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RESUMO

Organizacbes do Terceiro Setor tém desenvolvido papel fundamental na sociedade
contemporanea em todo o mundo. Durante o regime militar, o papel desenvolvido pelas
mesmas foi de grande importancia para o reestabel ecimento da democracia no Brasil e, apds a
promulgacéo da Constituicdo de 1988, sua atuacéo, na busca de solucdes para questdes socio-
econdmicas, politicas e ambientais geradas pela sociedade civil e, por vezes pelo Estado,
passou a ser mais evidente. Caracterizadas pela realizacéo de acbes publicas a partir do
ambito privado, essas organizagOes, para realizar seus objetivos ingtitucionals, enfrentam
problemas de carater gerencial, indo do pessoal ao financeiro. No aspecto financeiro, a
articulacdo com outros atores sociais |hes tem permitido ampliar o leque de conhecimentos,
fortalecer projetos ja em andamento e maximizar sua capacidade de intervencdo. Verifica-se,
entretanto, que em decorréncia da maior ou menor capacidade organizacional, da diferenca de
cultura e valores e das exigéncias feitas pelos parceiros essa relacdo ndo € imune a
problemas, como, por exemplo, a cooptacdo da organizacdo mais forte sobre a mais fraca.
Nesse contexto, esta pesquisa teve como objetivo verificar e analisar aspectos da gestéo de
trés ONGs com sede em Belo Horizonte, capital de Minas Gerais, procurando responder ao
seguinte problema de pesquisa: As parcerias realizadas por organizacOes do Terceiro Setor,
junto a financiadores internacionais e ao Estado impactam a sua gestdo? Os dados foram
coletados por meio de pesquisa documental, questionarios e entrevistas semi-estruturadas,
realizadas com vinte e quatro ocupantes de funcéo gerencial, ou de assessoria direta a estes,
independentemente do nimero de ocupantes em cada organizacdo, da denominacdo que seus
cargos recebem, do tempo de servico na organizacdo ou na atual funcdo. Mediante andlise
dos dados, verificou-se que as parcerias realizadas pelas ONGs pesquisadas impactam a
gestdo das mesmas, visto que se exige delas capacidade técnica, eficiéncia e eficécia na gestao
dos recursos, mediante desenvolvimento e/ou adocéo e adaptacéo de instrumentos de gestédo
oriundos de outros setores. Assim, diante da possibilidade de ser manipulada pelo parceiro,
estabelecer 0 maior nimero possivel de parcerias com outros setores é uma estratégia a ser
perseguida por ONGs que tenham como objetivos a menor dependéncia das agéncias de
cooperacdo internacional e/ou do Estado, a sustentabilidade e a autonomia.

Palavras-chave: Terceiro Setor, parceria, gestdo



ABSTRACT

Third Sector Organizations have developed a fundamental role in the contemporary society all
over the world. During the military regime the role developed by such Organizations had an
enormous importance for the reestablishment of the democracy in Brazil and after the
promulgation of the 1988 Constitution, its role, in the search of solutions for socio-economic,
political and environmental issues, created by the civil society and, sometimes by the state,
turned to be more evident. Being known by the achievement of public actions from the
private sector, these organizations, in order to achieve their institutional goals, face problems
of management, from the personal to the financial. In the financial aspect, the articulation
with other social actors has permitted them to broaden the knowledge area, to strengthen
ongoing projects and maximize its capacity of intervention. It's noticed that, however,
because of the biggest or the shortest organizational capacity, the difference of culture and
values and the demands from the partners, this relationship is not immune to problems , such
as the power of the strongest organization over the weakest. In this context, the objective of
this research was to check and analyse aspects of the management of three NGO’s based in
Belo Horizonte, capital city of Minas Gerais, trying to solve the following research problem:
Do partnerships made by organizations of the Third Sector, with international financiers and
the state, impact its management? The datas were collected through documental research,
questionnaires and semistructured interviews, done with twenty four people, from managerial
function, or from direct adviser, independently the number of people in each organization, the
name that their functions has, the time of the service in the organization or in the current
function. Through the data analyses, it was noticed that the partnerships made by the
researched NGO’s impact the management of such organizations, as it's required of them
technical capacity, efficiency and effectiveness in the management of the resources, through
development and/or adoption and adaptation of the instruments of management originated
from other sectors. Thus, faced with the possibility of being manipulated by the partner,
established the possible .number of partnership with other section is a strategy to be followed
by NGO's which have as goa the smallest dependence of the international cooperation
agencies and/or the state, the autonomy and support.

Key words: Terceiro Setor, parceria, gestéo



1 INTRODUCAO

O movimento associativo ganhou amplitude a partir do momento em que problemas como a
desigualdade socio-econdémica e 0 desemprego acentuaram-se, nas décadas de 70 e 80, em
diversos paises. Nesse periodo, o Estado provedor se mostrava incapaz de atender as
demandas sociais e solucionar questdes ligadas a geragdo de empregos, problemas esses
acentuados com o aprofundamento do processo de globalizagcdo econdmica. Desse modo, 0
Terceiro Setor, sem pretender com sua agdo substituir o Estado, fortaleceu-se como modelo
alternativo de organizacdo que, rompendo a dicotomia entre o “publico” e o “privado”,
ampliou e intensificou sua atuagdo na busca de solugfes para questBes sociais, politicas e
ambientais que afetam a populagcdo (FERNANDES, 1994; FALCONER, 1999).

Envolvendo pessoas comprometidas com o bem coletivo, o Terceiro Setor, marcado por uma
diversidade de tipos de atuagdo e formas de organizacdo como, por exemplo, as associagoes,
as entidades filantropicas, as fundagdes privadas e as organizagdes ndo governamentais —

ONGs, tem desenvolvido papel fundamental na sociedade contemporanea (LANDIM, 2001).

No Brasil, suaimportancia € aindamais evidente apés mudancas ocorridas no contexto socio-
econdmico e politico, decorrentes principalmente da promulgacédo da Constituicdo de 1988,
gue mudou o foco das politicas publicas - da satisfacdo das necessidades bésicas para a
garantia dos direitos sociais. Também contribuiu para isso a implantacdo de politicas
macroecondémicas neoliberais, que objetivavam transferir parte da provisdo de recursos e
servicos a iniciativa privada e ao Terceiro Setor (DURAO, 1995; ARMANI, 2001;
JUNQUEIRA, 2001).

Apesar da crescente importancia que as referidas organizagdes vém adquirindo, entretanto,
para atender as demandas geradas pela sociedade civil e, por vezes, por setores do proprio
Estado, elas enfrentam problemas de caréter gerencial, indo do pessoal ao financeiro.

No aspecto financeiro, destaca-se a vulnerabilidade dessas organizacdes com relacdo a
obtencdo de recursos, tendo-se em vista a existéncia de despesas fixas e certas e ainexisténcia
de fonte concreta de financiamento. Diante disso, o Terceiro Setor se defronta com o desafio

de compatibilizar seus programas e sua autonomia com a necessidade de captacéo de



recursos, quer seja de fonte nacional (publica ou privada), quer seja de fonte externa, de modo
a assegurar a redizacdo de suas atividades-fins, mantendo-se sustentavel em termos
financeiros, considerando-se gque o resultado de seu trabalho é a resolucdo de problemas para
toda a comunidade ou para grupos sociais especificos e ndo a rentabilidade do negdcio
(DURAO, 1995).

Uma estratégia adotada pelo Terceiro Setor para lidar com o problema dos recursos
financeiros € a parceria, redlizada com outras organizacbes do Terceiro Setor, empresas
publicas e/ou com o Estado. As colaboragfes intra e intersetoriais apresentam-se como
importante mecanismo de gestdo, uma vez que possibilitam ndo sO a troca de experiéncia e de
informagdes como também a gjuda matua, além de maximizar a capacidade de intervencéo

dos parceiros, propiciando €ficiéncia e eficacia na geracéo e uso dos recursos disponiveis.

No contexto da parceria, ndo € necessario que os parceiros tenham valores idénticos, contudo
as diferencas ndo devem ser subestimadas (AUSTIN, 2001), pois valores conflitantes podem
atuar como barreiras que influenciam na configuracdo e desempenho dos propositos
(FISCHER, 2002). Um dos aspectos observados se refere a diferencas de recursos entre as
partes, das quais decorrem processos outros, tais como a cooptacdo da organizacdo mais forte
sobre a mais fraca ou a submisséo desta aquela quanto a aceitar influéncia na sua agenda.
Além disso, deve-se considerar que os requisitos apresentados pelos financiadores e que
devem ser seguidos pelas ONGs podem influenciar o seu funcionamento.

