderea por una area ya de mucho transito, pero
no por los lados donde se puede promover el progreso social masivo.

Se trata de explorar qué papel pueden tener en la promocion del desarrollo so-
cial los entes y las relaciones sociales que ni son “gobierno” ni son “iniciativa pri-
vada con fines lucrativos.” De inicio se sostiene que estos entes y relaciones deben
ser comprendidos en un nuevo contexto historico; que son esenciaes para la inte-
gracion social y, que € binomio Gobierno-Empresa Privada expresa ma la malla
de la sociedad contemporénea. Si situa, asimismo, € papel del empleo en la exclu-
sion social. A continuacion, se examina la composicion de aguel intersticio socia y
se plantea que hay condiciones para ensayarse ali una nueva l6gica de promocion
del desarrollo (...)

Una conviccion horada las (...) partes. la de que saltos de cantidad, de dinamica
y de calidad en e desarrollo socia serén tanto més dificiles cuanto estos entes y
relaciones permanezcan a margen de los principales procesos de decisiones publi-
cas.”

Kurz (1995), socidlogo e ensaista demdo, chama atencéo para outros as-
pectos importantes ao examinar as condic¢des de o fendmeno vir a ser um novo pa-
radigma de reproducéo social:

“No limiar do século 21, o sistema hibrido composto pelo Estado e mercado pa-
rece conduzir as raias do absurdo. De fato, se este sistema ndo € mais eficaz em
integrar socialmente milhes de pessoas em todo 0 mundo, ele esta condenado a
deixar de ser aforma predominante de sociedade. (...) Nos ultimos 10 ou 20 anos,
0 mundo Viu crescer a importancia de um espaco socia difuso entre o Estado e o
mercado. N&o me refiro aqui a‘economiainformal’, que muitas vezes ndo passa de
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um mercado ilegal e brutalizado. Ao contréario, o Terceiro Setor é composto da
unido de inUmeros agrupamentos voluntarios, destinados a conter amiséria social e
barrar a destruicéo ecolégica. No campo prético, eles avancam no terreno abando-
nado pelo mercado e pelo Estado em virtude da baixa rentabilidade ou da falta de
recursos financeiros. A questdo decisiva € saber se o Terceiro Setor tem condi¢des
de ser um novo paradigma de reproducéo socidl. (...) Se ndo houver mais nenhum
surto de crescimento econdmico, como muitos ainda esperam, o Terceiro Setor
precisara formular sua propria perspectiva de desenvolvimento para o século 21,
em vez de ser um mero sintoma passageiro dacrise.”

- Uma opinido certamente importante, ndo somente pelo valor académico, mas
pela importancia politica de reconhecimento da questdo, é da antropdloga Ruth
Cardoso (1995, p. 193-200), atual primeira-dama do pais. Ela reconhece e questi-
ona o alcance do fenémeno:

“A avaiacdo pessimista da atuacdo dos grupos populares pode ser desmentida
pelos dados, que mostram tanto a expansdo da literatura produzida por eles,
guanto o grande aumento de ONG que 0s assessoram, a extensdo e vitalidade da
rede que os une e, principalmente, a ampliacdo dos 6rgaos colegiados com partici-
pacéo popular nas administragdes municipais. (...) Os movimentos sociais sdo fruto
deste mundo contemporéneo e pensam a politica com temporalidades diferentes e
com um pragmatismo distinto daquele que move, por exemplo, os partidos. (...)
Essas dificuldades tém criado impasses politicos, mas também tém obrigado tanto
os partidos quanto a administracdo publica a redefinir critérios e a reconhecé-los
como interlocutores. Se n&o estivermos preocupados em medir 0 impacto imediato
dos movimentos, como querem seus criticos, poderemos reconhecer que contribu-
em para a renovacdo da cultura politica, colocando em circulagdo significados no-
VOS para signos ja conhecidos. Mas, qual o acance deste processo?”’

- As reflexdes e questionamentos ndo param por ai. Ha os que tentam media-
cOes e articulagbes, como € o caso de Augusto de Franco, e encontram dificulda-
des que apontam idiossincrasias e fragilidades interorganizacionais e intra-setoriais,
gue induzem novos e ementos analiticos:

“O gue s80 as ONG? ‘Peguenos castelos' ou organizagdes democréticas? Enti-
dades centralizadas por individuos (ou ‘dinastias’) ou estruturadas de modo des-
centralizado? Ingtituicbes privadas que perseguem (dissimuladamente) objetivos
privados ou insténcias originalmente privadas mas que trabalham em prol de obje-
tivos publicos? Organizacbes que competem entre si (sobretudo pelo acesso a
fontes externas de recursos financeiros) ou grupos de cidaddos cuja atuacgéo, im-
pulsionada pela solidariedade, se exerce através da colaboracdo e da parceria?’
[Franco, 1994].

- A midia sensacionalista também se faz presente e parece, por vezes, embarcar
nas questdes mais desfavoraveis ao segmento, levantando dividas que certamente
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ndo refletem andlises de maior profundidade, € nem examinam as questdes subs-
tantivas do contexto onde se desenvolve o fendmeno.”® Somente para Citar um
exemplo:

“Vocé jatem a sua prépria ONG? Ndo tem uma organizagdo sem fins lucrativos,
mas com personalidade juridica propria? Nem sequer uma consultoria privada?
N&o? Entdo vocé ndo esta com nada. Hoje um profissional que ndo disponha de
um desses engenhos legais do Ultimo quarto de século é um desorientado, um po-
bre coitado, uma pessoa sem imaginacdo, sem sentido de oportunidade, sem viséo
estratégica, sem no¢do dos tempos e das épocas. (...) Ndo se iluda, colega. N&o
sgjatolo. O grande negdcio dos anos 90 sdo as ONG” .

A pesqguisa empirica associada a essas reflexfes apresentadas por outros estudi-
0so0s do tema possibilitou novas (ou antigas?) reflexfes que, se ndo elucidam a
maioria das dividas, talvez apontem caminhos para melhor egquacionamento das
guestdes levantadas.

- Em primeiro lugar, evidencia-se grande desconhecimento da dinamica prépria
do segmento em formacdo, em relacdo tanto ao passado quanto ao presente. A ig-
norancia da-se por parte dos governos, nas trés insténcias, pelo empresariado e,
também, pelos dirigentes das proprias organizacfes que fazem parte do Terceiro
Setor. Nesse sentido, ja se mencionaram iniciativas governamentais para reduzir a
disténcia entre as respectivas préticas e expectativas, no tratamento das questfes
de interesse publico, por meio de consultas a organizagdes do terceiro setor, via
Conselho do Comunidade Solidaria e outras, que poderdo ajudar a qualificar me-
Ihor os aspectos difusos e dispersos do segmento. A reacdo dos atores consultados
tem demonstrado o interesse e aimportancia dados ainiciativa.

- A desinformagdo permite, ainda, que qualquer um, por intermédio de infor-
mes parciais e muitas vezes tendenciosos, declare qualquer coisa ou quaisquer nu-
meros sobre recursos financeiros e humanos disponibilizados para o setor, sem a
menor censura de especidistas (se é que existem), ou sem qualquer referéncia
comparativa a dinamicas praticadas por outros paises que tém histérias e proble-
mas econdmico-politico-social s assemel hados.

- Sabe-se, no entanto que ha riscos em toda avaliacdo que precisam ser consi-
derados. Por exemplo, lembra-nos Rodrigues (1977, p. 45) que “ndo podemos nos
deixar embalar pelo chamado ‘mito da puravirtude' de que normalmente se reveste
esse setor; apesar da pureza dos fins, a natureza humana é propensa ao erro e ndo
se tem como fugir a essa realidade.” Mais adiante, no mesmo artigo, a autora cha-
ma atencdo, provavelmente dos dirigentes do proprio setor, para 0s riscos da re-
producdo de uma estrutura burocratizada e hierérquica, com todos os vicios de

26 Cerqueira diz que Ong ¢ coisa de vagabundo , O Globo, 31 de janeiro de 1996; Revelada in-
duastria de entidades fantasmas , Estado de S3o Paulo, 22.11.94; Juiz denuncia mafia das ONG,
Jornal da Tarde, 22.8.94; Enriquecer nos anos 90 , O Globo, 15 de janeiro de 1996.
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uma estrutura publica. Destaca, por fim, elementos que tém afirmado uma identi-
dade com essas organizagdes ou, pelo menos, reconhecido como presente na maio-
ria delas. “aflexibilidade de acdo, a estratégia participativa e a constante interacéo
com a populagéo-alvo.”

- Chama atencdo o fato de que, com honrosas excegoes, boa parte dos comen-
térios feitos, sgam eles analiticos ou meramente informativos, reproduzem visdes
parciais, as vezes essenciamente econdmicas, desconsideram aspectos antropol 6-
gicos e sociolégicos essenciais ao tratamento da questéo, e vice-versa. Reprodu-
zem, ainda, visdes essenciamente politicas, no sentido de bandeiras partidarias e
ficam, muitas vezes, no discurso ideol6gico, sem indicar mecanismos e instrumen-
tos de viabilizagéo.

- Ha esforcos consideraveis de atualizacado e profissionalizacdo dos grupos atu-
antes nas ONG, sobretudo na década de 90, na tentativa de adaptarem-se ao novo
quadro de visibilidade e cobrancas internas e externas. E possivel, no entanto, que
anos de lutas locais e antigoverno tenham deixado marcas que dificultem relagctes
mais producentes com as atuais instituicdes governamentais, além de induzir a
posturas, antes progressistas, hoje, talvez, pouco pragmaéticas, mesmo que apoia-
das em propositos éticos e bem intencionados. A reciproca também é verdadeira:
os governantes tém dificuldade de perceber e acreditar no potencial realizador do
terceiro setor, ainda que os mais sensiveis reconhecam a riqueza de valores. Alguns
SO conseguem visualizar 0s seus representantes como atores politicos, na con-
tramé&o da histéria, confundido-os com estruturas sindicais e partidarias obsol etas.

Essa € uma amostra das reflexdes que tém sido feitas sobre o tema organi zagtes
sem fins lucrativos, organizagdes ndo-governamentais, terceiro setor, associando-
o, direta ou indiretamente, a outras tematicas atuais e polémicas. tamanho e capa-
cidade do Estado, democracia, participacdo e complementariedade, fronteiras entre
o Estado e a sociedade, entre o publico e o privado, cidadania ativa e sociedade ci-
vil, governabilidade e governanca, descentralizacéo, parcerias e cooptacdo, mode-
los de desenvolvimento. Tudo isso compreendido no espago-tempo de um final de
século que é também de milénio, no qual se discutem, questionam-se €, certamente,
confundem-se conceitos e préticas de modernidade, modernizagdo e modernismo.

