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A GESTAO SOCIAL DO TERCEIRO SETORE
SUAS DUALIDADES
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Resumo

As organizacdes que atuam no Terceiro Setor apgeeseeculiaridades e desafios para a
gestdo social. Propomos uma abordagem normativea @arampo do Terceiro Setor,

tratando-o como area intermediaria, dotado de wt® valorativos, que se expressa
como lugar relacional entre o Estado, o mercadoo®munidade no provimento de

desenvolvimento e protec&o social. Identificamosxagéncias que este lugar relacional
comunica a gestdo na forma dealidadesque reproduzem o ambiente hibrido e os
anseios dos atores sociais que se articulam resigoc
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Abstract

Third Sector organizations present challenges acdlp@rities to social management. We
propose a normative approach to Third Sector tcsiden it as a intermediate area
endowed with values and attributes, between theeStmarket and communities,
providing social protection and development. Wentilg some requirements that this
conception induces aslualities of social management to reproduce the hybrid
environment of expectations and needs of sociarsat this field.

Keywords: third sector; social management; public space.
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O Terceiro Setor e a mistura de protecdo social.

Durante os anos 80 desenvolveu-se&enoopean Centre for Social Welfare Policy
and Researchsediado em Viena, uma série de estudos inicialmgaéos a sociologia
politica, que buscaram sistematizar a idéia de dis@osicao institucional de mistura,
mista ou plural para as questbes afetas a protecdo social. O itmpree mistura de
protecdo social - welfare mix — é o ponto basilas iléias desenvolvidas por Evers
(1995), para dar conta das interacdes concorrentesnplementares que ocorrem entre
os trés setores angulares da sociedade: o Estaspromercantil, e a comunidade. As
manifestacdes politicas, juridicas e culturais,ude lado, e o conjunto das condicdes
materiais e de infra-estrutura — salude, educa#mlho, producéo, tecnologia — de outro,
apresentam modos de desenvolvimento assimétriosaisfatorios no que concerne aos
requisitos sociais admitidos e aos resultados qetes pelos individuos. A este estado
de reproducdo desigual de bens, para o qual comflag problemas da dimensé&o
estrutural da sociedade, denominamos questao social

Da combinacdo daqueles setores que interagem sedpmidas e racionalidades
distintas e especificas e através do contrato Isgpgeos orienta deriva um conjunto de
acOes, pressoes e politicas que compdem as garantiais que materializam a protecao
social escolhida e desenvolvida por uma sociedadeonceito de mistura apresentado
alude aos esforcos sinérgicos dessa combinacdode ger interpretado como a
coexisténcia de uma pluralidade de racionalidadeteeesses, que para 0 n0sso tema se
projeta na questdo social, como questdo de protadal. Porém, esta projecdo permite
enriguecer o conceito, trazendo ao debate a quest@ml vista pelo angulo
complementar do desenvolvimento humano, na medidglee os arranjos de protecao
social visam e podem permitir alcancar estadosederd/olvimento humano e social para
0S quais as assimetrias apontadas no inicio sejpenalas.

A concepcao tedrica desenvolvida por Evers pogsibiexaminar o Terceiro Setor,
como uma realizacdo desieea intermediariado sistema de mistura de protecéo social,
onde esforgos, logicas e racionalidades tipicosstado, do mercado e das comunidades,
envolviam-se no tratamento da questdo social. Bbtadagem permite superar a
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conceituacdo exclusivamente classificatéria do disycSetor, que o trata como um
conjunto de organizacbes que sao semelhantes ddoacom uma tipologia. Esta

abordagem classificatoria, ou tipoldégica faz come qo Terceiro Setor receba

denominacdes diversas que envolvem caracterigf@aorganizacdes que nele atuam
como por exemplo, sociedade civil organizada, argades ndo lucrativas, setor nao
governamental, setor nao lucrativo, e outras.

Estas nomenclaturas, na medida em que rotulamgasinacdes, fazem com que
este espaco seja frequentemente tratado apenas womeonjunto de organizacoes
similares (ndo lucrativas, ndo governamentais, ntéhins, investimento social privado,
responsabilidade social e inUmeras outras), dempdezse sua natureza abstrata,
enquanto intermediaria no que concerne as racttatds do Estado, do mercado e da
comunidade e ao mesmo tempo marcada pela concréduidervencao social, seja ela
formal, ou informal. Este tratamento classificaiprembora importante para estudos
comparativos parece-nos insuficiente para dar coateultifacetada intervencédo social
gue ocorre através de agdes no TS.