Tendo-se em vista os desafios gerenciais enfrentados por organizagdes do Terceiro Setor ao
captarem recursos, sob a luz da estratégia de parcerias realizadas com agéncias de cooperagdo
internacional e com o Estado, o presente trabalho apresenta os resultados de um estudo de
multi-casos -realizado em trés ONGs gue possuem sede na cidade de Belo Horizonte, capital
de Minas Gerais-, que procurou responder a0 seguinte problema de pesquisa: as parcerias
realizadas por organizacOes do Terceiro Setor, junto a financiadores internacionais e ao
Estado impactam a sua gestdo? Para tanto, 0 presente estudo foi estruturado em oito

capitul os.

Com o intuito de melhor compreender o significado do termo Terceiro Setor, as suas
estratégias de gestdo e a sua relagdo com outros atores, nos trés capitulos a seguir sera feitaa

revisdo da literatura. Desse modo, o proximo capitulo procura definir e caracterizar o



Terceiro Setor; contextualiz&lo dentro de uma perspectiva histérica; discorrer sobre os
processos de gestdo adotados, visto que ferramentas e estilos importados do Primeiro e/ou
Segundo Setores podem se mostrar inapropriados, devido a particularidades especificas das
organizacOes sem fins lucrativos, analisar a articulagdo com outros atores sociais, Seus riscos
e desafios para, por fim, apresentar a multiplicidade de fontes de recursos. O capitulo trés ao
tratar da questdo da parceria com agéncias de cooperacdo internacional discute sobre sua
origem, evolugdo e tendéncias atuais. Num cend&rio marcado pela reducdo do fluxo de
recursos da cooperacdo internacional para o0 pais e maior aproximagdo do Estado, o capitulo
seguinte analisa as estratégias de articulagdo possiveis com Orgaos governamentais e seus

efeitos sobre a gestdo da instituicéo financiada.

No capitulo cinco sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados nesta
dissertacdo, enfocando a caracterizacdo da pesquisa, universo, unidades de andlise e selecédo

dos sujeitos, coleta e tratamento dos dados, descricdo e histérico das ONGs pesquisadas.

Nos capitulos seguintes, rediza-se a andise e interpretacdo dos dados de pesquisa. No
capitulo seis, serdo analisados os dados referentes ao processo de gestdo das organizactes
pesquisadas, exibindo-se aspectos de parcerias realizadas entre as ONGs, as agéncias de
cooperacao internacional e o Estado. No seguinte, serdo descritas e analisadas as "exigéncias'
feitas as ONGs pelos financiadores e seu impacto na gestdo das mesmas, bem como as
dificuldades enfrentadas no contexto da parceria. O oitavo e Ultimo capitulo traz as principais
conclusdes do estudo, contendo as contribui¢des e os limites da pesquisa, e as sugestdes para

pesquisas futuras.



CAPITULO 2

2 TERCEIRO SETOR: DO DESAFIO CONCEITUAL AO
DESAFIO DA GESTAO

Nem o Estado é suficiente, nem o mercado. Ambos s3o,
entretanto, partes que compdem o mundo
contemporaneo. O que ha de novo agora §,
precisamente, 0 Terceiro Setor.

(Fernando Henrique Cardoso, 1998)

Compreender o significado do termo Terceiro Setor ndo é tarefa corriqueira, pois o caréter
multidisciplinar do campo, a dificuldade de obtencéo de informacéo e dados empiricos acerca
do referido setor e a natural dificuldade de se adequarem conceitos concebidos em outros
paises cujas realidades histéricas, juridicas e ingtitucionais diferem-se da brasileira

contribuem para a confusdo conceitua (FALCONER, 1999).

Este capitulo, mediante revisdo da literatura, apresenta o conceito de Terceiro Setor a ser
utilizado nesta dissertac&o, sua contextualizacdo historica, as parcerias que realiza com outros

atores, objetivando a captagdo de recursos financeiros, e os desafios de sua gestéo.

2.1 O desafio conceitual

Terceiro Setor é uma expressio ainda pouco difundida no Brasil. E a traduc&o do vocébulo
sociol6gico, corrente nos Estados Unidos, third sector (MONTANO, 2002), que costuma ser
utilizada paralelamente a outras expressdes como, por exemplo, organizagdes sem fins
lucrativos e organizagOes voluntérias, representando aquelas instituicdes cujos beneficios
financeiros ndo podem ser distribuidos a seus diretores ou associados (FERNANDES, 2000).



Os ingleses utilizam uma expressdo ainda mais antiga: charities (caridade), que enfatiza o
aspecto de doacOes caridosas, de si para o outro (FERNANDES, 2000; LEWIS, 2001). As
nocdes de filantropia e mecenato também aparecem na literatura anglo-saxd (FERNANDES,
2000).

Na América Latina usa-se um termo mais abrangente, o de “organizacbes da sociedade
civil™. E um conceito do século XVIII recuperado a partir da década de 60, no contexto das
lutas pela democratizagdo. As organizagdes da sociedade civil — OSCS formam um conjunto
que, por suas caracteristicas préprias, se distingue do Estado e do Mercado, e no qual
individuos e organizacbes exercem a sua cidadania, de forma direta e autbnoma
(FERNANDES, 2000).

Constituido por uma heterogeneidade de organizagdes privadas e sem fins lucrativos que

visam, por meio da producdo de bens e servicos, a solugdes para questdes sociais, politicas,

econdmicas e ambientais que afetam a populacdo (FERNANDES, 1994), o Terceiro Setor,
segundo Landim (2001) abarca:

e associagOes civis — organizagOes fundadas por pessoas fisicas que defendem interesses ou
atividades comuns de seus membros, sendo seu patriménio constituido pelos proprios
sOcios;

e ingtituices filantropicas — organizacBes que prestam assisténcia social a um publico
exterior a elas mesmas, como 0s asilos e orfanatos;

o fundagbes privadas — entidades de direito privado, sem fins lucrativos, que se caracterizam
por destinar um patrimoénio particular a um fim especifico. Podem ter finalidades diversas
- filantrépica, cultural, recreativa, educacional, dentre outras’;

e organizagbes ndo governamentais - possuem funcdo socio-politica, ou sgja, objetivam a
satisfacdo das necessidades dos excluidos, bem como mudancas sociais globais por meio
dainfluéncia de politicas publicas (FISCHER; FISCHER, 1994; MENESCAL, 1996).

Por constituirem o objeto deste estudo, uma maior referéncia as organizacbes ndo

governamentais, popularmente conhecidas por ONGs, torna-se importante. Essa expressao

1« A sociedade civil corresponde (...) agquela parte mobilizada e ubiqua da sociedade que, atrelada nas suas raizes
a esfera privada, interage na esfera publica defensiva e ofensivamente na incerta salvaguarda do interesse geral”
(LAVALLE, 1999, p.132).



provém da denominagdo em inglés Non-Governmental Organization - NGO criada pela
Organizacdo das Nacbes Unidas - ONU (FISCHER; FISCHER, 1994; MENESCAL, 1996;
LEWIS, 2001). Em 1945, a expressdo ONG apareceu, pela primeira vez, no Estatuto de
criagdo da ONU, recomendando esta a consulta aquelas institui¢cdes que teriam supostamente
competéncia técnica em temas especificos, de cunho universal (CORRAL, 1998). No Brasil,
o termo ONG encontra-se mais ligado as organizacdes surgidas a partir dos anos 70, no

ambito da cooperacdo internacional para o desenvolvimento (FERNANDES, 2000).

No emaranhado de organizacbes que compdem o Terceiro Setor, encontram-se entidades
beneficentes e assistenciais; culturais, cientificas e educacionais; recreativas e esportivas,
fundacbes privadas e ONGs, que possuem, em comum, as seguintes caracteristicas.
encontram-se a margem da estrutura formal do Estado, ainda que em alguns casos possam,
como os partidos politicos, ter o seu funcionamento regulado; ndo possuem fins lucrativos e,
embora possam gerar excedente, ndo o distribuem a seus dirigentes ou associados, mas sim
reinvestem-no na instituicdo; sao constituidas por cidaddos da sociedade civil como pessoas
de direito privado; sdo de adesdo ndo-compulsoria; e, produzem bens e servicos de interesse
coletivo (FRANCO, 1999).