8 CULTURA ORGANIZACIONAL NO TERCEIRO SETOR

8.1 Abordagem Temética A compreensdo de qualquer cultura passa, necessari-

amente, pela identificacdo dos seus elementos de
conformacdo espacial e tempora, sendo ai examinadas as influéncias enddgenas e
exogenas e o perfil dos atores que lideraram e lideram os processos de formacéo e
revisdo de cada cultura. N&o se pretende, aqui, dada a brevidade deste documento,
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desenvolver uma nova teoria ou criticar outras ja existentes sobre cultura organi-
zacional, foco das reflexdes desenvolvidas neste trabalho, mas apenas levantar al-
gumas questes sobre as préticas adotadas, no Brasil, na formacdo de académicos
e empresarios nacionais, quando da moldagem da cultura organizacio-
nal/empresarial brasileira. Examina-se, prioritariamente, de que maneira isso afetou
e afeta a formacgdo da cultura de organizacfes sem fins lucrativos, de natureza juri-
dica privada, que desenvolvem atividades “com fins publicos’ e sdo formadoras de
um ou de véarios subconjuntos, os quais vém formando um segmento reconhecido
genericamente pela denominacdo de terceiro setor.

Pretende-se, neste trabalho, abordar a construcéo dos diferentes modelos admi-
nistrativos, organizacionais e gerenciais consagrados nos paises que assumiram a
hegemonia do conhecimento cientifico e tecnoldgico do século XX, assim como
também considerar a forma como isso foi incorporado a cultura brasileira, em ge-
ral, e a conjunto especifico de organizacdes do terceiro setor, segundo o recorte
definido na pesquisa empirica realizada no Rio de Janeiro, em 1996.

Considera-se, nessa abordagem, a inexisténcia de teorias, modelos e mecanis-
mos administrativos, organizacionais e gerenciais especificos para organizactes
sem fins lucrativos, em geral, e para as ONG, em particular. Registra-se, ainda, que
o fato dessas organizages terem suas existéncias marcadas por |égicas de constru-
¢do recente ndo invalida uma insercdo histérica mais remota, ndo para estabel ecer
referenciais tedricos e conceituais gerados para um contexto de |égicas diferentes,
mas para resgatar o que os legitimou e tirar dai licdes que gjudardo a compreender
as culturas organicas e funcionais construidas pelas ONG, a partir do perfil dos seus
dirigentes e das leituras que fazem das préprias missdes e de seus papéis no pre-
sente e no futuro.

Assim, a linha de reflex&o, aqui seguida, busca recuperar a construgéo e legiti-
macao das teorias e préticas administrativas, organizacionais e gerenciais pioneiras
e recentes, dispersas na literatura e nas pesquisas académicas especidizadas, para
relacion&-las a realidade pesquisada.

> Cenérios do Passado, Presente e Futuro Projetam e Legitimam Abordagens
Administrativas, Organizacionais e Gerenciais

Uma rapida contextualizagao histérica gjudara a situar os estagios em que se
colocam e colocaram as ONG brasileiras, nas trés décadas em que evoluiram de
grupos informais a servigo dos movimentos populares a organizagdes profissionais
estruturadas. Adota-se a estratificagdo usada por Pereira (1995, p. 10-11), na qual
o autor divide o cenério histérico de evolucdo das abordagens da Administracéo,
baseando-se na estratificagdo adotada por Toffler (1980) das quais interessam a
este trabalho a 22 e 3* Revolugdes Industriais, que ocorreram, respectivamente, de
1870 a 1950 e de 1950 a 1970, e a Revolugéo da Informagéo, a partir de 1970. Es-
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sas revolucdes deram origem a quatro periodos diferentes com relacdo a énfase das
teorias e préticas administrativas, organizacionais e gerenciais:

Era da Producéo em Massa (1920-1949);

Era da Eficiéncia (1950-1969);

Era da Qualidade (1970-1989);

Era da Competitividade (a partir de 1990);

Era da Globalizag3o e do Capita Humano (ano 2000).*

(a) As duas primeiras eras (Producdo em Massa e Eficiéncia) correspondem as
abordagens tradicionais da administracdo: a administracdo cientifica, a escola de
relagbes humanas, a teoria burocrética, o estruturalismo, a escola neo-classica, a
teoria comportamental, a escola sistémica e a teoria da contingéncia, além de ou-
tras abordagens derivativas.

(b) As duas eras seguintes (Qualidade e Competitividade) correspondem as no-
vas abordagens da administracdo:

administrago japonesa;
administragdo participativa;
administracéo empreendedora;
administracdo holistica; e
administrago virtual.

A Era da Globalizagdo e do Capital Humano, que Pereira projeta para 0 ano
2000, acredita-se ja ter comegado. E contemporanea dos processos, técnicas e me-
canismos em formag&do de um novo paradigma que tenta agregar conceitos téo va-
riados e dispersos quanto flexibilidade, parceria, resiliéncia, responsabilidade cole-
tiva, razd com intuicdo, ‘rede’, quarteirizacdo, benchmarking, empowerment,
downsizing, housekeeping, entrepreneur, intrapreneur, kaisen, kanban, jidoka, re-
engenharia, partnership, breakthrough, shojinka, entre outros modismos e pro-
cessos de mudangaradical (PRM).

» A Era da Producdo em Massa Legitima as Abordagens Cléassicas da Admi-
nistracao
A Segunda Revolucdo Industrial, em fase avancada no final do século XIX, fez

emergir o fendmeno empresarial com a ado¢éo de modelos de gestdo que agrega-
vam principios organizacionais e de comando, tais como a divisdo do trabalho es-

27 A Era da Globalizagdo e do Capital Humano nio é conceituada no documento de defesa da tese
de doutorado de Pereira, mas ¢ citada pelo autor em entrevista que tem o mesmo titulo da tese,
publicada posteriormente pela revista RAE Light, v.2, n.4, p. 35-40, Sao Paulo, FGV/EAESP, jul.
ago. de 1995.




VISITANDO O “ TERCEIRO SETOR” (OU PARTE DELE) 43

pecializado, apontada por Adam Smith, ou a necessidade de hierarquizar as deci-
sbes e manter a subordinacdo a um sb chefe, aprendidos da Igreja Catdlica e das
instituicBes militares. A falta de modelos mais estruturados, tudo o mais eraimpro-
visagdo e ficava por conta dos estilos pessoais dos inventores-empreendedores que
assumiram naturalmente a tarefa de organizar a producéo em larga escala.

Apesar da hegemonia briténica, que durou mais de dois séculos, e da expanséo
industrial simulténea em vérios paises, foi nos Estados Unidos que se criaram, mais
rapidamente, as condicbes para o desenvolvimento do modelo padronizado de
producdo em larga escala, 0 que viria a exigir novas formas de administracéo e
controle. Pereira (op.cit., p.26) aponta problemas tipicos da época, no plano em-
presarial e governamental, decorrentes da relagéo oferta/demanda e das deficiénci-
as organizacionais, que iréo explicar as medidas governamentais e legitimar os mo-
delos administrativos adotados no inicio do século XX:

(a) O excesso de producdo em relacdo a capacidade de distribuir, comercializar
e consumir levou as empresas a remediarem o problema por meio de fusdes e con-
solidagdes, ou entdo de acordos de precos entre os industriais, 0 que obrigou 0
governo a promulgar aLei Antitruste Sherman, de 1890.

(b) A deficiéncia da organizacdo das fébricas levou muitos industriais a contra-
tarem capatazes para supervisionar os trabalhadores, 0 que provocou agravamento
das relagdes de trabalho, devido as atitudes arbitrérias e autoritarias desses capata-
zes, gerando-se crescentes dificuldades na coordenacdo da producdo dentro da f&
brica

(c) A urbanizacgo acelerada, provocada pela rdpida industrializacdo, fez au-
mentar a demanda de servicos sociais, para agual 0 governo néo estava preparado,
pois, da mesma forma, a administracdo publica também eraincipiente.

Os trés problemas conjugados iriam provocar uma gqueda no potencial de pro-
dutividade nas duas primeiras décadas deste século, o que justifica plenamente as
preocupacdes de Taylor com a racionalizagdo do trabalho e suas consequentes
proposi¢oes que, se ndo tiveram aceitacdo e divulgagdo imediata (seu mais famoso
livro, Principles of Scientific Management, foi editado em 1911), consagraram-se,
em seguida, no esfor¢co de guerra desenvolvido pelos Estados Unidos durante a
Primeira Guerra Mundial. A mobilizacdo na época da guerra implicou o uso de
plangamento em larga escala, assim como completa racionalizagdo dos processos
de trabal ho, apesar da resisténcia do trabal hador a producéo em linha de montagem
e dos temores capitalistas do controle centralizado pelo Estado. Como lembra
Harvey (1994), “eradificil para capitalistas e trabalhadores, recusar racionalizagdes
gue melhorassem a eficiéncia numa época de total esforco de guerra.”

Enquanto isso, na Franga, Henri Fayol, ao que tudo indica sem conhecer o tra-
balho de Taylor, focalizava os aspectos funcionais da organizacdo, desenvolvendo
0 que veio a ser chamado de escola de anatomia e fisiologia da administragcéo. Os
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seus estudos, complementares aos de Taylor, constituiram, em conjunto com
aqueles, os fundamentos e principios da administracdo cléassica

Tem-se, nessa primeira abordagem, um conjunto de valores e praticas que se
apoiavam na premissa do homo economicus, baseada na racionalidade e no modo
de pensar cartesiano-newtoniano, expoentes do paradigma a que Vergara (1995,
p.2) e outros autores denominam mecanicista, tornando o homem uma “extenséo
damaquinad’. Apesar de todas as criticas posteriores, tanto a abordagem anatémica
de Fayol quanto a administracdo cientifica de Taylor, foram as proposi¢des deste
ultimo que tornaram possivel a criagdo, por exemplo, da “linha de montagem” da
Ford, simbolo de efetividade da administracéo cientifica— o fordismo — e levaram
0s Estados Unidos a consolidar e liderar, internacionalmente, um mercado emer-
gente, enquanto a Europa se preparava para a Segunda Guerra Mundial.

Foi essa, também, a histéria e 0 modelo de sucesso exportado pelos Estados
Unidos para 0 mundo inteiro, no papel de herdis da Segunda Guerra, que gerou,
em contraposicao, a organizacdo estatal socialista/comunista do bloco soviético.
Empresarios, governos e sociedades civis, ocidentais e orientais, tiveram que fazer
opcao entre 0s dois model os.