Assim é que para classificar as organizacdes, tejuesrecorrer a determinadas
caracteristicas que se expressam pela negativiiadecaso das qualificacdes d&o-
lucrativo, ndo-estatal, ndo-governamental outras, que insistem em uma explicacéo
excludente que esconde a generosidade prépriatdo espouco acrescentam as suas
capacidades sociais. Tratando-as tipologicamem® @yupo, 0 que nos parece limitado,
substitui-se a concepcéao sociolégica de sua natumézr-relacional e normativa por uma
simplificacdo classificatoria que inibe a expressés valores como constru¢des sociais e
transfere a representacdo destes valores paraasslsoorréncias em termos de meras
caracteristicas organizacionais, sujeitas a adégsagrcunstanciais.

De acordo com Cabral (2007) consideramos o Tercator (TS) como espaco
relacional onde logicas diversas, discursos e matitades emergindo do Estado, do
setor mercantil e da comunidade, sdo interconestgdo um propdsito comum de
protecdo e desenvolvimento sociais. Neste cammonmediario de relacdes sociais as
organizacgdes sociais (OTS) apresentam-se como entgingentos privados, que atuam
formal ou informalmente movidas por propositosdaniios que se originam na expressao
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publica de cidad&dos que interpretam a questdolse@apressam-se através das suas
missdes organizacionais com o objetivo de particiizaproducdo de bens publicos de
protecdo e desenvolvimento sociais. O TS manifestaieste sentido como uma area
intermediaria de realizacdo de esforcos privadogef@dos sobre a questdo social e as
organizagdes sociais surgem como formas privadeiscenscritas de atuacdo para a
realizacao de missoes.

Esta abordagem demanda a consideracdo do conaeiwsmhco publico para
indicar que o TS deve ser localizado como uma dé@ateste espaco na sociedade, uma
vez que engloba as relacbes entre o econdmicooditcg, o publico e o privado, e se
apresenta como substancial & democracia, que, ioquancipio organizativo justifica o
interesse publico pela questdo social. Neste egpaglico, reconhecemos o campo de
tensbes estruturais onde se debatem as relacOestecssses e as necessidades, as
expectativas dos individuos que atuam publicameBttas tensfes se manifestam
principalmente nas relagdes entre 0 mercantil §exapublica; entre 0 mundo uniforme
das organiza¢cbes com discursos e finalidades déisge o mundo plural e inespecifico
abordado pela comunidade; entre 0 mundo formalodganizagbes estruturadas e a
informalidade comunicada pela comunidade e seusesl

Este posicionamento supera as caracteristicas micag) ou idiossincrasias
organizacionais, para valorizar os papeéis publes®ciais de que as organizagbes sao
investidas no processo de sua conformacao e estesso, rico de significados sociais,
politicos e de inter-relacdo entre os setores, festarse com o atributo de intermediacéo.
Esta abordagem procura superar também a idenfificdg TS como uma expressao da
sociedade civil, conceito este muito mais ampleasivo da andlise socioldgica. Ao TS
cabe a parcela de representacdo dos esforcos dobBmiaa protecdo social e no
desenvolvimento, através do empenho organizadindadduos na sua forma relacional.

Assim, as organizacdes que abordam problemas osudd questdo social terdo
sempre estajuestdo do sociatomo acervo de sua identidade. Defini-las pela sua
funcionalidade, ou eventuais caracteristicas orgaionais, ou limites de atuacéo
impede o reconhecimento deste campo, mascarandocoahecimento da tensdo como

elemento constitutivo e freando sua condicao niatigrantermediacdo, que ndo € sendo a

Revista Administragdo em Dialogo
Programa de Estudos P6s-Graduados em Administracéo
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo



Eloisa Helena de Souza Cabral
Revista Administragdo em Dialogo, n. 11, v.2, 200&1-34

exteriorizacdo e representacao da diversidaderalidlade dos fatos sociais que estdo no

seu hascedouro.