Verifica-se, entretanto, que as fronteiras do esguema trindrio constituido pelo Primeiro Setor
-0 Estado-, pelo Segundo Setor -O Mercado- e pelo Terceiro Setor S0 ténues e ndo
claramente definidas. As intersecdes entre 0s setores nem sempre permitem gque 0S mesmos
sgjam univocamente definidos ou precisamente divisados (FRANCO, 1999; HUDSON,
1999). Algumas organizagbes como, por exemplo, as instituicbes de caridade e as
organi zagBes comunitérias sdo vistas como tipicas. Outras apresentam também caracteristicas
em comum com o Primeiro ou Segundo setores, dentre elas as cooperativas e 0s museus. No
limite entre o publico e o privado, essas organizagOes indicam que “o0s trés setores
interpenetram-se e condicionam-se de tal maneira que a definicdo exata dos limites € motivo
de controvérsias e variagbes no tempo e no espaco (...)” (FERNANDES, 1994, p.21). Na
préxima secdo serdo contextualizadas historicamente as referidas organizagdes, em particular,

no contexto brasileiro.

2 O cardter de ndo lucratividade de fundagces como a Roberto Marinho, Bradesco, Odebrecht - “bragos
assistenciais de empresas’ - € posto em cheque ao se verificar que possuem interesse econdmico mediante a
isencdo de impostos e objetivam a melhora de imagem de seus produtos e/ou servicos (MONTANO, 2002).



2.2 Contextualizacdo: de sua origem historica aos dias de hoje

Em virtude da recente multiplicidade de organizacfes que se habilitam a classificar-se sob a
terminologia Terceiro Setor, poder-se-ia dizer que é um fendmeno contemporaneo.
Entretanto, as organizacOes baseadas em nogdes de solidariedade, atruismo e comunidade
ndo sdo novas ha maior parte do mundo (SALAMON, 2000; LEWIS, 2001). Hudson (1999)
partilha desse argumento e relata que as primeiras civilizagbes egipcias, por exemplo, criaram

severo codigo moral que encorgjava as pessoas a gjudar 0s necessitados.

Assim como as ages, 0s problemas administrativos que envolvem as referidas organizacoes,
os conflitos com o Estado e 0 mau uso dos recursos também ndo sdo recentes. De acordo com
Hudson (1999), mosteiros medievais britanicos, ao distribuir donativos de forma
indiscriminada, estimularam o estabel ecimento de uma classe de mendigos profissionais. Tal

acao contribuiu para o desmantelamento desse sistema de gjuda.

Hudson (1999) relata ainda que as relagdes conflituosas com o Estado também datam de
longe. Na Inglaterra, o confisco de hospitais e propriedades de associagOes, realizado por
Henrique VIII e Eduardo VI, no século XVI, ndo sb desestabilizou o sistema de bem-estar
social centrado na igreja, como também proporcionou uma maior intervencdo do Estado
mediante aumento de impostos. No século XV, especificamente em 1601, o uso indevido de
recursos levou a rainha Elizabeth | a aprovar lei, sobre o uso das doagdes de caridade, que
concedia a0 ministro responsavel pelas financas publicas poderes para investigar 0 mau uso

de fundos para caridade.

Desde periodos anteriores ao estabelecimento do capitalismo (ANDION, 1998), em um
mundo desprovido de equipamentos sociais publicos, acdes em beneficio de populacbes
carentes tém sido empreendidas por organizagfes caritativas “a partir de uma inspiracéo
religiosa ou moral comum” (ROQUE, 2001, p.13).

A partir de meados do século XIX, a organizacdo inglesa Charity Organizations Society, hoje
denominada Family Welfare Association, foi uma das primeiras organizacbes a adotar

abordagem mais estratégica com o intuito de solucionar problemas sociais. A adocdo de



estratégias objetivava evitar a distribuicdo indiscriminada de auxilio, promover investigacao
nos casos individuais, descobrir as causas do sofrimento do individuo, remover as causas do
sofrimento e coordenar atividades de caridade para evitar excesso de gjuda a determinado
individuo (HUDSON, 1999).

No século XX, ja no contexto pos-Segunda Guerra Mundial, acdes de solidariedade
ressurgiram com maior intensidade. Governos que tiveram seus territorios ocupados e
sofreram violagdo dos direitos humanos criaram 0rgdos de cooperacdo (PRESSBURGER,
1996) que, extrapolando suas fronteiras territoriais, ampliaram suas agdes para 0s paises do
Sul®,

Na Ameérica Latina, as organizagdes do Terceiro Setor possuem rica historia de solidariedade
e trabalho na busca de solugdes para demandas ndo atendidas pelo Estado e pelo Mercado.
Tais organizacOes tém concentrado seus programas nas necessidades e direitos sociais dos

cidad3os-beneficirios’.

De acordo com Fernandes (1994), 15,00% das ONGs | atino-americanas surgiram em décadas
anteriores a de 1950, 17,00% entre as décadas de 50 e 60 e cerca de 68,.00% a partir da
década de 70. Essas organizacGes tém desenvolvido trabalhos nas areas de criminalidade,
violéncia e drogas, protecdo a negros e indios, formagdo qualificada, assessoria e educacéo,
desenvolvimento e promog&o social, desenvolvimento rural, salide, temética da mulher, meio
ambiente, comunicagéo, direitos humanos aém de projetos de financiamento para

mi croempresas, Camponeses e setores informais.

Observa-se, entdo, que grande parte das organizagcOes do Terceiro Setor |atino-americanas
surgiu durante o periodo autoritério dos governos militares, entre meados dos anos 60 até
inicio dos anos 80, “como espaco de resisténcia e de luta pela democracia” (INOUE, 1997,

p.10), apoiadas por organizagdes internacionais.

% S30 considerados do Norte os paises industrializados, os doadores, e do Sul os paises em desenvolvimento, os
donatérios (LEWIS, 2001).

* Tendrio (2000), propde o termo cidaddo-beneficidrio, em substituicdo aos termos usuério, populacdo-alvo,
beneficiario ou cliente, afim de incorporar o conceito de “cidadania’ a formulagdo, aimplantacéo e a avaliacéo
das politicas sociais.



No Brasil, agbes caracteristicas do que segja Terceiro Setor tiveram um conteldo
dominantemente de caridade cristd, que se desenvolveu sob a logica da prética
assistencialista. O trabalho desenvolvido pelos jesuitas e as Santas Casas de Misericordia,
tradicionais na prestacdo de servicos de salide a populagéo carente, datam do periodo colonia
(ROSEMBERG, 1996; RODRIGUES, 1997).

A partir do ultimo quartel do século XX, o Brasil passou por transformagdes econémicas,
decorrentes da progressiva abolicdo do trabalho escravo, iniciada com a Lel Euzébio de
Queiroz, em 1851, daimigracdo em massa, iniciada em 1880, e do crescimento da industria
entre os anos de 1907 e 1920, fatores que contribuiram para a crescente urbanizacdo na regido
do café, nos Estados de Minas Gerais e, principalmente, Sdo Paulo e Rio de Janeiro, para a
formacédo do proletariado urbano e para o processo de formagdo do mercado interno (SILVA,
1995).

Como reflexo da industrializacdo e da urbanizacdo, que se deu de modo desordenado,
verificou-se 0 agravamento dos problemas sociais e, conseglientemente, 0 aumento do nimero
de organizacOes do Terceiro Setor que buscavam solugbes para os problemas de pobreza e
exclusdo socia dos migrantes (ASHOKA EMPREENDIMENTOS SOCIAIS & MCKINSEY
& COMPANY, INC., 2001), como as associacfes voluntarias de auxilio mituo e sindicatos,
formas organizacionais trazidas pelos imigrantes europeus. “ Solidariedade, assisténcia social
e formacdo de consciéncia politica foram elementos introduzidos por tais entidades, que
buscavam insercéo em um sistema politico elitista e fechado predominante no Brasil do inicio
do século XX” (FISCHER, 2002, p.48).

Nos anos 30, o pais tinha como proposta integrar-se a ordem do desenvolvimento econémico,
sustentado em uma politica agro-exportadora, sendo o café o principal produto. Com o
“pseudo” advento do Estado do Bem-Estar Social, 0 governo populista de Vargas, segundo
Rodrigues (1997), assumiu a fungcdo assistencial, dando-lhe cardter de politica publica,
contudo, em virtude da precariedade dos servicos sociais oferecidos pelo Estado, as

instituicdes de caridade mantiveram-se ativas e presentes, relata Reis (2002).