Com menor repercussado e contrariando a corrente de pensamentos e principios
dos adeptos de Taylor e Ford, surgiu, porém (e conseguiu muitos seguidores nos
Estados Unidos ainda no periodo conhecido como da abordagem classica da admi-
nistrag&o) uma segunda proposta, que veio a ser conhecida como a escola de rela-
¢des humanas, com origem nos resultados das famosas experiéncias conduzidas
por Elton Mayo na industria Western Eletric, de Hawthorne, entre 1927 e 1932.
Mayo pela primeira vez admitiu a existéncia e importancia da organizagéo infor-
mal, que levava os trabal hadores a buscarem a cooperac&o e o relacionamento com
outras pessoas no trabalho, gerando compromissos e fidelidades que estabeleciam
resultados ndo previstos pelos manuais. A colaboracdo dai resultante parecia redu-
zir os conflitos sociais e explicar melhor a satisfagdo desses trabahadores. A nova
corrente concluiu que a administragcéo devia ser humanizada, adotando a premissa
do homo social, sem negar, entretanto, a necessidade de racionalizagdo do traba-
Iho. Apontava, também, limitagBes dos tedricos anteriores, sem contestar-lhes os
fundamentos.

A Era da Produgdo em Massa predominou até o final da década de 40 e seu
apogeu foi nos Estados Unidos, no periodo entre-guerras, apesar de alguns impe-
dimentos a disseminacdo do fordismo devidos, principalmente, as reacdes dos sin-
dicatos e aos modos e mecanismos de intervencéo do Estado. Esse periodo foi ca-
racterizado por elementos tipicos da chamada “forma classica de administrar”, que
marcam e diferenciam a segunda onda, de Toffler: a padronizacdo, a especiaiza-
¢d0, a sincronizagdo, a concentracdo, a maximizagao e a centralizagao.
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Embaladas pelo crescimento e sucesso financeiro, as megaempresas consolida-
ram o modelo de configuragéo organizacional baseado nesses elementos valorati-
VoS, que resultou na expansdo da burocracia. Esse contexto produziu algumas das
maiores, mais rigidas e mais poderosas organizagfes burocréticas que o mundo ja
vira.

» AErada Eficiéncia Legitima o Modelo Burocrético de Administragéo

E chegado o momento de legitimacio de uma nova abordagem no pensamento
administrativo — 0 modelo burocratico de administragdo —, que teve como precur-
sor 0 demdo Max Weber, na década de 40. Weber preocupou-se com 0 apareci-
mento da forma burocrética de administracdo em todas as grandes organizagdes e
com o advento do capitalismo, examinado no contexto politico daquele periodo vi-
vido pela Europa, em geral, e pela Alemanha, em particular. Relacionou, assim,
ambos os acontecimentos com fatores como economia monetaria, aparecimento do
Estado-Nagdo centralizado, a ética protestante (principalmente a seita calvinista) e
0 suprimento de méao-de-obra. Weber ndo definiu a burocracia, mas preferiu enu-
merar as suas caracteristicas, propondo, pela sua formacdo, a sociologia da buro-
cracia

Toffler arbitra essa mudanca na forma de pensar e organizar das grandes corpo-
ragoes, a fim de caracterizar a passagem da Era da Producéo em Massa para a Era
da Eficiéncia, que Motta (1986, p.13) chama de transicdo da teoria da administra-
cdo para a teoria das organizacOes. I1sto €, a tentativa de estudar o sistema social
em que a administragdo se exerce, com vistas a sua maior eficiéncia, face as deter-
minagdes estruturais e comportamentais.

De qualquer modo, a busca da eficiéncia, proposta por Weber, deu origem a te-
oria burocrética e acabou por estabelecer a premissa de que o comportamento hu-
mano € orientado pela racionaidade e, por isso, é previsivel, no sentido da maior
eficiéncia da organizacdo. Os principios e mecanismos da nova abordagem, até
porgue haviam sido pensados para aumentar a eficiéncia do Estado, foram ampla e
exaustivamente usados pelo servico publico e, também, pelas mega-empresas que
tinham em comum com as organizagdes publicas o tamanho e a dispersdo geogra-
fica

Na prética, porém, a teoria apresenta dificuldades insuperéveis, na medida em
que se verifica supervalorizacdo dos meios, que adquirem valor positivo proprio e
se transformam de meios em objetivos, além de despersonalizar o relacionamento,
gue passaria a se dar entre cargos e ndo entre pessoas. Por essas e outras razoes,
notadamente no que diz respeito as dificuldades no atendimento ao cliente, o qual
val setornando cada vez mais exigente e ndo é valorizado pelo burocrata, a aplica-
¢do dos principios burocraticos leva a exaustdo dos modelos gerenciais desenvol-
vidos na passagem da sociedade industrial para a sociedade da eficiéncia




46 VISITANDO O “ TERCEIRO SETOR” (OU PARTE DELE)

A teoria estruturalista € um desdobramento da teoria burocrética e avanca os
primeiros passos sobre a integracdo da organizagdo com o ambiente, ao propor a
andlise intra-organizacional e interorganizacional. Essa teoria também recebeu in-
fluéncias da escola de relagbes humanas, admitindo e estudando a organizagcdo
formal e informal.

A escola neoclassica retomou as idéias da escola cléssica, atuaizou e realizou
0s postul ados desta Ultima em uma nova perspectiva, face as mudancas do periodo.

A teoria comportamental, a partir da heranca deixada pela escola das relagoes
humanas, adaptou os conceitos de comportamento social para anadlise do compor-
tamento organizacional. Dai deriva 0 movimento denominado desenvolvimento or-
ganizacional.

A teoria de sistemas ampliou o0 enfoque da andlise e caracterizou a organizacéo
como sistema aberto em complexa interacdo com o ambiente externo.

A teoria contingencial inovou ao deslocar o enfoque de dentro para fora da or-
ganizagdo: a énfase € dada ao ambiente e & demandas ambientais, condicionantes
da dinémica organizaciona interna.

> E oBrasl comisso?

A tecnologia da informacdo e o consequiente processo de globalizacdo, indubi-
tavelmente, aceleraram as influéncias exégenas ao Brasil, hgja vista a crise atual
iniciada na Asia e que se refletiu fortemente no pais, cujas conseqiiéncias esto,
ainda, longe de serem equacionadas e controladas. A leitura que se faz € que mu-
dou o ritmo, mais acelerado, recentemente, mas ndo a importancia nem o vigor
dessas influéncias na formacdo da cultura brasileira deste século, no que diz res-
peito aos model os econdmico, politico, social, administrativo e de organizacdo do
trabalho.

Vale aqui lembrar que o Brasil seguiu uma tendéncia geral e ndo fugiu a regra
das influéncias dos modelos administrativos, organizacionais e de gestéo vindos
dos paises desenvolvidos, principalmente dos Estados Unidos. Nesse sentido, é
importante refletir sobre o fato de que os model os, porque ndo foram gerados aqui,
também ndo foram vividos em sua plenitude, ou superados, quando de seu esgota-
mento. N&o tiveram, assim, nascimento nem morte naturais.

Pena (1985, p.23 e 26) resgata, com muita propriedade, as motivacdes e o
contexto brasileiro que legitimaram a adogdo dos model os importados:

“As primeiras décadas da industrializacao brasileira presenciaram iniciativas em-
presariais destinadas a controlar a vida socia de seus trabalhadores — uma forma
preliminar do seu controle politico; o inicio do século XX, por sua vez, assistiu a
emergéncia de uma nova ordem de questdes, que se tornaria sistemética: a sucessi-
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va énfase, na fala empresarial, da necessidade de organizar o trabalho, dando-lhe
racionalidade.”

Segundo a autora, o debate ganhou corpo a partir de 1904, com a fundagéo do
Centro Industria do Brasil, e teve como personagem inicia e central o empresario.
A partir de 1930, entra em cena o0 Estado, deixando de lado o operariado, mesmo
porque, nas condi¢des em que se montava o cenario da industrializacdo no Brasil,
ele tinha muito pouco a acrescentar ao enredo. Nesse sentido, Pena argumenta
que:

“... aqui ndo se conheceu a forma manufatureira de organizagéo do processo de
trabalho; o padréo industrial emergente era o da grande indUstria e os empresarios
ndo enfrentavam nenhum operariado que dispusesse anteriormente de controle si-
gnificativo sobre o processo de producdo. Nao existem no pais registros de subs-
tanciais oposicdes operarias a introducdo de tecnologias novas ou de novos méto-
dos de geréncia (...) 0s protestos operarios tendiam a se concentrar nos seus direi-
tos materiais, salarios e jornada de traba ho, e a legitimidade de gerentes em gerir,
de maneira geral, permanece até hoje inquestionada’ (op.cit., p.26 e 27).

A ingtitucionalizac&o dos programas de formagéo do empresariado, com notéria
influéncia dos estudos de Taylor e Fayol, da-se com a criacéo do Instituto de Or-
ganizacdo Raciona do Trabalho (IDORT), em 1931, que mantinha uma programa-
¢do regular de cursos, destinados primeiramente aos empresarios de Sdo Paulo e
Rio de Janeiro, onde se distribuiam as poucas indUstrias nacionais. As metodol ogi-
as utilizadas no treinamento empresarial, segundo Serva (1992, p. 128-144), “eram
em sua totalidade, importadas, sendo a sua importacdo viabilizada pelas estreitas
relagbes mantidas com organismos externos.”

A tese de Pena (1985), no seu texto mencionado, era que 0S empresarios, na
busca da identidade da classe industrial em uma sociedade ainda dominada pela
aristocracia rural (da cana-de-acucar, no Nordeste, e do café, no Sudeste), en-
contravam, no modelo taylorista, uma linguagem comum a todos. Assim, a intro-
ducdo de ideologias gerenciais, no Brasil do inicio do século até a década de 30,
era muito mais um mecanismo de conscientizacdo e legitimidade de uma classe em
ascensdo do que um instrumento de racionalizagdo da producéo.

Na esfera governamental, o Decreto-Lei n° 579, de 30 de julho de 1938, criou o
Departamento Administrativo do Servigo Publico, o DASP, com o objetivo de pro-
mover a eficiéncia do aparelho administrativo do Estado e comandar a reforma
administrativa realizada nos anos de 1939 e 1940. Posteriormente, antes mesmo do
término da Segunda Guerra e como sequiéncia aos atos de modernizacdo do pais,
foi criada, no final de 1944, a Fundacdo Getulio Vargas (FGV), mediante o Decre-
to-Lel n° 6 693. O primeiro projeto de criacdo de uma escola de administragdo pu-
blica no Brasil surgiu sob auspicios internacionais, por proposta do delegado bra-
sileiro junto a oNU, e resultou na criagdo, em 15 de abril de 1952, da Escola Bra-
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sleira de Administragdo Publica da Fundagdo Getulio Vargas (EBAP/FGV). Na
mesma época, a Fundagdo Getllio Vargas iniciou uma série de estudos visando a
criagdo de uma escola de administracdo de empresas em S&0 Paulo — a EAESP —,
que foi inaugurada em 5 de maio de 1954, e atende a vocacao prépria dos dois es-
tados.