Espaco publico: uma abordagem normativa do TS

O espaco publico €, portanto o referencial para anmdagem normativa do TS
gue o vincule a producao dos bens publicos nagsglaco relacional. Tratando o bem
publico como o produto social do encontro entrestafo, 0 mercado e a comunidade,
necessaria e indistintamente usufruido pelos cafadibdemos dizer que estes bens, em
sua qualidade e forma, respondem ao confrontog entiepresentacdo da vontade dos
cidaddos, o exercicio do poder do Estado e a agmeiprodutiva do mercado. A
reproducéo desses bens publicos é desigual nowbdgemento do capitalismo e é nos
resultados dessa dimenséo estrutural que idemtifisa questao social.

Se considerarmos com Sousa Santos (1998) o corsioatal como ametéfora
deste encontro, estamos compreendendo o TS condutprode bens publicos
caracteristicos que decorrem da dinamica desteatontsta dinamica é orientada e
mobiliza os atores sociais a partir de valores ad®ce bens publicos que séo
compartilhados por estes atores e emanam na nafoiélica e intersetorial deste campo.

Assim, o TS enquanto manifestacao deste espaccp(iude ser identificado por
sua estrutura de atributos normativos que se égulicem novas sociabilidades para
gerir formas de producéo de bens publicos e regémdos valores sociais estimados.
Identificamos o espaco no qual se realizam estEdalslidades como um espaco publico
equipado de atributos que Cabral (2007) identificms valores:representacdo de
interesses coletivosdemocratizacap qualidade; efetividade visibilidade cultura
publica; universalidade autonomia controle e defesa socialg sustentabilidade,
propostos por Wanderley (1998) no seu estudo désuigdes educacionais comunitarias
Esta estrutura de valores impde que a gestdo ssmjamla gestdo que produza os bens
publicos e reproduza os valores sociais que parmmiaflorescimento deste espaco

articulado pelo TS.
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Através de sua gestdo social neste espaco inteatets OTS acessam diversas
fontes de recursos sociais (fundos publicos, thababluntario, doac¢des privadas de
pessoas e empresas, entre outras) enquanto artialiferentes grupos nos quais
identificamos interesses grupais, essenciais af@uaacdo, expressos de acordo com
Cabral (2007), pelo conceito deublicos constituintesEstes publicos seguem cinco
fracOes diferenciadas de atores socimistituidores correspondendo ao grupo original
gue instalou a organizacdo, manifestou sua misg@it@@Eciou 0S recursos materiais e
ideoldgicos iniciais; funcionarios correspondendo ao grupo de individuos que se
vincularam legalmente como trabalhadores da orgaa@ e assumiram ao longo do
tempo um determinado grau de identidade com ossypestos da organizagao;
voluntarios como um grupo relativamente transitorio que $iewda a organizacdo de
modo autdbnomo e realiza parcelas das tarefas, owilna com trabalho, participacdo
ideolégica ou empenho pessoal, ndo remunerado, intensidade e caracteristicas
diversas;doadores correspondente ao conjunto, nem sempre interrtanaeticulado de
individuos, que contribui financeiramente para anum@ncdo da organizagdo; e,
finalmente opublico alvg que constitui o grupo de beneficiarios dos sesviprestados
pela organizacédo, ou seja, o cidadao portadorrééati, com capacidade de autonomia e
liberdade para decidir sobre sua vida individuabketiva — para quem se destinam as
acOes das OTS.

Estes publicos constituintes se identificam poeréifites valores determinando
expectativas, necessidades, capacidades, interessggesentacfes sociais da missao.
Designaremos, sumariamente, [MCIR este conjunto de expectativas, necessidades,
capacidades, interesses e representactes soatEs.recursos diversos e as fracbes dos
publicos que se associam ao empreendimento sogis éhdicam a capilaridade através
da qual a missdo da organizacéao representa o ¢toras ENCIR.

Desse ponto de vista, o que ocorre é que o TScestébuindo para a ampliacao
do conceito depublico, diferentemente da funcdo publica do Estado, dideneste
ultimo enquanto fiador do contrato social e dawsusgersalidade. Este carater publico do
TS reflete as singularidades das interpretacegicas dos publicos constituintes, sobre
a questdo social e a universalidade nele diz resgeiinclusdo das ENCIR destes
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publicos. Os atributos que dotam o0 espaco publearda estrutura valorativa podem
assim ser definidos:

Representatividade de interesses coletiyposveniente da natureza participativa da
acao publica, a constituicdo de uma OTS é a exXjpeds interesses coletivos quando
comunica uma misséo a partir do entendimento dst@oisocial.