A partir da década de 30, o governo Vargas procurou mediar 0 espaco publico e os interesses
da sociedade civil organizada. Assim, entidades associativas, bem como sindicatos e

organizacbes classistas foram suprimidos e substituidos por formas de organizacdo
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controladas pelo Estado, as quais gozavam de monopdlios territoriais, tinham receitas

publicas asseguradas e a filiagdo compul soria de pessoas (FISCHER, 2002).

Nessa mesma década, uma sé&rie de leis foi promulgada pelo Estado, destacando-se a
legislagdo trabalhista, a concessdo de Titulo de Utilidade Publica, a partir de 1935, as
entidades sem fins lucrativos previstas no Cédigo Civil, (NORONHA, 2001) e, a partir da
Criacdo do Conselho Nacional de Servico Social — CNSS, em 1938, a concessdo, as
organizacOes nele inscritas, do direito de receber subsidios governamentais (RODRIGUES,
1997).

Em fins da década de trinta, a intervencdo do Estado na economia nacional passou a ser
percebida com maior intensidade. Inicialmente, em termos de controle burocrético sobre a
iniciativa privada e, posteriormente, como agente econémico (BOSCHI, 1979).

No auge do modelo de substituicdo das importacfes, no decorrer das décadas de 40 e 50, foi
significativa a participacdo de capital estrangeiro, estimulado por investimentos publicos em
infra-estrutura, subsidios e incentivos fiscais, na promo¢do do desenvolvimento naciona
(BOSCHI, 1979). A industria naciona voltou-se basicamente para a producéo de bens de
consumo para 0 mercado interno (FISCHER, 2002).

No contexto econdmico-socia dominantemente agrario, faziam parte de uma mesma moeda
alarmantes indices de pobreza rural e urbana e, em seu reverso, concentracdo de posse das
terras, mercados e participacdo em fundos publicos. Como resultado da manutencdo da
estrutura fundiaria concentrada, verificou-se a migragéo de contingentes populacionais para
pequenas cidades, formando reserva de méo-de-obra para as tarefas sazonais no campo, € 0
aumento do numero de desempregados ou subempregados nas médias e grandes cidades
(FAUSTO, 2000), demandando de organizacGes do Terceiro Setor esforco na superacéo de
caréncias diversas como, por exemplo, moradia, educacéo, qualificacdo profissional, servigos
de salide, dentre outros.

De acordo com Herkenhoff (2001), as organizagdes do Terceiro Setor tiveram, no periodo que
antecedeu o golpe militar de 1964, efetiva participagdo na sociedade civil, nas éreas de
promocao de direitos civis, pesquisas, educacdo e desenvolvimento comunitario.
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Com o golpe de 64, ingtituiu-se o regime de ditadura que implica um tipo de gestdo publicade
carater centralizador (FISCHER, 2002). Ao longo desse periodo, houve repressdo aos mais
diversos movimentos sociais como, por exemplo, aos movimentos rurais. Ligas Camponesas,
no nordeste, e Movimento dos Agricultores Sem Terra, no sul; aos movimentos urbanos:
Movimento de Educacéo de Base — MEB e Unido Nacional dos Estudantes — UNE. Essa
repressao culminou no estabelecimento de instrumentos burocréticos de controle (RIBEIRO,
2000), como o Ato Institucional N°5— Al 5, em 1968.

Mecanismos como o Al 5 impediam a livre expressdo dos cidadéos e usurpavam-lhes direitos
individuais. A ditadura, com instrumentos de poder sem data de expiracdo, extinguia 0s
limites congtitucionais para a acdo governamental, munindo o Presidente de poderes
excepcionais. A sociedade civil foi, entdo, isolada e todos os cidaddos eram alvo de suspeitae
representavam ameacas aos poderes congtituidos (PIMENTA, 1989). Assim, sem
possi bilidades de organizacdo formal, a sociedade civil viu-se alijada do processo decisorio e
somente algumas entidades filantropicas, sociais e culturais solidamente estabelecidas
atravessaram o periodo ditatorial, desempenhando, entretanto, discretamente as fun¢des para
as quais haviam sido fundadas.

A década de 70 foi marcada por uma economia internacionalizada e estatizada, na qual o
Estado acumulava funcgdes politicas -mantinha politicas salariais e anti-inflacion&rias que
favoreciam a concentracdo de capital tanto dos grupos nacionais quanto dos internacionais- e

econdmicas —com pesados investimentos em atividades de metal urgia e produtos quimicos.

A partir do fina da década de 70, com o abrandamento da forca militar no poder,
organizagBes civis surgiram, em progressdo geomeétrica, voltadas para o combate a pobreza e
em defesa dos direitos politicos, civis e humanos, “como expressdo de resisténcia a ditadura
militar e seus métodos repressores’ (FISCHER, 2002, p.49). E, contrariamente aos periodos

anteriores, surgiram em oposi¢&o ao Estado.

O processo de redemocratizacdo do pais, ocorrido a partir do final da década de 70 e inicio da

década de 80, resultou em mudancas significativas para as organizacdes do Terceiro Setor,
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especialmente as ONGs: houve o fim da semiclandestinidade® em que se encontravam muitas
organizacbes, o fim da luta contra o0 regime repressivo que, para algumas organizagoes,
representava uma, sendo a mais forte das razdes de sua existéncia (FISCHER; FISCHER,
1994) e a diminuicdo dos recursos que as financiavam, provenientes da cooperagao
internacional (FISCHER, 2002).

No contexto sécio-econdmico e politico brasileiro, trés mudancas ocorridas a partir da década
de 80 foram fundamentais para as organizagbes do Terceiro Setor: a primeira foi a
promulgacdo da Constituicdo de 1988. De acordo com Armani (2001), a introdugdo de
novos direitos socio-econdmicos, especialmente na érea trabal hista, a expansdo dos direitos de
cidadania politica, a fixagdo dos principios da descentralizacso e da participaco popular®,
institucionalizada na promocdo das politicas sociais, constituem as inovagfes mais
importantes para as organizagdes desse setor. Além disso, segundo Jungueira (2001), a
Constituicdo mudou o foco das politicas publicas da satisfagéo das necessidades basicas para

agarantiados direitos sociais.

A segunda mudanca foi a implantag@o de politicas macroecondmicas neoliberais iniciada em
1990, com o governo Collor de Méllo, intensificada e consolidada no governo Fernando
Henrique Cardoso, no poder entre os anos de 1995 e 2002. Na tentativa de estabilizar a
inflagdo, fora lancado em 1993, o Plano Real, que se mostrou efetivo ao reduzir e estabilizar a
inflag&o entre os anos de 1995 a 1998, mas ao custo de inviabilizar o crescimento econdmico
de forma significativa. Tem-se como consequéncias 0 aumento do desemprego e dos
problemas sociais dele decorrentes (ARMANI, 2001).

A terceira mudanca que se apresenta no contexto socio-politico brasileiro é o Plano Diretor
da Reforma do Aparelho do Estado, em 1995, e a emenda constitucional, posteriormente
denominada “Reforma Administrativa’, assunto que serd tratado no capitulo 4, aprovada
juntamente com a maioria das instituices exigidas pela reforma em 1998 (BRESSER
PEREIRA, 2000).

® Por razdes politicas, algumas ONGs viam-se obrigadas a ocultar o objetivo real do trabalho realizado (KADT,
1998), tinham uma atuagdo de pouca visbilidade publica e reservas quanto a origem de seus
financiamentos (BAILEY, 2000).

® A partir de exigéncias constitucionais, a participacdo popular em 6rgéos colegiados passa a ser, em muitos
casos, estimulada pelo proprio governo. Também 0s orcamentos participativos utilizados como instrumento de
gestdo surgem como proposta de governos democraticos (GOHN, 1998).
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Com a substituicdo da estrutura politico-administrativa centralizada e piramidal, a estrutura
proposta pela Reforma Administrativa € apresentada como uma possibilidade de integrar e
garantir a participagdo de diferentes atores na promogdo de politicas sociais mediante
processo de redistribuigdo de atribuicbes e recursos intra e intersetorial  (RIBEIRO, 2000;
REIS, 2002).