A criacdo das duas escolas reforgou a tendéncia a importacdo de teorias, mo-
delos e ideologias gerenciais, considerando-se 0 processo inicial de formagdo dos
académicos brasileiros que vieram a constituir o quadro de docentes daquelas ins-
tituicbes. Fischer (apud Serva, 1992, p. 133) confirma a influéncia estrangeira na
formag&o dos académicos e técnicos:

“Mediante acordos e convénios com universidades americanas, notadamente a
Universidade do Estado de Michigan e a Universidade do Sul da Califérnia, foram
implantados o0s cursos, com professores americanos elaborando os curriculos,
ementas, materiais didéticos, determinando métodos e técnicas de ensino, instalan-
do as hibliotecas com 0s respectivos acervos (em sua maioria, de bibliografia im-
portada). Os primeiros docentes brasileiros receberam treinamento formal nessas
universidades.”

Assim, o Brasil inicia, na década de 50, o0 estudo regular e formal das aborda-
gens administrativas, organizacionais e gerenciais, consagradas e contestadas nos
paises do Primeiro Mundo, sem criticas e sem adaptacfes a realidade brasileira.
Segundo palavras de Serva, a modernizagdo valorizou o modus vivendi daquelas
nacgdes, trazendo junto o modus operandi. A 16gica do processo € que se as meto-
dologias administrativas “foram elaboradas nos paises avancados e sdo praticadas
nas suas organizacoes, logo devemos aplicé-las imediatamente, sob pena de apro-
fundarmos o anacronismo de nossas organizagdes, institucionalizando o atraso de
nosso pais’ [Serva, 1992, p. 136].

» Abordagens Administrativas, Organizacionais e Gerenciais nas Eras da Qua-
lidade e da Competitividade

A emergéncia da sociedade do conhecimento, associada a outras mudangas de
contexto, provoca o surgimento de duas novas eras com caracteristicas proprias e
inovadoras, em gue se desenvolvem ou se renovam teorias e praticas administrati-
vas.

A Erada Qualidade (décadas de 70 e 80); e

A Era da Competitividade(com intensidade crescente, a partir da década de
80).
» A Erada Qualidade Legitima o Modelo de Administracéo Japonés

Superadas as eras da Producdo em Massa e da Eficiéncia e com o0 esgotamento
dos modelos organizacionais e gerenciais legitimados por cada uma delas, a huma-
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nidade, ou parte dela, evoluiu para outro patamar de exigéncias que reclama novos
padrbes de eficacia, deslocando mais uma vez o foco das atencdes dos empresa-
rios. Surge a Era da Qualidade, na qual o cliente é o rei. Esse novo momento Si-
gnificarg, na verdade, que ndo basta mais oferecer um produto ou servico padroni-
zado (Era da Producdo em Massa) a baixo custo operaciona (Era da Eficiéncia);
mais do que isso, o cliente quer o atendimento das suas necessidades, o que signifi-
ca qualidade de produtos e servicos, que evolui, rapidamente, para qualidade per-
sonalizada.

As décadas de 50 e 60 prepararam as empresas japonesas para a difusdo de um
novo conceito que iria revolucionar os padrdes e procedimentos organizacionais e
de gestéo e, ainda, levar a colocacdo, no mercado internacional, de produtos de
altatecnologia, com uma exceléncia de qualidade sem precedentes, a custos meno-
res que os praticados pelos concorrentes. Os paradigmas vigentes sdo questionados
e surge nova forma de considerar a natureza das relagdes produtor/cliente.

E, porém, a partir da década de 80 que estudiosos do mundo inteiro comegam a
ensaiar argumentos e explicacdes para o fendbmeno. Cascione (1992, introducdo) e
Kang (1990), por exemplo, explicam a construcéo e o0 sucesso do modelo japonés
da qualidade a partir das condi¢des estabelecidas pelo trauma do pds-guerra e a
disciplina shintoista-budista, as quais acrescentam o condicionamento historico a
mudanca lenta, preservando a cultura, aém dos principios do confucionismo que
enfatizam o conhecimento aplicado e o esfor¢o de trabalho, valorizando-os mais
que a erudicdo e a criatividade. O principio budista que propde o refinamento na
direcéo do esclarecimento reforca a procura pelo melhoramento permanente (kai-
zen), 0 que guda a compreender o fato de 0s japoneses buscarem sempre Nnovos
instrumentos e ferramentas rumo a perfeicdo. Valeram-se, paraisso, de estatisticos,
mateméticos e engenheiros estadunidenses que participaram da missdo de gjuda ao
Japdo, no inicio da década de 50.

“Assim, reunindo as condigdes culturais com os principios e ferramentas dos
estudiosos norte-americanos, foi possivel aos japoneses estreitar as faixas de tole-
rancia aos erros e defeitos, incorporar alta tecnologia e romper os padrfes interna-
cionais de quaidade. Superaram, entdo, gigantes como a Philips, ‘dona da indus-
tria eletronica, os suicos, ‘donos’ da industria dos reldgios e os aeméaes, ‘donos
da industria de aparelhos 6ticos. E ndo pararam ai, como se sabe. Decidiram apli-
car os métodos de controle de qualidade, a disciplina e o estilo gerencial, na pro-
ducéo de automdveis, e derrubaram o Ultimo dos tabus, derrotando tecnoldgica e
comercialmente os gigantes de Detroit” [Mendes, 1994].

A perplexidade parece ter tomado conta dos tedricos e pesguisadores da admi-
nistracdo estadunidenses e europeus, durante toda a década de 70 e boa parte da
de 80. Nos Estados Unidos, o primeiro sina de reconhecimento de que havia algo
novo acontecendo, capaz de desestabilizar mercados até entdo por eles dominados,
foi a pesguisa realizada por Ouchi, a partir de 1973, e publicada em 1981 em livro
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que, também, virou best-seller: Theory Z — How American Business can meet the
Japonese Challenge. Ouchi (1982, p. 11) anunciava, em seu livro, conclusdes sur-
preendentes, que chamavam atencdo para questfes tipicas da cultura organizacio-
nal:

“O segredo do sucesso japonés ndo € a tecnologia, mas um modo especia de
administrar as pessoas — um estilo que se baseia em uma solida filosofia empresari-
al, uma cultura de empresa distinta, desenvolvimento a longo prazo e decisdo con-
sensual.”

O autor destaca aspectos delicados da cultura japonesa para explicar os indices
de desempenho acangados por suas empresas.

“Produtividade, confianca e sutileza ndo séo elementosisolados. A confiangae a
sutileza ndo sO proporcionam maior produtividade através de coordenacdo mais
efetiva, como também se encontram inextricavelmente ligadas entre s” [op. cit.,
p.g].

Tentou, ainda, por todos 0os meios, nesse e no seu livro seguinte, A Sociedade
M, estabelecer principios e mecanismos de adaptacdo a0 modelo gerencial japonés
para que as empresas dos EUA, sem perderem suas identidades, atingissem os indi-
ces de produtividade com qualidade dos orientais. Afinal, os méodos estatisticos
de controle de qualidade haviam sido desenvolvidos nos Estados Unidos, por téc-
nicos de |a*

O que Fez o Brasil com a Novidade?

No Brasil, a novidade chega em 1984, por intermédio do Ministério da Industria
e do Comércio (MIC). Nesse ano, a Secretaria de Tecnologia Industrial/sTi do miC
lancou o projeto Criacdo, Elaboragéo e Divulgagdo de Curso Padréo em Qualidade
e Produtividade, no ambito do Programa de Apoio ao Desenvolvimento Cientifico
e Tecnoldgico (PADCT), financiado pelo governo brasileiro e pelo Banco Mundial.

A recuperacdo dessa histéria € importante como elemento de andlise, porque da
conta, em periodo muito recente, da maneira peculiar como o Brasil assimila os
modismos, o papel do governo, dos empresérios, e da classe trabal hadora.

Em 1985, ocorreu, em Belo Horizonte, al Semana da Qualidade e Produtivida-
de Industrial, patrocinada pela Federacdo e Centro das Industrias do Estado de
Minas Gerais. Paralelamente ao PADCT, foi criado o Programa da Qualidade e Pro-
dutividade (PROQP), mas nenhum dos dois chegou a representar marco de mudan-
cas para qualquer segmento da economia naciona. No periodo 1986/1987, conse-
guiu-se conceber e dar partida ao Projeto de Especializacdo em Gestdo da Quali-

28 O final da década de 90 veio mostrar que toda a tecnologia e inovagio gerencial ndo foi capaz de
livrar o Japao da crise mais recente, atribuida a faléncia do sistema bancario de financiamento da
construcdo civil, associada a outros desajustes estruturais e conjunturais do pafs.
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dade (PEGQ), com a finalidade de apoiar o desenvolvimento, a difusdo e implanta-
¢do de metodologias, sistemas e técnicas de gestdo da qualidade, a partir da analise
e avaliacao de projetos propostos por empresas interessadas.

“Até 1990, pouca gente soube dos programas. A imprensa ndo se ocupou em
divulgar ainiciativa, 0 governo parecia ndo acreditar na eficacia das propostas, as
empresas sofriam as conseqiiéncias de véarios planos econdmicos, o Brasil reagia
convulsivamente a cada crise e se praticava a ‘anti-qualidade total’” [Mendes,
1994, p.22].

O Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP), em substituicdo ao
PROQP, foi lancado em junho de 1990, juntamente com o Programa de Competiti-
vidade Industrial (PCl) e o Programa de Capacitacdo Tecnoldgica (PDCT). Foram
0s instrumentos estratégicos de implementacdo da Politica Industrial e de Comér-
cio do Exterior (PICE), do governo Collor.

Em 07 de novembro de 1990, é divulgado oficialmente o PBQP, com discurso de
Fernando Collor de Melo, ent&o presidente da Republica. Vale a penarever aguns
pontos:

“Estamos construindo um Brasil Novo a partir de profundas transformagdes na
definicdo das prioridades nacionais (...) E este o espirito com que esta sendo im-
plantada a Politica Industrial e de Comércio Exterior que propiciara a moderniza-
8o da industria nacional. E este o espirito com que estamos lancando hoje o Pro-
grama Brasileiro de Qualidade e Produtividade. (...) A operacionalizacéo do Pro-
grama serd conduzida prioritariamente pela iniciativa privada (...) Cabera ao Go-
verno o papel de catalisador, mobilizador e articulador. (...)

A educacdo é fator fundamental para 0 sucesso dos programas de capacitacao
tecnolégica (...) A revolugdo educaciona no Brasil é urgente, e nos vamos fazé-la.
(...) Quero que todos os Orgaos da Administragio Plblica e, em particular, as em-
presas estatais, se engajem no PBQP (...) determinei que 1991 serd o ano da quali-
dade e produtividade no ambito do Governo Federal. No meu Governo, todos os
anos, todos 0s meses e todos os dias devem ter a qualidade e produtividade como
meta prioritaria. Mas ja em 1991, vamos dar um salto definitivo, inaugurando um
movimento irreversivel, na direcéo da modernidade.”