Democratizacadorefere-se a ampliacdo de espacos relativos asddsccoletivas,
oriundas da agregacéao dos publicos constituintes.

Qualidade e efetividadeque se refere a superacdo das assimetrias seegiado
padrdes de melhoria.

Visibilidade Social:procedente da natureza de disponibilidade da pghBtica, a
visibilidade social diz respeito a publicidade @eflignidade da exposi¢cao publica das
ENCIR.

Universalidade:decorrente da natureza ndo discriminatéria da acédica que
visa 0 desenvolvimento e a protecao coletivos.

Cultura Publica: conectada com a natureza da disponibilidade da p@g8lica, a
cultura publica se refere a possibilidade, que @@&Segue, de construir um paradigma
de dialogo e interesse publico.

A autonomiase caracteriza pela independéncia em relacao rasepgatividade
publica do governo e de outras instituicdes, cejresentatividade emana de outras
fontes e de outros pactos sociais. E a misséooatéatualidade, renovadas no processo
dialogico entre os publicos constituintes e a stade que deve se referir & autonomia.

O controle e defesa socia@presentam-se no valor de garantia da seguraaca, d

superacdao do risco social e da expressao livreidadaos.

As dualidades da gestao social das OTS

A consideracdo deste espaco intermediario e a leic@o entre valores sociais e
bens publicos que permeia sua expressao social,adgestdo social de peculiaridades
cujas manifestacbes as vezes sdo usadas para Hdagpl Assim € que conexao
estabelecida com o setor mercantil apresenta asramstitucionais variados, que
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permitem a uma organizacdo assumir variagbes nagesido econdmica, entre uma
posicdo nédo lucrativa e o desenvolvimento de a&ded geradoras de excedentes ou
distributiva de beneficios de acordo com os seapdsitos. Esta conexao se apresenta
mais marcante com o desenvolvimento das atividadesrescimento da demanda e a
diversificacdo das operacbes, quando as organgaebdérentam os dilemas da
sustentabilidade em escalas crescente. O desemeniic da economia solidaria € uma
expressao desta vinculacdo. A responsabilidadalsecipresarial, também reflete este
compartilhamento possivel de valores que se sihafronteira entre o TS e o mercado.

A conexdo publica se estabelece em duas instandrasneiro como
representatividade propria que as OTS manifestaquagtio articuladoras de seus
publicos constituintes. Em segundo lugar como tingtinalidade que dialoga com o
Estado durante umaooperacdo conflituosagntre os interesses da maioria nas
democracias modernas e dos diferentes grupos guessam e se representam através
do TS. De um lado, apresentam-se as caracteristinagrsalistas proprias das
instituicbes de Estado que, como resultado do psacbegemonico que as legitimam,
expressam-se e agem formalmente perante o unidasseelagdes sociais que de modo
plural representam. De outro, as OTS apresentarmsaifestando posicbes e
entendimentos particulares, de grupos com expeasate missbes que interpretam
parcelas das mesmas questdes sobre as quais o Estdebruca universalmente. Reside
na conexao do TS com o Estado, o balanco entreoaauia de gestdo das organizacoes
e a integracdo regulatéria, que persiste necessamta nas manifestacdes de Estado.

Esta intermediacdo, que caracteriza o lugar do BSpesiciona constantemente
perante a comunidade, o setor mercantil e o Estattojeta uma tensao interna nas
préprias organizacdes, fazendo-as dotadas de regragocedimentos formais e
profissionais, porque se apresentam como inst@gic@@o mesmo tempo em que
articulam mundos informaigle comunidades, relacdes, ideologias, crencas aregal
sociais.