Assim, sintonizadas com a nova proposta politico-administrativa, as ONGs, diferentemente do
que ocorreu no periodo ditatorial, mediante a adocédo de nova postura, deixaram de se opor ao
Estado e emergiram articuladas as politicas sociais (GOHN, 1998) tendo, nesse contexto, 0
Estado e 0 Mercado como possiveis parceiros. O estabelecimento de parcerias traz em seu
bojo alguns requisitos, dentre eles a adocdo de prédticas de gestdo que permitam a
organizagBes do Terceiro Setor atuar eficazmente, otimizando os recursos disponiveis e

maximizando os resultados de suas agoes.

O que se observa é que, tanto do ponto de vista institucional, como do ponto de vista socio-
econdmico, nos ultimos anos houve um crescimento do espaco em que o Terceiro Setor pode
atuar. A proxima secdo, sem pretensdo de esgotar a literatura sobre gest&o, tem como objetivo

identificar e descrever a construcdo de processos de gestéo de organizagdes do Terceiro Setor.

2.3 Desafios da gestao de organizactes do Terceiro Setor

Observa-se que organizagdes do Terceiro Setor, concebidas a partir da percepcdo de
problemas sociais, politicos, econdmicos e ambientais, tendem a desconsiderar a adocéo de
préticas gerenciais, passando a desenvolver, de acordo com Oliveira (1999), um estilo proprio
de gestdo. Lewis (2001) aponta quatro razdes para a adocdo de tal postura. A primeira delas
é caracterizada pela "cultura da agdo", na qual dirigentes e funcioné&rios mostram-se mais
interessados na implementacéo do que no plangamento de suas acbes. A segunda razéo
encontra-se relacionada a concepcao de que essas organizagOes devem aplicar seu tempo e
recursos em atividades-fins, ignorando a necessidade de gastos com custos administrativos. A

razéo seguinte é que algumas organizacOes adotam a postura de desdém por préticas de
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gestéo, identificando-as a valores de profissionalismo capazes de negar diversas crencas e
prioridades do trabalho readlizado pelas mesmas. A quarta raz8o se baseia no fato de as
organizacOes terem iniciado suas atividades informalmente e, com o passar do tempo,
crescerem e tornarem-se mais complexas sem, no entanto, perceber a necessidade da adocéo
de procedimentos gerenciais.

Reconhecendo que idealismo e idéias alternativas ndo sdo suficientes para produzir impactos
sociais duradouros, emerge, em organizages do Terceiro Setor, a preocupagdo com a
adequacdo dos processos de trabalho e instrumentos de gestdo que possam, a um s tempo,
reduzir o tempo de resposta, diminuir 0s custos operacionais da organizagao e potencializar,

eficazmente, os impactos gerados.

Gestéo € aqui considerada como o “conjunto de praticas e de atividades fundamentais sobre

certo nimero de principios que visam a uma finalidade: o alcance da eficacia ...
(CHANLAT, 1999, p.31).

Considerando que o mundo da gestdo tem tendéncia a abolir as singularidades constitutivas e
identidades préprias das organizagoes (CHANLAT, 1999), o Estado e o Mercado poderiam
ser considerados espacos geradores de tecnologias gerenciais a serem incorporadas pelo
Terceiro Setor, desde que se considerassem a diversidade de caracteristicas e a divergéncia de
objetivos (TEODOSIO, 1999, 2001).

O setor privado tem o viés financeiro como parametro central para suas avaliacdes, sendo o
relacionamento com a sociedade relativamente direto, mediante a oferta e demanda de bens e
servicos (CAMPOS, 2002). O Estado mantém com a comunidade, a exemplo de seu
funcionamento, uma relacdo hierarquica: proporciona servicos publicos, geridos por
autoridades eleitas pelos usuarios, mediante a cobranca de taxas e impostos. Ja as
organizagBes do Terceiro Setor, mediadoras entre financiadores e cidaddos-beneficiérios,
procuram manter com a sociedade uma relacéo firmada em lacos solidarios (MENESCAL,
1996; HUDSON, 1999), ou, pelo menos, em relacéo baseada no didogo, quando da prestacéo

de seus servicos.

N&o se pode esguecer que, nas organizagdes sem fins lucrativos, os critérios de avaliacéo
utilizados séo, muitas vezes, subjetivos (CAMPOS, 2002) e os pagantes por produtos e/ou
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servigos sdo os doadores, enquanto quem os recebe sdo os cidaddos/familias-beneficiarias
embora, em alguns casos, 0s servicos também possam, de acordo com Hudson (1999), serem

parcia mente financiados pel os usuérios.

Tratando também da questdo, Kisil (2000) aponta outras distingdes entre os setores. O
Estado, cujo mecanismo principal sdo as estruturas democraticas, opera de cima para baixo,
por meio de decisdes tomadas por autoridades publicas, tendo os regulamentos como guias
para comportamento e a politica como critério para tomada de decisdo. As interacOes de
mercado constituem o principal mecanismo para 0 Segundo Setor, que opera de modo
individualista, mediante decisdes tomadas por produtores, investidores ou consumidores que
tém o lucro como guia para seus comportamentos e a eficiéncia como critério para a tomada
de decisdo. As organizagOes do Terceiro Setor operam de baixo para cima, por meio de
decisdes tomadas por seus lideres e membros, quando, entdo, os acordos se tornam seus guias

para comportamento, e o interesse dos membros, o critério para tomada de deciséo.

A respeito desse Ultimo aspecto, entretanto, estudo realizado por Tendler’ (1982 apud LEWIS,
2001) sobre a avaiacdo efetuada por financiadores, referente a setenta e dois projetos
implementados por ONGs em todo o mundo, contradiz a percepcdo de Kisil (2000) ao ter
verificado que, muitas vezes, a tomada de decisdo nessas organizacles era readlizada de cima
para baixo, sem contar com a participacdo de cidaddos-beneficid&rios na discussdo e no
desenho dos projetos.

Além das distingbes entre o0s setores apontadas por Kisil (2000), € bom lembrar que outras
caracteristicas permeiam as organizagcBes do Terceiro Setor, distinguindo-o dos demais. a
auséncia de obtencdo de lucro como finalidade principal, o desempenho de dificil
monitoramento, a responsabilidade perante financiadores de origens diversas, a inexisténcia
de resultado financeiro para determinar prioridades e o trabalho voluntério (HUDSON, 1999).
Cabe destacar que a opcdo pelo trabalho voluntério ndo exclui as relagcbes contratuais

remuneradas.

" TENDLER, J. Turning private voluntary organizations into development agencies: questions for evaluation,
Program Evaluation Discussion Pape 12, Washington DC: United States Agency for International Devel opment,
1982).
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Assim, se, por um lado, a transposicdo de conceitos, teorias e modelos gerenciais de outros
setores podem constituir-se num vantagjoso veiculo de formulacdo tedrica, por outro, podem

produzir resultados contrérios aos pretendidos (RAMOS, 1981).

Nesse sentido, as ferramentas e os estilos de gestdo oriundos de organizagOes privadas e
publicas aplicam-se apenas parcialmente, ndo podendo ser utilizadas de maneira absoluta
(HUDSON, 1999), hgja vista que alguns desses conceitos podem ser inapropriados para as
necessidades de instituigdes sem fins lucrativos, que atuam em situagbes culturais distintas
dagueles setores (KAJESE, 1987). Evita-se, dessa forma, o perigo de adogéo de paradigmas
institucionais inadequados (BAILEY, 2000).

Rodrigues (1997), por sua vez, destaca que a utilizagdo de técnicas de gestdo tem se
configurado em uma via de méo dupla, visto que determinadas préticas passam a ser
“intercambiadas’ entre os setores. Ao buscar garantir o financiamento de seus projetos, o
Terceiro Setor tem transferido de outros setores instrumentos como, por exemplo, Planos de
Negocio, para formulacdo de projetos sociais consistentes. Por outro lado, estes tém
incorporado a sua prética a participacéo e o envolvimento da equipe de trabaho com a

missao®.

Assume-se neste estudo que organizagOes do Terceiro Setor podem incorporar instrumentos
de gestdo tanto do Estado quanto do Mercado, desde que se fagcam as devidas adaptacoes,

observadas as peculiaridades proprias desse setor.

Sob a perspectiva de Fayol (1916/1990, p.43), na administracdo ndo existe nada rigido nem
absoluto, “tudo é uma questéo de medida’. As fungdes administrativas, ou sgja, as operacdes
técnicas, comerciais, financeiras, de seguranca, contabilidade e administrativas sGo maleavels

e suscetivels de adaptacdo as mais diversas necessidades.