Inaugura-se o Brasil total da qualidade total, com ainstitui¢céo do Comité Naci-
onal da Qualidade e Produtividade ( Decreto n® 99 676, de 7.11.90), diretamente
vinculado a Presidéncia da Republica e constituido por representantes do Ministé-
rio da Justica, do Ministério da Economia, Fazenda e Plangjamento e da Secretaria
de Ciéncia e Tecnologia, e trés empresarios com relevante contribuicdo em prol da
qualidade e produtividade. A estrutura matricial do Comité de Orientagdo e Coor-
denacgdo, coerente com a concepcao estratégica do PBQP, parece ser a maior fragi-
lidade do programa, pela concepcdo elitista e pelo cardter tecnocratico. Matos
(1994, p. 52) analisa 0 PBQP como instrumento de politica publica e comenta:
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“A auséncia do trabalhador e de suas associagOes legais de representagdo no
Comité de Orientacdo e Coordenacdo do Programa ratificam a ja antiga inclinagdo
brasileira de esquecer o trabalhador e de vé-lo como o parceiro incomodo e subal-
terno nas grandes decisdes sobre a vida das organizagGes e da sociedade em geral.”

A omisséo foi revista quando da reunido anua de avaliagdo do programa no fi-
nal de 1993, tendo sido incluida, no documento OrientagBes Estratégicas 1994, a
recomendacao:

“(...) Trabahadores

Consolidar a participagdo dos trabalhadores no PBQP e PADCT através de suas
representacdes, enfatizando sua sensibilizagdo, a distribuicdo dos ganhos de pro-
dutividade, a qualidade de vida no trabalho e a negociacdo relativa a implantacéo
de programas de qualidade, produtividade e inovacdo tecnoldgica no local de tra-
balho com participacdo sindical.”

Por exigéncia dos empresarios, foi criado um Subcomité da Qualidade para o
Setor Publico, no PBQP, como contrapartida do governo no esforco coletivo de
buscar a modernidade para o pais.

Outro instrumento de incentivo a Politica Industrial e de Comércio Exterior foi
a ingtituicdo do Prémio Naciona da Qualidade (PNQ), organizado e avaliado por
uma fundag&o, que tem o nome do prémio, a qual realizou seu primeiro Processo
de premiacdo em 1992, ano em que foi premiada a 1IBM Sumaré na categoria In-
dustrias, ndo havendo vencedores nas demais categorias. Em 1993, venceu a Xe-
rox do Brasil e novamente ndo houve vencedores nas outras categorias. Em 1994,
foi vencedor o Citybank Segmento Pessoa Fisica, na categoria prestadoras de ser-
vico; em 1995, foi premiada a SERASA, também prestadora de servicos (consultoria
a bancos); em 1996, a ALCOA do Brasil; em 1997, pela primeira vez séo premiadas
trés organizagdes. Citibank Corporate Banking, na categoria prestadoras de servi-
€O; a COPESUL — Companhia Petroquimica do Sul e a WeG Motores Ltda., ambas
na categoria manufaturas,; também, pela primeira vez, concorreram 0ito organiza-
¢des publicas, mas nenhuma delas atingiu 0 nimero minimo de pontos exigidos
para a premiacdo; na categoria médias empresas ficou como finalista, mas ndo
atingiu 0s pontos necessarios para a premiacdo, a PROMON Engenharia de Teleco-
muni cacoes.

A primeira versdo do PNQ copiou integralmente os critérios adotados pelo pré-
mio estadunidense Malcolm Baldridge National Quality Award, edicdo 1991, mo-
delo preferido a outros existentes, por estabelecer critérios de avaliagcdo com base
nos referenciais de exceléncia da gestéo da qualidade total, sem contudo prescrever
metodol ogias especificas a implementacéo (caso do Prémio Deming, precursor ja-
ponés criado em 1951).




VISITANDO O “ TERCEIRO SETOR” (OU PARTE DELE) 53

Durante o ciclo de 1993, o processo foi enriquecido com mecanismos usados
pela European Foundation for Quality Management (EFQM), administradora do
prémio europeu; em 1994, foram incorporados subsidios do Swedish Ingtitute for
Quality (SIQ) e do Mouvement Francais pour la Qualité (MFQ), que administram
respectivamente os prémios sueco e francés.

Em 1994, foram acrescidos tdpicos das hormas NBR 1SO 9004, com a preocupa-
¢do de manter uma terminologia coerente com a NBR 1SO 8402 e outras normas
1S0; alguns prémios sul-americanos forneceram subsidios adicionais.

Em 1995, foram feitas alteragbes significativas, acompanhando as principais
tendéncias de evolucéo da gestédo da qualidade total, e foi estabelecido contato
com o National Quality Institute (NQI), que administra o prémio canadense. Em
1996, os critérios do prémio Malcolm Baldridge ndo sofreram alteraces relevan-
tes.

Para 1996, a revisdo do prémio brasileiro concentrou-se no alinhamento com a
evolucgdo do prémio Malcolm Baldridge, e na melhoria da legibilidade dos critérios
[Fundacdo Prémio Nacional da Qualidade, 1996].

Instrumento de modernidade ou de modernizacéo, a qualidade passou a ser pa-
lavra de ordem no Brasil durante o governo Collor, principalmente no meio em-
presarial, mas também com grande mobilizacdo e resisténcias ainda maiores no
servico publico. O governo Itamar retraiu as iniciativas desenvolvidas pelo governo
federal, embora ndo tenha extinto o PBQP. No governo Fernando Henrique o pro-
grama se divide, cabendo a0 MARE coordenar as iniciativas voltadas para o setor
publico, e ao MICT, a coordenacdo das aches de estimulo a qualidade e produtivi-
dade do setor produtivo empresarial .”

> A Erada Competitividade Legitima Model os Mltiplos de Administracéo e
Geréncia

Da mesma forma que as eras da Producéo em Massa e da Eficiéncia chegaram
juntas ao Brasil, por volta da década de 50, com a criacdo das escolas de Adminis-
tracdo e aindustrializacdo do pais, as eras da Qualidade e da Competitividade, com
atraso menor, também vieram juntas, como, alias, para 0 mundo todo, que sb per-
cebeu o diferencial da qualidade, estabelecido pelos japoneses, quando a compe-
titividade se tornou desigual.

A competitividade, vista da 6tica das empresas e das nagdes, busca a conquista
dos mercados e a hegemonia tecnol 6gica em substituicéo a disputa pela supremacia
das armas e pelas fronteiras territoriais de ontem, no momento em que se assiste a
formacdo do Estado Pés-Capitalista, baseado em sociedades do conhecimento,

29 Em 1999, com a nova reestruturacio administrativa, as competéncias que eram do MARE, extinto,
foram repassadas ao Ministério do Planejamento e Gestao.




54 VISITANDO O “ TERCEIRO SETOR” (OU PARTE DELE)

causalefeito de mudancas comportamentais que revalorizam o ser humano, refor-
mulam estratégias econdmicas, redesenham politicas pablicas e refazem paradig-
mas. As novas bases referenciais ndo eliminam valores e comportamentos de para-
digmas e eras mais antigas, dado que o ritmo de mudancas é muito desigua entre
nagoes e povos.

Tudo indica, porém, que nenhum paradigma ou corpo tedrico isolado da conta,
hoje, do conjunto de problemas que conformam uma dada realidade social, sgja ela
do Primeiro ou do Terceiro Mundo, o que exige um certo grau de pluralismo e li-
berdade tedrica e de tolerancia epistemol égica. Assim € que, nas Ultimas duas dé-
cadas, a ciéncia da administracdo tem-se reformulado a todo instante e vé-se enri-
guecida por novos conceitos e abordagens que admitem uma diversidade de meca-
nismos, principios e préticas organizacionais e de gestdo, cada uma com identidade
prépria, mais complementares que excludentes entre si. Abre-se, aqui, espaco para
se examinar a legitimagéo de duas novas abordagens administrativas e de gestéo,
entre outras, que talvez nem sgjam t&o novas enquanto principios e manifestagoes,
mas certamente o sd0 enquanto modelo de realizacdo organizaciona: administra-
¢Ao participativa e administragdo holistica

» Administracdo Participativa

A administracdo participativa ndo tem origem histérica definida e seu arcabouco
conceitual é disperso. Além disso, sdo raras as organizagdes que colocam em préti-
ca a filosofia da gestdo participativa, dai a dificuldade de se identificarem e analisa-
rem tais praticas, que refletem muito mais um estilo do que um conjunto de meca-
nismos e instrumentos de gestdo. Alguns autores, recentemente, tém feito reflexdes
guanto a esse estilo gerencial, entre os quais Motta (1994, p. 48-49), que reconhe-
ce 0 interesse crescente por formas participativas de geréncia, “em funcéo ndo s
da busca de formas mais democréticas de administrar, em consonancia com a evo-
lucdo social, mas também da tentativa de aumentar a eficacia na geréncia do poder
e do conflito num mundo organizacional cada vez mais complexo.” O autor chama
atencdo para outros fatores relacionados a origem e aos motivos para a criacéo de
formas participativas, intensamente tratadas na teoria gerencial, mas que ndo po-
dem ser explicados somente por razdes internas da moderna organizacéo do tra-
balho: “fundamentam-se, também, na organizacdo social, econdmica e politica
existente, que compde a ambiéncia da vida empresarial.”

Motta examina, no mesmo texto, as formas de participacdo, e considera que
participacdo, em um sentido amplo e tedrico do termo, compreende todas as for-
mas e meios pelos quais os membros de uma organizagdo, como individuos ou co-
letividade, podem influenciar os destinos dessa organizacéo. Como formas de par-
ticipacéo, aponta dois caminhos: a participacéo direta, quando o individuo age em
seu proprio nome, assume ou influencia decisdes na sua &rea de atuagéo; e, a parti-
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cipacdo indireta, ou sgja, a representacaéo da coletividade dos empregados ou clas-
se profissional.

A grande aplicabilidade, porém, da administracdo participativa, parece estar na
participacdo social da gestdo publica, a partir de diferentes significados atribuidos
a0 préprio conceito e as suas modalidades de operacionalizacdo, nas quais certa-
mente estdo inseridas as organizagdes do terceiro setor. As possibilidades de apli-
cacao do recurso de participacdo popular sdo tdo amplas e variadas que tém des-
pertado a atencéo de académicos e politicos ansiosos por compreender o fendmeno
ou experimenta-lo como instrumento de governo.