E importante anotar as diferencas do processoatugéio e fruicdo dos bens que
se manifestam no Estado, no mercado e nas comasidgmhra identificar as

peculiaridades dos bens publicos acessados e dzawnlos pelas OTS. Diferentemente
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dos bens publicos associados as garantias legas exercicio do poder; dos bens
comerciais, com valor expresso em moeda; e dos dmnans fruidos pelas familias e
comunidades em suas relagcdes de proximidade, as pgoddtizem bens dotados de
valores compartilhados pelos publicos constituirdesio valiosos para o alcance de
determinados padrfes de desenvolvimento e protacaojados na missao. Sua fruicdo
depende da efetivacdo destes valores e a comunicks beneficios de sua fruicdo
depende da identificacdo destes valores de acooto & ENCIR dos publicos

constituintes.

Esta constatacdo empirica reforca a compreensd® @omo parte de um arranjo,
ou mistura, de institucionalidades voltadas a [@&wide desenvolvimento e protecéo
sociais, polivalentes e hibridas no sentido deagestcionalidades, papéis, funcdes e
reflexdes préprias, diversas e intersticiais a@ditstao mercado e a comunidade. Este
reconhecimento permite identificar a interpenetagidbstancial entre o mundo formal e
publico das organizagcbes do TS e o mundo inforreaindnifestacdes e iniciativas da
esfera privada e da comunidade. Ai residem agdetade confianca e solidariedade, os
valores e o altruismo, que ao lado da publicizaggwesentatividade, sustentabilidade e
efetividade social, comp&e as formas simbolicagiéas no processo de gestao social.

A tarefa publica de legitimacdo deste processodesafiado os gestores das OTS.
Evers (1995) chamou esta situacdo migivalente e hibridacaracterizando-a por
manifestar concomitantemente racionalidades aparemite contraditérias. Assim, as
OTS dependem de recursos do mercado, do Estadocenuanidade; contrabalancam
modalidades econdmicas geradoraside geradoras de excedentes; e integram trabalho
pago e voluntario. Em estudo empirico Cabral (200dtificou, nesta mesma direcéo,
um conjunto de fatores determinantes da gestadualidadesda gestao social das OTS
e que provém da condicao simultanea dessas orgéaaia

* Equilibrarem apelos solidariesdefesas corporativas dos publicos
individuais que as constituem;

* Proverem bens e servigos para um publico alvo métado pela
missdo e atingirem um beneficio publico que extravasa esiblipo

localizado;
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* Interpretarem em sua missdo uma questao sociahaergstrutural,
porém, focalizada nos objetivos determinados;

* Estabelecerem critérios de exclusdo e seletivideessarios e
suficientes frente a demanda de recungasa executarem politicas de
inclusédo sob a 6tica da universalidade e amplitude;

* Adequarem medidas de avaliacdo solicitadas patasdiadores e
pelo Estado (que refletem expectativas de realizapinparaveis com
bens usualmente disponiveis de outras fontes),apostura inovadora,
alternativa e direcionadpara suprirem deficiéncias e alterar limites, que
estes mesmos agentes foram incapazes de atingir;

» Serem fidedignas (accountable) perante a sociedeaitle perante
os beneficiarios de seus bens em particular;

* Equilibrarem o requisito de controle social soby@acesso de seu

desempenhe desenvolverem uma missao autonomamente estalzelecid

Estas peculiaridades da gestdo social das OTSamdian ambiente dindmico e
rico de determinacdes sociais dos seus publicostitgintes, enquanto atores sociais
geradores de ENCIR, e da transiéncia na naturéze#ie fronteirica do seu espaco de
atuacao. Neste sentido, os atributos normativote d=paco, que tende a se configurar
coOmo um espaco publico na medida em que se desendel modo convergente e
coordenado, devem ser observados no processo @®,gesmo garantia da reproducao
compartilhada dos valores sociais e efetiva dos péhlicos produzidos.

Concluséo: o desafio da gestédo social das OTS.