Levando em conta que as organizagdes do Terceiro Setor possuem caracteristicas proprias, no
presente estudo a referéncia tedrica a ser adotada sobre gestéo diz respeito aos conceitos e

principais tracos das fungdes que a constituem, de acordo com Fayol (1916/1990) e outros

8 Missdo é“arazdo de ser, amais elevada aspiracdo que legitima e justifica social e economicamente a existéncia
de uma organizacdo e para a qual devem se orientar todos os esforcos’ (TENORIO, 2000, p.30).
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autores que também trataram do assunto. Para o autor, gerir € prever, organizar, comandar,
coordenar e controlar. Prever ou plangar é perscrutar o futuro e tracar o plano de agéo;
organizar € constituir a estrutura social e material da instituicdo; comandar é gerir pessoas;
coordenar € harmonizar todos os atos e todos os esfor¢os organizacionais; controlar € cuidar
para que tudo corra de acordo com o plangjado. Assim compreendida, a gestdo € um conjunto

integrado de funcdes em todos os niveis da organizagao.

O plangiamento, de suma importancia para que a organizacdo possa alcancar os resultados
esperados, ocorre em trés nivels hierdrquicos de decisdo: estratégico, tético e operacional.
Cabe ao plangiamento estratégico definir a finalidade e os objetivos amplos, considerando a
missdo e a andlise dos contextos externo e interno a organizagdo, sob uma concepcao
compartilhada dos planos futuros e das prioridades. E voltado para o longo prazo.
Responsavel pelo plangjamento de médio prazo, o plangjamento tético apresenta objetivos e
estratégias para cada parte da mesma como, por exemplo, marketing, financas e pessoal. No
nivel operacional, voltado para o curto prazo, sdo decididos os problemas do dia-a-dia em
suas diversas éreas, detalhando-se sobre a melhor forma de executar 0s objetivos e estratégias
definidas no nivel tatico. (HUDSON, 1999; TENORIO, 2000).

Segundo REIS (2001, p.2), o plangamento € um importante instrumento na captacdo de
recursos, pois “quanto mais profundo for o conhecimento sobre a realidade com que se
trabalha, melhores sdo as chances de alocarmos 0s recursos que possuimos”.

De acordo com Tendrio (2000), a funcdo organizacdo propicia a realizacdo dos objetivos
mediante a defini¢cdo de recursos, o estabelecimento de normas, a delegacdo de atribuicdes e
responsabilidades aos membros da organizagdo. Esse autor agrupa as fungdes comando e
coordenacdo, propostas por Fayol, na funcdo diregdo, cujo objetivo € o de conduzir e motivar
as pessoas a executar suas atividades de modo a assegurar a execucdo das acdes da

organizag&o.

A funcdo controle contabiliza os resultados mediante a comparacdo dos objetivos
estabelecidos e dos recursos previstos com os resultados alcancados e 0s recursos
efetivamente gastos. O controle realizado no decorrer do processo de implementacdo de
projetos/programas propicia a identificagcdo e corregdo dos desvios durante a execugdo do
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processo, a0 passo que o0 controle ex-post procura entender por que, onde e quando as
modificagdes ocorreram (TENORIO, 2000).

Gerenciar € orientar a dindmica da organizacdo. Dessa forma, para que uma instituicdo
obtenha éxito, é preciso que saiba estabelecer objetivos, mangjar adequadamente 0s recursos

disponiveis, direcionando-os para a consecucso de seus objetivos (TENORIO, 2000).

Procurando entender a realidade gerencial de organizagbes do Terceiro Setor, pesquisa
realizada pela FIPE, em conjunto com o Ministério Piblico do Estado de Minas Gerais, em
1999, junto a 95 fundacbes da cidade de Belo Horizonte - MG, torna-se importante para este
estudo por ter analisado a questdo da gestdo administrativa quanto aos aspectos planegjamento,
organizacao, direcdo e controle (SILVA; DELATORRE, 2002).

Com relacdo as fungdes plangamento e organizacdo, dados da pesguisa indicam que
fundagdes de grande e médio porte tendem a adotar praticas de gestdo mais sofisticadas, tais
como plangjamento estratégico, busca de informagdes mediante levantamentos para o
atendimento de sua missdo ou estudos de mercado e troca de experiéncias com outras
instituicdes, operacionalizacdo de atividades de marketing e captacdo de recursos em
departamentos especializados, e a ter maior parte do pessoal em atividades de apoio, o que
pode significar exigéncia de maior niumero de pessoas em atividades de apoio, ou maior
esforco de gest&o, dado o seu tamanho.

Quanto as fundacBes de pequeno porte, somente 48,80% adotam processo de plangjamento e
empregam a maior parte de seu pessoa em atividades fins, somente 25,20% exercem
atividades de apoio e assessoria, 0 que pode significar que possuem estruturas mais enxutas e

estdo mais direcionadas a consecucéo de seus objetivos.

Analisando-se os resultados quanto a funcdo direcéo, tem-se que 0 emprego de préticas tais
como avaliacdo de desempenho, politica de mérito e remuneracdo variavel ndo sdo comuns.
Apenas 33,30% das fundagbes de médio e grande porte e 9,30% das de pequeno porte
realizam avaliacdo de desempenho. Quanto a politica de mérito, 14,30% das médias e 7,00%
das peguenas mantém esse tipo de prética e nenhuma das fundagles pratica a remuneragdo
variavel.
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Aspecto importante da funcdo Controle observado € a existéncia de auditoria externa na
fundacdo. Observou-se que, enquanto todas as fundacfes de médio e grande porte submetem

suas contas a auditoria, somente 19,80% das pegquenas fazem o mesmo.

Observa-se, entdo, que a expansado, tanto no tamanho e complexidade quanto na importancia,
passou a exigir das organizacGes do Terceiro Setor uma gestdo pautada na eficacia de seus
recursos e no controle mais efetivo de suas atividades. Um desdobramento disso relaciona-se
a necessidade de se desenvolver instrumentos capazes de mensurar € monitorar processos,
resultados e impactos dos projetos executados (FISCHER ET AL., 2003). Dentre os
instrumentos utilizados por organizagbes do Terceiro Setor, as avaliacdes de projetos, de

impacto e participativa se destacam.

A avaiacdo de projetos envolve varias etapas, assm classificadas por Adulis (2002):

avaliacdo ex-ante ou de viabilidade, monitoramento, avaliacdo de resultados.

A avaliacdo ex-ante, realizada antes do inicio daimplementacéo do projeto/programa, permite
avaliar a viabilidade e sustentabilidade financeira, politica e instituciona do mesmo. Com
base em informacfes obtidas, os gestores poderdo decidir sobre a implementacéo, ou ndo, de
programas, a selecdo e priorizacdo de alternativas com o intuito de maximizar o retorno do
investimento social. O monitoramento realizado no decorrer do programa permite a
identificacdo de pontos fortes e deficiéncias do projeto/programa, oportunidades e
necessidades de gustes. A avaliacdo de resultados, realizada ap0s a conclusdo do

projeto/programa, permite verificar a efetividade das acbes implementadas.

A avaliacdo de projetos €, em sintese, de acordo com Fischer et. a. (2003), uma avaliagdo que
se inicia com um diagndstico do problema, seguido de planejamento da ac&o, implementacéo,

avaliacdo e disseminacao.

A avaiacdo de impacto, redlizada ao término do projeto/programa, tem como objetivo
analisar alteracbes ocorridas nos indicadores identificados inicialmente, procurando-se
verificar se 0 projeto/programa produziu mudangas, por exemplo, na qualidade de vida da
populacdo. Ja a avaiagdo participativa, que procura incorporar a perspectiva dos
beneficiarios na andlise de aspectos e problemas relacionados ao plangjamento, execucdo e
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resultado do projeto/programa, pode ser utilizada em qualquer etapa do projeto/programa
(ADULIS, 2002).

O aperfeicoamento da gestdo implica maior visibilidade das organizages do Terceiro Setor
na sociedade. Essas passam a ser reconhecidas ndo somente pelo esforgo no tratamento de
questdes sociais, mas principamente pela qualidade de sua atuacéo, pela preocupagdo com a
eficiéncia e eficacia, propiciando a criacéo e o fortalecimento de lagos de confianca e apoio
(CKAGNAZAROFF, 2001).