Nese sentido, Guimarées da Siva e Riviere d Arc (1996, p. 44-70) apontam essadiver-
Sdade de formas e objetivos, e citam como exemplo as ages empreendidas prioritariamente
em termos de “judtica socid (como nas prefeturas petisas ou populares de Séo Paulo,
Porto Alegre ou Recife, em certos periodos recentes), de marketing econdmico-cultura
(como em Savador ou Fortadeza nos anos 90) ou sbcio-ecoldgicos (como em Curitiba).”
Assndam que td diversdade de StuacOes tende a orientar a reflexo mais na direcéo de
uma explicacdo de suas epecificidades do que no sentido de uma moddizagéo. O Comuni-
dade Solidéria, em conjunto com o IBAM e 0 IPEA, vem publicando, desde 1996, uma Sie
de “experiéndas inovadoras’ que envolvem manifestacdes de solidariedade e de participa
¢80, em véarios estados e municipios brasileiros, reunindo organismos governamentas e néo
governamentals, mecanismosindituciondizados ou informais.

Academicamente, no Brasil, € considerado insuficiente o acimulo tedrico ante-
rior a essas experiéncias nacionais muito recentes, o que reforca a necessidade de
reflex@o e revisdo permanente da conceituacéo de participacdo popular, bem como
a necessidade de outros conceitos, tais como parceria, qualidade de vida e do meio
ambiente, desenvolvimento e poder local, modos de vida, cultura urbana e cultura
rural, etnicidade, etc.

Silva e d' Arc, em seu texto, ainda lembram o que disse o0 representante de uma
ONG, presente a um encontro para discussao do tema: participacdo ndo é somente
objeto de pesquisa; € objeto do desgjo e da necessidade de muitos.

» Administracdo Holistica

No caos em que estamos sobrevivendo neste fim de século, vozes se erguem para
apontar novos caminhos (e as vezes bem antigos, mas esguecidos) que nos permi-
tem sair de situacOes dificeis, muitas delas aparentemente irreversiveis, como é o
caso da destruicdo de ecossistemas inteiros e do desaparecimento de espécies ani-
mais e vegetais. A visdo e a abordagem holistica se inscrevem nesse brado de aar-
me, embora com a serenidade do pensador e a prudéncia do sabio [Weil, 1991,
apresentacao] .
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A origem do termo holismo se deve a lan Christian Smuts, filésofo, palitico,
estadista, advogado e general sul-africano, que em 1926 langou, em Londres, o li-
vro Holism and Evolution, no qual tenta definir a natureza da evolugéo, as suas fa-
ses principais e um novo fator ou principio subjacente a essa evolugdo e a todo o
universo, o qual denomina holismo. Do grego, holismo significa totalidade, coor-
denacdo de todas as partes, regulacdo central, forca ou principio que tudo conecta,
auto-organi zagao.

Apropriado pela ciéncia da administragdo, o conceito desencadeou um verda-
deiro movimento, caracteristico de uma fase pré-paradigmética. Vergara (1995, p.
2 a6, sintese) distingue trés grandes paradigmas na histéria da administracéo e no
plano organizacional: 0 mecanicista, 0 organico e o holistico. Identifica o paradig-
ma mecanicista com um modo de pensar cartesiano-newtoniano que, segundo a
autora, influenciaram e ainda influenciam “o0s nossos modos de ver o mundo, de
buscar o conhecimento, de fazer ciéncia, de desenvolver tecnologias, técnicas, pro-
cedimentos, de tomar decisdes e até nos nossos modos cotidianos de relaciona-
mento interpessoal.” Essa forma peculiar e deterministica de ver o universo se, de
um lado, permitiu os avancos tecnol 6gicos de que hoje desfrutamos, de outro aca-
bou por provocar um mundo fragmentado. (...) “Esse paradigma vé o mundo como
uma grande maguina, logo, tudo o que nele existe, coisas ou pessoas, S30 pecas
dessa engrenagem. E esse paradigma que justifica as formas tayloristas, fordistas e
burocréticas de gestdo.”

O paradigma organico é percebido por Vergara como um avango em relacdo ao
mecanicista e 0 mundo passa a ser visto como um grande organismo que pensa,
pulsa, sente, age. E esse paradigma que, segundo a autora, “aerta para o lado hu-
mano das organizacdes e legitima a forma sistémica de administragdo.” A percep-
¢do de que, nas organizagdes, ha uma correlacdo de processos técnicos e humanos,
gue interagem com o0 ambiente externo no qual a organizagao opera, abre espacos
para a percepcao da necessidade de viabilizagcdo de mecanismos que possam facili-
tar a interacdo entre as partes. Embora admitindo esse avanco, o paradigma orgéa-
nico, segundo a autora, ainda se alimenta na fé materialista construida pela ciéncia
e pelo modo de pensar do paradigma anterior: “problemas incomodos, como o da
consciéncia, por exemplo, ficam de fora.”

O paradigma holistico é apresentado a partir das influéncias marcantes de cien-
tistas como Einstein, com a sua teoria da relatividade, Niels Bohr e Heisenberg,
com a fisica quantica, e vérios outros, que tornaram a visdo de mundo menos de-
terministica e tornaram possive justificar a valorizacdo do ser humano, da infor-
macao, de maneiras diferentes de pensar, de outras formas, além da razdo, de se
ter acesso ao conhecimento (como a intuicéo, por exemplo), da flexibilidade, da
inovacgao, do gquestionamento, da capacidade de auto-organizacéo, da capacidade
de aprender e de aprender a aprender; procura justificar, sobretudo, a busca da
gualidade de vida.
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Ribeiro (1989) vé na administracdo holistica a solucdo que faltava e que podera
nos lancar em um novo patamar gerencial téo diferente que ele o considera uma
mutacdo, e nd uma evolucdo. Para esse autor, surge uma nova organizagéo que
acompanha a complexidade das mudancas atuais, reunindo criatividade e eficacia,
caracteristicas essenciais do novo modelo, que exige condicdes aparentemente an-
tagbnicas: “a criatividade necessita de liberdade para que possa fazer valer a intui-
cdo. A eficécia necessita de ordem para potencidizar a inteligéncia. Como se isso
j& ndo bastasse, € preciso lembrar que a liberdade exige descentralizacdo, e a or-
dem, pelo contrario, se baseia na centralizagdo.”

Pereira relata em sua tese (op. cit., p.158) que uma das primeiras experiéncias
registradas do uso de abordagem holistica para solucéo de problemas organizacio-
nais foi na Suécia, em uma das unidades de producéo da Volvo, na década de 60.
| dentificados como incompativeis o ato nivel socioecondémico-cultural do pais, de
um lado, e, do outro, o trabalho rotineiro da linha de montagem dos automoveis,
“a solucdo ‘holistica’ da Volvo foi a criagdo de uma tecnologia de producéo que
exigiu, inclusive, a construcdo de uma nova fabrica: surgiaa‘célula de producao’”.
Como forma de organizacao, “cada célula tem uma equipe de funcionarios auto-
gerenciavel;” a organizacdo da empresa em um conjunto de células torna a sua es-
trutura policelular.

Do ponto de vista do gestor, € Vergara que aerta para os muitos desafios da
nova abordagem gue incluem, segundo ela:

“A prética do auto-desenvolvimento, o resgate da sensacdo e da emocdo como
caracteristicas inalienaveis do homem, a capacidade de mexer com a cabeca das
pessoas, a capacidade de superar 0s proprios medos e instigar as pessoas para que
também superem os seus, 0 risco de ouvir inconsisténcias, pontos-de-vista contra-
rios e até bobagens, a habilidade de aprender a negociar. (...) Os desafios incluem
[ainda] o desenvolvimento de qualidades como a iniciativa, 0 enggjamento, a atitu-
de cinérgica, aousadia, a visualizacdo do sucesso.”

A autorafinaliza suas reflexdes no texto assinalando:

“O gestor do terceiro milénio convivendo com as nogdes e valores da Adminis-
tracdo Holistica é aguele capaz de pensar globalmente e agir locamente, aquele
habil no uso da experiéncia cotidiana e na expansdo da consciéncia, aquele capaz
de manter as conquistas histéricas da razéo e de liberar, atuaizar o que tem sido,
historicamente, descuidado: a intuicao.

As possibilidades para o gestor do terceiro milénio sdo muitas. Os limites tam-
bém. Mas possibilidades e limites, certamente, estéo relacionados ao padréo de éti-
ca que imprimimos & nossa vida pessoal e coletiva. E este padrdo que, transcen-
dendo os limites do aqui e agora, serve de referéncia para os eventos contingenci-
ais com os quais cotidianamente lidamos” [Vergara, 1995, p.6].
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> E o Tercairo Setor com Isso?

No Brasil, a conformagdo do terceiro setor, segmento ONG, como ja foi menci-
onado, se da a partir da influéncia de |6gicas importadas - agéncias de cooperacéo
internacional — predominantemente européias e canadenses e, a €poca, quase todas
atreladas a ordens religiosas que passaram a assumir no pos-guerra, ao lado e in-
dependente dos governos de seus respectivos paises, o papel de guardias dos di-
reitos humanos e encontraram, na América Latina dos golpes militares, o campo
ideal para ampliar e consolidar suas influéncias. Essa lGgica trazia, além de vaores
religiosos, forte componente ético, no qual predominava o sentimento de solidarie-
dade e de respeito ao ser humano, segundo as nocdes e principios aceitos pelas ge-
racdes da segunda metade do século X X.

No contexto de denuincias aos desrespeitos praticados pela revolucdo de 1964,
em relacdo aos direitos humanos, surgiu a necessidade de organizar e formar pes-
soas e grupos para enfrentar as condi¢des adversas locais e regionais. No entanto,
naquele periodo, ndo havia espaco para qualquer preocupacdo com modelos orga-
nizacionais, administrativos e gerenciais. As condicles politicas € que determina-
vam as possibilidades e os métodos de intervencéo e estabeleceram os paréametros
para formacao de uma cultura organizacional e instituciona impares.

As ONG filiadas a ABONG, por exemplo, reproduzem, ainda hoje, o espirito pre-
dominante. Em seus estatutos, assumem valores marcadamente politicos, como se
pode ver pelos critérios de admissdo dos associados: (i) compromisso da ONG com
a construcdo de uma sociedade democratica; (ii) compromisso da ONG com o for-
talecimento dos movimentos sociais. Nesse sentido, ndo é possivel analisé-las sob
gualquer aspecto sem fazer incursdes no seu passado e percebé-las, de um lado, no
contexto de uma sociedade enfraquecida pelos ciclos de autoritarismo e, de outro,
examinando o que viabilizou as relacbes com agentes patrocinadores internacio-
nais, para, entdo, compreender suas incertezas e contradicdes presentes, nas quais
se destacam as fragilidades organizacionais e gerenciais.