Assumindo esta abordagem normativa do TS e asdddal$ de sua gestdo, Cabral
(2004 e 2007) investigou o processo de gestdo @i&de acordo com as dificuldades e
desafios que se apresentam aos seus gestoreudd ssistrou que a gestdao das OTS
relega a funcdo de controle a um plano subaltesmparativamente as outras fungdes da

gestao (direcao, planejamento e organizacao), miataa como a menos desenvolvida e
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menos importante delas. Mostrou, também, queisfasgio dos publicos constituintes
com os resultados das OTS investigadas, decomenderocesso de interpretacdo que se
baseia na percep¢cdo do cumprimento da misséo dagfidelidade a visdo do publico
constituinte que a expressa. Como os resultadog,Shovisam prover a superacao de
condi¢Bes sociais insatisfatorias, existe uma ddmgor melhorias, sujeita a Gtica de
cada publico e que aponta para a insuficiéncia alesideracdo da satisfacdo como
indicador de sucesso. Por assumir significadosr@eeitsos o conceito de satisfacdo nao
se mostrou objeto de medida levada em considenaeis gestores, apresentando-se
mais como reconhecimento da importancia dos eda@gpreendidos.

E a missdo que desempenha a funcdo mais relevilela. se agregam as
expectativas dos publicos constituintes como inéées privados da questdo social e é
através de suas potencialidades e da perspectisaadesalizacdo e comunicacéo que se
afere a permanéncia dos valores institucionais ressltados alcancados. O que esta
determinado € que a miSSao permeia COMO pressupasiyanizacao e sua gestdo, mas
dado a insuficiéncia do controle, ndo estdo coitkisu elementos que permitam a
avaliagdo como atividade autbnoma.

Em resumo, constatou-se que a missdo, enquanteess@or dos valores é
reconhecidamente importante, porém, o controle @&dg nado estad suficientemente
implantado, embora os publicos constituintes delicidos gestores o cumprimento da
missdo. Esta situacdo, denomingmadoxo do controlecontrapfe a expectativa de
cumprimento da misséo a insuficiéncia dos instruogede controle da sua verificagéo.
Os depoimentos colhidos por Cabral (2004), sugeyeense reconhece intuitivamente a
relacdo entre controle, missdo e os publicos doimges como fundamental. Sugerem
ainda, que o controle deve desenvolver a apreadasioalores intangiveis e informais,
da originalidade das acfes e do conteudo dos musesdo se limitando a uma mera
construcdo de escalas quantitativas sobre ressltéidais, ou de compilacdo de
expressoes opinativas sobre escalas de satisfacao.

Por consisténcia com o conceito de publicos camstés e com o tratamento do TS
como area intermediaria estes dados nos sugeremmsaligsafios para a gestao social das
OTS. Séo eles:
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» Reconhecer a natureza publica e intermediaria gacesde sua
atuacao;

* Reconhecer o conjunto de atributos da abordagemativia do
espaco publico que se constituir em um refererdmabumprimento da
miss&o institucional neste espaco.

« Identificar ospublicos constituinteatraveés da investigacao de suas
ENCIR como parametros valorativos que impactam a caragébd dos
resultados e beneficios alcancados.

e Tratar a sua natureza dual, como reprodutora deresmle
produtora de bens publicos, para diferenciar-sged#do das instituicdes
publicas e das empresas privadas.

* Beneficiar-se do dialogo com técnicas e métodosndds das
areas publica e privada considerando, porém as esmexificidades e
diferencas.

* Desenvolver uma cultura de avaliacdo especificaa parTS
considerando a mensura¢ao do impacto dos benefitdosconomicidade
dos projetos e da reproducdo dos valores sociaiespaco publico
intermediario onde se realiza a producdo dos sens & a reproducao dos

seus valores.

Estes aspectos da gestdo social sdo objeto detigagg® de Cabral (2009)

através do desenvolvimento de uma metodologia #E@eae avaliacdo para as

organizacdes do TS que a partir do exame dos waleoeiais possa oferecer uma

contribuicdo para o exame dos beneficios, do inspactla economicidade dos bens

publicos. Em suas linhas gerais esta metodologie, spra objeto de comunicacao

oportuna, esta baseada em mapa de bens publicague vincula valores e resultados

como beneficios mensurados por indicadores e imdioenpostos para monitorar o

cumprimento da missdo. Através desta conexdo dmegale fatos, estabelecida por

Hilary Putnam (Putnam, 2002), a metodologia ab@davaliacdo de projetos sociais

através de um referencial de avaliacdo semelhantevaluative spaceroposto por
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Amartya Sen (Sen, 1997) em sua teoria dapabilities de modo a permitir a
especificacdo dos valores e dos bens que devemrsados como objetos dotados de

valor para serem avaliados.
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