Pode-se dizer que os desafios de gestdo enfrentados por organizacdes do Terceiro Setor tém
sido proporcionais a sua emergéncia. Observa-se que financiadores/doadores,
independentemente de sua origem, privada ou publica, nacional ou internacional, tém exigido
maior profissionalismo, num contexto em que, de acordo com Gohn (1998), eficiéncia e

produtividade na gestéo de projetos sociais foram transformadas em palavras de ordem.

Assim, respondendo as expectativas de seus financiadores e da propria sociedade, as referidas
organizacbes tém sido levadas a “buscar formas inovadoras de atuagéo (...), aprender
procedimentos técnicos da captacdo, a engenharia financeira para obter a otimizacdo e a
postura para garantir a diferenciacdo” (FISCHER, 2002, p.59). De acordo com Kadt (1998),
as organizagOes financiadas devem estar atentas as formas de obtenc&o de recursos, visto que
interessa aos financiadores o profissionalismo, devendo este sobrepor-se as “ boas intencdes’ .

Entretanto, preocupadas em buscar respostas para os problemas que elas enfrentam, muitas
vezes essas organizagOes podem negligenciar a utilizagdo de instrumentos apropriados que
Ihes permitam garantir os resultados e impactos de suas acdes, de modo a criar uma situagao
que proporcione um futuro baseado em no¢des de interdependéncia e reciprocidade, em vez

de dependéncia e assistencialismo.

Tendo-se em vista que a complementariedade entre os setores pode conduzir a
potencializacdo dos resultados sociais, as parcerias intra e intersetoriais, a exemplo de outros

paises, tém se intensificado no Brasil, principalmente a partir da década de 90.
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A secd0 seguinte centrase na questdo de parcerias intra e intersetoriais realizadas por
organizacfes do Terceiro Setor. Acredita-se que o levantamento desses aspectos auxilie a

compreensdo do problema a que a pesquisa procura responder.

2.4 Parcerias intersetoriais: possibilidades e desafios

Tendo como pano de fundo a reducdo dos recursos provenientes da cooperacao internacional,
assunto que sera abordado no capitulo 3, as mudancgas ocorridas na estrutura politico-
administrativa brasileira, assunto que sera tratado no capitulo 4, e a ineficiéncia de politicas
publicas em diversas areas, especialmente salde e educagdo, organizages do Terceiro Setor
tém ampliado seu espago de atuacdo e encontrado, nas relacbes de parceria intra e

intersetorial, condigdes propicias para arealizacdo de sua missao.

Baseada na definicdo proposta por Brooke (1989), entende-se parceria como uma relacéo
entre organizacdes, na qual todas as partes mantém sua liberdade constitucional de agéo, mas
concordam em colaborar na realizagcdo de alguns objetivos comuns, ja que a colaboracdo é
vista como vantgjosa em relacdo a acdo individual. Para que elas sgjam bem sucedidas,
segundo Fernandes (1994), deve-se buscar novas fontes de confianga, cultivar valores que
justifiquem a colaboracdo, apesar das diferencas.

Pensar em parceria significa, também, pensar nos possiveis parceiros, de onde eles vém, seus
valores e objetivos. Diante da realidade socio-econbmica, a pretensdo de se usar parceria
voltada para objetivos sociais e econdmicos enfrenta um desafio, o de

ver como, a partir do social, o mercado pode ser reinventado, para que satisfaca as
necessidades de bens e servicos da maioria da populagdo, e ndo de uma minoria. E
também como se pode reinventar o Estado enquanto extensdo de um contrato social
gue reflita essa relacdo, onde as pessoas estejam no centro das preocupacOes
politicas (THOMPSON, 2000, p.47).

Nesse sentido, 0 processo de desenvolvimento poderia, segundo Kisil (2000), fazer uso de

mecanismos de interacfes e de complementariedade entre os diferentes setores da sociedade,
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buscando maior eficiéncia e eficacia na geracéo e uso de recursos disponiveis. As referidas
relacdoes deveriam se dar horizontal e verticalmente. Horizontalmente, entre organizactes
atuantes no local e, verticamente, entre as organizacOes locais e as de outras esferas,
responsaveis pela fixacdo da politica e distribuic¢éo dos recursos.

Na relagdo de parceria, nd0 € necess&rio que 0s parceiros tenham valores inteiramente
congruentes, contudo as diferencas ndo podem ser negligenciadas e deveréo estar dentro de
limites aceitéveis, afirma Austin (2001), pois valores conflitantes poderdo atuar como
barreiras que, segundo Fischer (2002), certamente influenciardo na configuragdo e no

desempenho dos propdsitos.

Embora o tema tenhafeito parte da agenda de alguns intelectuais no decorrer da década de 70,
a parceria entre organizagdes do Terceiro Setor e Mercado, somente se concretizou como
estratégia capaz de promover o desenvolvimento social hg, aproximadamente, uma década
(FISCHER, 2002). Assim, apesar de a maximizacdo do lucro, a recuperacdo do capital
investido pelos acionistas e a producéo de bens e servicos constituirem os objetivos principais
do Segundo Setor, tem-se verificado crescente envolvimento de empresas com a filantropia,
via responsabilidade socia e ambiental ou cidadania empresaria (TENORIO, 1999).
Exemplo disso sdo as inUmeras fundacBes que estdo sendo criadas por empresas como as

Fundacdes Bradesco, Boticério, Roberto Marinho e Odebrecht.

Cabe observar, entretanto, que num contexto marcado pela globalizagdo, competitividade e
retracdo do Estado, o crescente envolvimento de empresas com a responsabilidade socia e
ambiental tem objetivos que extrapolam a “caridade desinteressada’. Associar a imagem
institucional a uma imagem positiva, de boa cidadd, torna-se um diferencial competitivo em
vérias areas. Na politica de recursos humanos, por exemplo, verifica-se a possibilidade de
ampliacéo da capacidade organizacional em atrair e reter profissionais qualificados e sensiveis

as motivacdes ndo-econdmicas (FALCONER, 1999).

Com relagcdo a politica de mercado, além de “superar obstaculos de regulamentacdo, de
aumentar a produtividade de seus empregados e gerar sinergia entre diversas éreas da firma’
(RODRIGUES, 1997, p.43), eleva a predisposicao de consumidores a relacionarem-se com a
empresa. E, como instrumento de pressdo politica contra governos, apresenta-se como
modelo alternativo a atuagdo social do Estado (FALCONER, 1999). Verifica-se, portanto,
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que a responsabilidade social é em parte, um “investimento que gera beneficios para o
doador” (BAILEY, 2000, p.94).

Por meio da pesquisa Aliancas Estratégicas Intersetoriais, realizada pelo Centro de
Empreendedorismo Social e Administragdo em Terceiro Setor — CEATS, entre os anos de
2001 e 2002, verificou-se que algumas organizacdes do Terceiro Setor, receosas da postura
assumida por empresas em relacdo aos propositos que fardo parte do acordo, tém se tornado
mais seletivas quando da escolha de seus parceiros (FISCHER ET AL., 2003).

No que se refere a parcerias com o Estado, por meio de parcerias intersetoriais, as
organizacbes do Terceiro Setor tém ampliado seu espaco de intervencdo na realidade
brasileira, atuando, de acordo com Ckagnazaroff (2001), em pontos que o Estado ndo
conseguialidar, a contento, com os problemas enfrentados pel os cidad&os.

Ao privilegiar a acdo intra e intersetorial, as organizagdes passam a se vincular com outras
organizagBes também envolvidas, sob diferentes aspectos, na mesma temética. Um meio de
atuar nesse processo tem sido a utilizacdo da noczo de rede’ de interligacBes, na qual as
organizacbes podem se apoiar mutuamente, possibilitando a criacdo de oportunidades de

alavancagem®® e propiciando a criacgo de novas respostas aos problemas sociais.

A insercdo em redes de relagbes institucionals, nacionais e internacionais propicia o
surgimento ndo sd de cooperacdes esporadicas e pontuais, mas, sobretudo, de aliangas e

parcerias mais el aboradas e duradouras.