A redemocratizacdo do continente sul-americano, na década de 80, associada a
novas dinamicas de relagcbes internacionais, simbolicamente representadas pela
gueda do muro de Berlim e pelo desmoronamento do bloco soviético, provocaram
mudangas significativas nas organizagfes que vieram a conformar esse sub-
conjunto do terceiro setor: as antigas, de natureza politica, associadas as questfes
dos direitos humanos, ampliaram suas expectativas de participacdo, agregaram no-
vas formas de atuacdo, reviram estratégias e metas de médio e longo prazos. Além
disso, outros atores e formas organizacionais surgiram, sob a forma de filantropia
empresarial e de ingtituicbes prestadoras de servigos nas areas de salde, educacéo
e bem-estar social, 0 que envolveu experiéncias de trabahos voluntérios pelos
guais cidadaos exprimem sua solidariedade e, ainda outras, voltadas para a defesa
de direitos de grupos especificos da populacdo, representados por minorias discri-
minadas.
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As mudancas paradigméticas, porém, sdo mais amplas e trazem novas exigénci-
as e posturas nas relagdes com as agéncias de cooperacdo internacional, com as
instituigdes governamentais nas trés instancias, com o mundo empresarial e com a
sociedade, em geral. Comegam a surgir preocupacdes com termos e conceitos até
entdo desconhecidos ou n&o priorizados pelos dirigentes dessas organizacOes:. €fi-
ciéncia administrativa, eficacia dos resultados, custo/beneficio, estudo de impactos,
célculos de viabilidade financeira, mudangas de marco legal, sd para citar aguns,
gue passaram a incorporar 0 dia-a-dia dessas organizagcbes. Aqui se retomam as
guestdes relativas ao tema central do texto: a cultura das organizagdes do terceiro
setor, examinadas a partir das experiéncias mais estudadas e conhecidas das orga-
nizagoes privadas e estatais.

Que ligdes se deixou de aprender quando da assimilagdo e adogdo dos modelos
administrativos, organizacionais e gerenciais gerados extra-realidade brasileira?

Espera-se, com isso, poder alertar os dirigentes dessas instituicoes emergentes
para ndo cometerem 0s mesmos equivocos dos administradores do primeiro e se-
gundo setores que procuraram, quase sempre, com raras e louvavels excecoes,
aprender a licdo pronta e final sem cuidar de compreender 0s processos que gera-
ram 0s sucessos e insucessos de cada um dos modelos consagrados e legitimados
por outras realidades. E de sabedoria, e ndo de conhecimentos, que se esta falando.
E para o aprender a aprender que se chama atencao.

Apesar da grande variedade de modelos, mecanismos e abordagens disponiveis,
€ sabido e declarado que estes ndo foram criados para organizacdes com a légica
de atuagdo do terceiro setor. Um dos cardeais da ciéncia da administragéo”, Dru-
cker (1994, prefécio) aerta para esse fato:

“Somente uma peguena parcela daquilo que esta a disposicdo das instituicdes
sem fins lucrativos, para gjudélas em questBes de lideranca e geréncia, foi conce-
bida especificamente para elas (...) Pouca atencdo € dada as caracteristicas distintas
das ingtitui¢des sem fins lucrativos, ou as suas necess dades especificas: a sua mis-
s80 gue tanto as distingue das empresas e do governo; ao que vém a ser ‘resulta-
dos no trabalho sem fins lucrativos, as estratégias necessarias a comercializacdo
dos seus servicos e a obtencdo do dinheiro necessario para a execugdo da sua ta-
refa; ou ao desafio da introducdo de inovactes e mudancas em instituicdes que de-
pendem de voluntérios e, portanto, n& podem exigir.”*

A pesguisa empirica, realizada em 1996, revelou que 0 novo contexto nacional
e internacional provocou reages nas organizagoes investigadas, ainda que as ca-
réncias organicas e funcionais identificadas nem sempre tenham tido solugdes com
encaminhamentos satisfatérios. A partir de 1985, por exemplo, comecaram a

30 As organizacOes pesquisadas, a que se faz referéncia neste trabalho, contam com quadro de pes-
soal profissional, contratado e remunerado de acordo com a legislagio em vigor, sendo o trabalho
de voluntarios, apenas eventual, o que as diferencia do modelo estadunidense.
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montar relatérios de atividades que, no inicio, eram prestagdes de contas, e passa-
ram, gradativamente, a incorporar informagdes mais qualitativas das acOes desen-
volvidas. A dificuldade maior talvez estgja na formagéo do quadro de pessoa das
ONG, pelo menos naquelas de primeira geracdo, que foram estudadas, nas quais
ndo se identificaram pessoas com vocagdo e preparo para fazer o elo entre as com-
petentes visbes possiveis de futuro e a correspondente dindmica organizacional,
resguardadas as peculiaridades do segmento.

Outra mudanca, tipicamente reativa, diz respeito as agéncias de cooperacao in-
ternacional que alteraram seus quadros de pessoa e abandonaram a prioridade do
perfil militante em favor do perfil profissiona especializado, o que foi prontamente
assumido pelas ONG brasileiras. Essa preocupacdo, porém, atingiu, primeiramente,
as areas-fim, e sO recentemente, e mesmo assim em proporcgdes diferenciadas nas
ONG pesquisadas, € que as areas de apoio passaram a fazer parte da pauta de dis-
cussdes permanentes. 1sso se deve, em parte, a pulverizacdo dos recursos interna-
cionais, frente a0 crescimento acelerado de organizagOes sem fins lucrativos, no
Brasil, nas décadas de 80 e 90, condicdes que foram agravadas pela crise cambial
(jamencionada) provocada pelo Plano Real, em 1994.

Nesse contexto, tornou-se prioritaria a discussao da sobrevivéncia dessas orga-
nizacOes, 0 que alertou para a necessidade de se reverem as relagbes com agéncias
governamentais, com organizagdes do setor privado e com a propria sociedade ci-
vil. Assm, a visibilidade maior das instituicdes do terceiro setor trouxe consigo
uma nova énfase as mesmeas perguntas validas desde sempre:

A gue servem essas organizagdes?
A quem servem?

Como servem?

Quanto servem?

As respostas remetem a esséncia das organizacdes do setor emergente, 0 que
ndo deve e ndo pode ser esquecido na definicéo e eleicdo de modelos e mecanis-
mos administrativos, organizacionais e gerenciais. Mais que nunca € preciso
(re)conhecer o que mobiliza os atores e movimenta as forgas propulsoras e inibido-
ras proprias do segmento a que pertencem para, entdo, propor dinamicas, técnicas
e instrumentos administrativos e gerenciais adequados a cultura dessas organiza-
cdes. Nao vale querer simplesmente mudé-las para se adequarem as organi zagOes
assemel hadas estadunidense ou européias. Mais inapropriado, ainda, seria “apren-
der” os modelos validos para o setor privado ou para o setor publico.

A pesquisa desenvolvida junto as ONG chamou atencdo, ainda, para outro ele-
mento a ser considerado quando da discusséo em relacdo a propriedade e adequa-
¢do de modelos organizacionais e gerenciais a serem recomendados a instituicoes
do terceiro setor: a importancia da compreensdo e do comprometimento de todos
0S que participam de cada organizagdo, quanto ao modelo a ser adotado. O melhor
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modelo é sempre o que todos compreendem e, por isso, trabalham a favor. Na ver-
dade, ndo havera melhor modelo, mas tantos quanto forem as realidades de cada
subconjunto de organizagdes, ou mesmo de cada organizag&o.

9 CONSIDERACOES FINAIS

Os textos apresentados tém a exata pretensdo de representar uma visita ao ter-
ceiro setor, ou a parte dele, como se registra no titulo, com o objetivo de levantar
guestdes e provocar debates sobre tema pouco discutido, porque pouco conheci-
do. Geramente, as informagdes produzidas circulam entre os “iniciados’ — partici-
pantes do circuito — ou entre estudiosos e pesguisadores que se interessam pelo as-
sunto. Percebe-se, porém, conforme a literatura a respeito, que gradativamente
ampliam-se as discussdes, incluindo a participacéo de instituicdes e autoridades
governamentais nas trés esferas, em todos os niveis hierarquicos. O debate também
est& sendo incorporado pelos empresarios, ainda que timidamente, e vem agregan-
do, em nimero cada vez maior e mais representativo, liderancas politicas, além das
adesodes significativas da sociedade civil, em geral, a exemplo das grandes campa-
nhas desenvolvidas contra injusti¢as sociais ou a favor de melhores condicdes de
vida.

Procurou-se chamar atencdo para alguns pontos considerados 0os mais criticos,
nesse momento de reflexdo, para a compreensdo do segmento:

1) H& uma dinadmica de atuacdo diferente que orienta e mobiliza as organizacbes
do terceiro setor, desde as motivactes na fase de concepcdo até a definicdo dos
campos ou &reas de atuacdo e, principalmente, quanto a forma de processar suas
acOes. Os resultados, nem sempre de facil mensuracdo, tém sido censurados ou
guestionados exatamente porgque ndo estdo explicitados em modelos estatisticos e
nem fazem parte dos documentos oficiais.

2) Ha clara sinalizacdo, por parte das organizacfes do terceiro setor, notada-
mente as que trabalham em defesa de direitos humanos e interesses difusos da so-
ciedade, de que a fase da denuncia andnima e aleatéria tem seus dias contados.
Hoje, essas entidades sabem que, mesmo em nome de valores | egitimos e baseados
em novos conceitos de desenvolvimento, precisam vincular suas reivindicagoes e
denuincias a propostas concretas de solugdo. Mais que isso, as organizacoes tém
consciéncia de que se faz necessario, ainda, estabelecer canais de participacéo e
articulacdo, entre os que sofrem os problemas e os que podem resolvé-los, de
modo a viahilizar a efetivacdo de melhorias. Essa questdo tem sido colocada em
discussdo também pel os organismos de cooperacdo internacional.

3) Ha grande confusdo quanto ao papel desempenhado pelas organizagdes do
terceiro setor na formulagdo, execucdo, fiscalizacdo e no controle das politicas pu-
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blicas de desenvolvimento social, quer sgjam de iniciativa governamental ou de or-
ganizagOes da sociedade civil, quer realizadas autonomamente, quer em parceria
com governos e empresas. A confusdo € resultado da dificuldade em caracterizar e
qualificar os inimeros subconjuntos conformadores do terceiro setor, o que esta
associado a outra questdo mais complexa — a discussdo do fim publico das organi-
zacOes do terceiro setor e do proprio Estado.

4) E preciso lembrar, finamente, que as organizagdes do terceiro setor brasilei-
ro ndo sdo e nem serdo instituicdes iguais as organizagdes de tipologia assemelha-
da, geradas em outras sociedades com histérias, valores e expectativas diferentes,
porque ndo querem ser e porgue ndo saberiam sé-lo.




VISITANDO O “ TERCEIRO SETOR” (OU PARTE DELE) 63

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

BRASIL. MARE. Cadernos MARE da Reforma do Estado, Brasilia, Secretaria da Refor-
ma do Estado, 31/10/1997, caderno 2. Edicao revisada.

BRASIL. MARE. OrganizacOes sociais. Cadernos MARE da Reforma do Estado, Brasilia,
Secretaria da Reforma do Estado, v.21, 25.06.1997.

CACCIA BAVA, Silvio e PONTES, Lucia. As ONGs e as politicas publicas na construcéo
do Estado. Jornal da ABONG, S&o Paulo, ABONG, out. 1995.

CACCIA BAVA, Silvio. As ONGs e as politicas publicas na constru¢do do Estado demo-
cratico. RSP, Brasilia, ENAP, ano 45, v.118, n.3, p.97-100, 1994.

CARDOSO, Ruth C. L. Mudanca sociocultural e participacao politica nos anos 80. In:
SOLA, Lourdes e PAULANI, Leda (orgs.) Licdes da década de 80.— Séo Paulo:
EDUSP, 1995.

CASCIONE, Marcelo F. O conceito da qualidade e sua evolugdo.— Brasilia: ENAP,
ag0/1992.Texto distribuido no Curso Gestdo pela Qualidade no Setor Publico.

CONSELHO DO COMUNIDADE SOLIDARIA- PR. Marco legal do terceiro setor,
sexta rodada de interlocucéo politica do Conselho da Comunidade Solidéria, do-
cumento-base. 22 ed.— Brasilia: 1997b.

CONSELHO DO COMUNIDADE SOLIDARIA- PR. O Conselho da Comunidade Soli-
daria e a construcdo de novas relagdes entre Estado e sociedade no Brasil: 0 Go-
verno e o Terceiro Setor. Documento de referéncia para a Xv Reunido do Conselho,
Brasilia, Granja do Torto, 30 de junho de 1997a.

COSTA-FILHO, Alfredo. Un desarrollo social com nueva escala: nota sobre el espacio
entre el gobierno y la empresa privada. Coloquios de Alto Nivel Sobre “Una Nueva
Generacion De Politicas De Desarroll0”— Brasilia: PNUD/RR-BRASIL. Origina em Es-
pafiol, septiembre, 1995.

DEMO, Pedro. Participacéo € conquista.— Sdo Paulo: CORTEZ, 1988.

DRUCKER, Peter F. Administracdo de organizages sem fins lucrativos: principios e
préticas. 3% ed.— Sdo Paulo: PIONEIRA, 1994,

FERNANDES, Rubem César e PIQUET CARNEIRO, Leandro. ONGs anos 90: a opinido
dos dirigentes brasileiros— Rio de Janeiro: 1SER, 1991. (Textos de Pesquisa)

FERNANDES, Rubem César. Privado porém publico % o terceiro setor na América
Latina.— Rio de Janeiro: Relume-Dumard, 1994.

FIORI, José Luis. Em busca do dissenso perdido % ensaios criticos sobre a festegjada
crise do Estado.— Rio de Janeiro: Insight, 1995.




64 VISITANDO O “ TERCEIRO SETOR” (OU PARTE DELE)

FRANCO, Augusto de. Uma nova concepcado de cidadania.— Brasilia: 1995.
FRANCO, Augusto de. Redefinindo ONG.— Belo Horizonte, 1994.

FRANCO, Augusto de. Relacdo Estado-Sociedade civil. Notas para uma Exposicéo se-
guida de debates— Brasilia: jun. 1997.

FUNDACAO PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE, 1996. Critérios de exceléncia: o
estado da arte da gestdo da qualidade total.— S&o Paulo: 1996.

GENRO, Tarso. O Novo Espaco Publico ¥ 21 Teses para a Criagdo de uma Politica De-
mocrética e Socidista. Folha de Sdo Paulo. Caderno mais!. Ponto Critico, p.3-5,
09/06/1996.

GUARINO, Pablo. Los dilemas de las ONGs en América Latina. In; Construindo nossa
agenda comum.— S&o Paulo: ABONG, 1995.

GUIMARAES DA SILVA, Paulo e RIVIERE d ARC, Hééne. Participacdo socid: ins-
trumento de gestéo publica? Instrumentos para um debate sobre a gestdo de cidades
brasileiras. Quais as perspectivas nos anos 90? RAP, v.30, n.2, p.44-70, mar./abr.
1996.

HARVEY, David. Condicéo pés-moderna. 4° ed. — Sdo Paulo: Loyola, 1994.

HIRSCHMAN, Albert O. De consumidor a cidaddo % atividades privadas e participa-
¢ao na vida publica.— Sao Paulo: Brasiliense, 1982.

KANG, T. W. Coréia: 0 novo Japao?.— Sao Paulo: Maltese, 1990.

KURZ, Robert. Para aém de Estado e mercado. Folha de SGo Paulo. Caderno Mais!, p.5-
14, 03/12/1995. Traduzido por José Marcos Macedo.

LANDIM, Leilah. A invencdo das ONGs ¥ do servico invisivel a profissdo sem nome.—
Rio de Janeiro: UFRJ, 1993. Tese de Doutorado. Programa de Pés-Graduacdo em An-
tropologia Social do Museu Nacional.

LANDIM, Leihla. As Organizacbes Nao-Governamentais no Brasil.— Rio de Janeiro:
ISER, 1988.

LANDIM, Leilah e COTRIM, Lecticia. ONGs. um perfil.— Sdo Paulo: ABONG/ISER, 1996.

LANDIM, Leilah. Para além do mercado e do Estado? Filantropia e cidadania no Bra-
sil.— Rio de Janeiro: ISER, jun. 1993. (Série Textos de Pesquisa)

MACIEL, Maria Lucia. Estado, cidadania e movimentos sociais. Introducdo. Revista So-
ciedade e Estado, Brasilia, UnB, jun. 1986.

MATOS, Paulo Emilio. O programa brasileiro de qualidade e produtividade e a questéo da
decisdo publica em uma sociedade paradoxal. Politica e Administracéo, Rio de Janei-
ro,v.2, n'l, p.50-54, jan./mar. 1994.




VISITANDO O “ TERCEIRO SETOR” (OU PARTE DELE) 65

MENDES, Luiz Carlos A. Cultura organizaciona no terceiro setor. In: Terceiro setor —
reflexdes sobre o marco legal. Coordenador por Luis Carlos Merege e organizado
por Maria Nazaré Lins Barbosa.— Rio de Janeiro: Fundacdo Getulio Vargas, 1998.

MENDES, Luiz Carlos A. O Brasil total da qualidade total.— Brasilia: UnB, 1994. N&o
publicado. Trabaho apresentado ao Mestrado em Administragéo, disciplina Teoria
Gera das OrganizagOes.

MENDES, Luiz Carlos A. Para onde vao as ONGS? De Assessorias Informais de Apoio a
OrganizacOes Formais Estruturadas. Dissertacdo de Mestrado, Brasiliaa UnB, Pro-
grama de Pos-Graduacdo em Administragdo da Faculdade de Estudos Sociais Aplica-
dos, maio de 1997.

MENEZES, José Eugénio de Oliveira. ONGs ¥ as organizagdes nao-governamentais e
seus sistemas de simbologia politica.— Sdo Paulo: PUCSP, 1995. Dissertacéo de
Mestrado.

MORGAN, Gareth. Imagens da organizacdo.— Sao0 Paulo: ATLAS, 1996.

MOTTA, Fernando C. P. Teoria das organizacdes. evolucdo e critica— Sao Paulo:
PIONEIRA, 1986.

MOTTA, Paulo Roberto. Gestédo contemporanea: a ciéncia e a arte de ser dirigente. 4°
ed.— Rio de Janeiro: RECORD, 1994.

NACOES UNIDAS/Office of Public Information/Non-Governamental Organization Secti-
on. Information for NGO Representatives.— New Y ork.

NEDER, Ricardo T. Organizacdes ndo-governamentais na (re)construcéo da sociedade
civil no Brasil (dindmicas, sujeitos e vinculagfes entre publico e privado nos anos
90).— S0 Paulo: CNPQ/EAESP/FGV, nov./1995. (Relatério de Pesquisa)

NEDER, Ricardo T. Sociedade civil e terceiro setor. Folha de Sdo Paulo, Opinido, p.1-3,
4/10/1996.

OUCHI, William G. Teoria Z.— S80 Paulo: Fundo Educativo Brasileiro, 1982.

PENA, Maria Vaéria J. A introducdo de ideologias gerenciais no Brasil. RAE, Rio de Ja-
neiro, FGV, v.25, n.3, p.23-30, jul./set. 1985.

PEREIRA, Heitor José. Os novos modelos de gestéo: andise e algumas préticas em em-
presas brasileiras.— S&o Paulo: FGV/EAESP, 1995. Tese de Doutorado.

RIBEIRO, Carlos Reinddo Mendes. A empresa holistica. 2° ed.— S0 Paulo: EDITARE,
1989.

RODRIGUES, Maria Cecilia Prates. Terceiro setor: para que serve? Conjuntura Econ6-
mica, S0 Paulo, FGV, p.41-45, jan. 1997.




66 VISITANDO O “ TERCEIRO SETOR” (OU PARTE DELE)

RUBEN, Guilhermo; SERVA, Mauricio e CASTRO, Marco Luiz de. Residuos e comple-
mentariedade das relagdes entre a teoria da administragéo e a antropologia. RAP, Rio
de Janeiro, FGV, v.30, n.3, p.68-80, mai./jun. 1996.

SALES, Tereza. Raizes da desigualdade socia na cultura politica brasileira. RBCS, Sao
Paulo, ANPOCS, ano 9, n.25,p.26-37, jun. 1994.

SANTOS, Wanderley Guilherme dos. Cidadania e justica: a politica social na ordem
brasileira— Rio de Janeiro: cAMPUS, 1979.

SCHERER-WARREN, llse. Organizagdes ndo-governamentais na América Latina % seu
papel na construgdo civil. Perspectiva, S&o Paulo, Fundagéo SEADE, v.8, n.3, p.6-14,
jul./set. 1994.

SERVA, Mauricio. A importacdo de metodologias administrativas no Brasil: uma andlise
semiologica. RAP, Rio de Janeiro, FGV/EBAP, v.26, n.4, p.128-144, out./dez 1992.

SERVA, Mauricio. Racionalidade e organizacdes. o fenémeno das organizactes substan-
tivas.— S&o Paulo: EAESP/FGV, 1996. Tese de Doutorado. Curso de Pés-Graduagdo da
EAESP/IFGV.

TOCQUEVILLE, Alexis de. A democracia na América.— Sao Paulo; EDUSP, 1977.
TOFFLER, Alvin. A terceira onda.— Rio de Janeiro: RECORD, 1980.

TREGOE, Benjamin B. e ZIMMERMAN, John W. A estratégia da alta geréncia. 22ed—
Rio de Janeiro; Guanabara, 1988.

VERGARA, Sylvia Constant. O gestor do terceiro milénio. In: || Missio Ténica na Area
de Recursos Humanos, organizado pela ABRH-DF.— Rio de Janeiro: mai. 1995.

WEIL, Pierre. O novo paradigma holistico: ciéncia, filosofia, arte e mistica. Organizado
por BRANDAO, Dénis M. S. e CREMA, Roberto.— S30 Paulo: SUMMUS, 1991.




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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