Verifica-se, no Brasil, crescente articulagdo entre organizacbes ndo governamentais locais e
internacionais. Mais do que a estrutura, 0 ponto mais importante nessas redes so 0s
processos de comunicagdo, visto que a troca de informacdes e experiéncias, além de
possibilitar a ajuda mutua, fornece subsidios para o processo de tomada de decisdes e para a
definicdo de estratégias comuns de acdo (SERVA, 1993; FERNANDES, 1994). Por meio de

° Importada da informética, a palavra “rede’” combina a autonomia de cada ponto no sistema com um fluxo
intenso de informacdes e variadas formas de interacdo (FERNANDES, 1994).

10 Alavancagem é entendida, segundo Spink (2002, p.147) como "a utilizac8o de oportunidades e recursos para
fazer mais do que é possivel fazer sozinho".
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canais Norte-Sul, circulam, além dos recursos financeiros, idéas, afinidades e modelos de
atuacdo comuns (LANDIM, 2001).

Embora as colaboracfes possibilitem a ampliacdo do leque de conhecimentos, fortalecam
projetos j4 em andamento e maximizem a capacidade de intervencdo dos parceiros, ndo é
imune a problemas. Esse aspecto serd tratado na proxima segdo, sob o enfoque de parcerias

realizadas entre o Terceiro Setor, o Estado e as organizacfes internacionais.

2.5 Os (des)caminhos da parceria

Em virtude da maior ou menor capacidade organizacional, da diferenca na cultura e valores,
das exigéncias do Estado e dos parceiros internacionais, que exercem controle sobre o
desempenho das organizacdes financiadas, arelacdo de parceria entre os referidos setores nem

sempre € total mente proveitosa, podendo-se destacar alguns aspectos.

O primeiro deles se refere a divergéncia entre os indicadores de resultado dos parceiros
envolvidos, hgja vista que o horizonte temporal de um trabalho social, que deve respeitar as
condutas comportamentais da comunidade assistida, ou sga, o tempo em relacdo aos
processos de aprendizagem (tempo pedagdgico), aos processos politicos (tempo politico) e
aos dados por obrigages formais (tempo institucional) difere muito da visdo centrada na
producéo e quantificagdo de resultados (BARROS, 2002; SPINK, 2002). O descompasso
entre o tempo definido pelo 6rgdo financiador e 0 necessario a implementacéo de acbes pode
resultar em supressao de etapas, oferecimento de servigo de baixa qualidade, ndo atingimento
de objetivos e/ou geracéo de demandas maiores que a capacidade de execugdo da organizagdo
financiada.

Outro aspecto diz respeito a diferencas de recursos e/ou formas de atuacdo entre as partes,
das quais decorrem processos como a cooptacao da organizagdo mais forte sobre a mais fraca,
a dependéncia desta para com aquela ou até mesmo a interferéncia do financiador na agenda
dafinanciada. Falconer e Vilela (2001) alertam que o poder de defini¢éo de agenda néo deve
ser menosprezado, pois o0s doadores tém grande poder de influéncia na agenda do donatario e,

embora nem sempre interfiram na implementagcdo e na gestdo dos projetos financiados, seu
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poder pode ser percebido na decisdo de financiar um tema ou publico-alvo especifico em
detrimento de outro. Assim, com o intuito de maximizar as chances de obter recursos, muitas
organizacbes do Terceiro Setor tendem a apresentar propostas de acordo com as linhas
programéticas de financiadores, priorizando, segundo Vianna Jr. (2002, p.4) "a intervencéo
internacional a partir de uma agenda nem sempre relevante para a sociedade civil em
guestéo”.

Sobre esse ponto, Falconer e Vilela (2001, p.49) dertam que

0 casamento entre as prioridades de investimento das doadoras e a capacidade de
intervencdo social das ONGs deve, acima de tudo, ser compativel com as
necessidades reais e a agenda social brasileira e ndo apenas com 0s interesses e
desgjos de quem toma as decisdes sobre o investimento.

Autores como Kadt (1998) e Falconer (1999) ressaltam que a organizacdo financiada deve
procurar manter sua missao imune a contaminagdo. Da mesma forma, ndo deve correr o risco
de perder sua autonomia politica ou submeter-se ao excesso de controle burocrético dos
financiadores, reforca Bailey (2000).

Estudos realizados por Lewis (2001) ressaltam um terceiro aspecto: a possibilidade de
ampliacéo das dificuldades financeiras enfrentadas por organizages do Terceiro Setor. N&o
raras vezes, as parcerias ocultam custos extras facilmente subestimados quando de sua
formalizagdo como, por exemplo, a necessidade de novas linhas de comunicacgéo, aquisicéo de
veiculos, capacitacdo da equipe técnica e/ou contratacdo de novos membros.  Segundo
pesquisa redlizada pela Associagdo Brasileira de Organizagcbes Nao Governamentais -
ABONG (2002), além de consumir parte de seus or¢camentos, gastos efetuados com pessoal
constituem ponto delicado nas negociagbes com o parceiro financiador, especialmente aqueles

gue ndo reconhecem despesas com obrigacdes sociais ou beneficios trabal histas.

Além disso, parcerias podem ter diferentes significados para as partes envolvidas, podendo
flutuar entre ativa e dependente. Enquanto a primeira € constituida a partir de processos de
negociacao, debate, conflito ocasional e aprendizagem por meio de tentativa e erro, a segunda
aplia-se em suposicdes sobre a vantagem comparativa e interesses individuais, geralmente

ligados a disponibilidade de recursos (LEWIS, 2001). Assim, aparceriaativa, ao privilegiar o
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compartilhamento de agOes e riscos, com 0 objetivo de alcancar ganhos mutuos para o0s

colaboradores, pode ser considerada estratégica, sob a perspectiva de Ashman (2001).

Mais um aspecto a ser considerado é a possibilidade de veto a opgdes e estratégias mais
independentes das ONGs, em virtude da preocupacéo manifestada por muitos doadores com
relacdo a projetos lineares, em detrimento de processos multidimensionais necessarios ao
desenvolvimento sustentével (BIGGS, NEAME, 1995).

Para minimizar os possiveis efeitos adversos da parceria, Durdo (1995) sugere que
organizacOes do Terceiro Setor deveriam ampliar sua capacidade institucional e politica, de
forma a conciliar fidelidade a suas referéncias fundamentais com flexibilidade e

profissionalismo.

Nesse sentido, necessario se faz que essas organi zagdes reconhegam e procurem neutralizar os
pontos fracos e tirem proveito dos pontos fortes da parceria, haja vista que para realizar seus
objetivos organizacionais, as colaboragdes representam uma das formas utilizadas pelas
mesmas para obter 0s meios pecunidrios necessarios. Nesse cendrio, apresenta-se a questéo

da captacdo de recursos, assunto que sera tratado na proxima secéo.

2.6 A multiplicidade de fontes de captacdo de recursos

Em virtude da crescente escassez de recursos e do aumento da competitividade para obter
fundos, organizagdes do Terceiro Setor véem-se obrigadas a aprimorar e inovar nas formas de
captacdo de recursos. Mais do que boa vontade, isso requer plangamento, pesquisa e
estratégia.

Pesquisas realizadas por Landim (2001) e pela ABONG (2002), apresentadas em conjunto na
TAB. 1, explicitam as diferentes fontes de recursos e seu peso, em percentuais, no orgamento
de ONGs filiadas & ABONG. Os dados de Landim (2001) foram obtidos a partir de
guestionarios respondidos por 145 entidades, de um universo de 164, espalhadas por todo o
Brasil, em 1993. Ja a amostra estatistica da pesguisa realizada pela ABONG, durante os
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meses de agosto e novembro de 2001, € composta por 163 respondentes, de um total de 248

associadas e refere-se ao orgcamento do ano anterior.

TABELA 1

Classificagao das fontes de financiamento de ONGs

Fontes de financiamento das ONGs 1993 2000
% %

Agénciainternaciona de cooperagéo ndo governamental 75,90 50,61
Orgaos governamentais federais - 7,50
Orgaos governamentais estaduais 3,20 5,93
Org&os governamentais municipais - 5,03
Empresas, fundagdes, institui¢cbes empresariais 1,80 4,19
Outras fontes de financiamento 5,00 3,99
Comercializacdo de produtos e venda de servicos 6,90 3,83
Agéncias multilaterais e bilaterais 7,00 2,40
Fundacdes nacionais 1,20 -
Contribuicdes associativas - 1,77
Valor ndo especificado por fonte - 14,74

Fonte: Landim (2001) e ONGs no Brasil perfil e catdlogo das associadas a ABONG (2002).

Os resultados demonstram que as parcerias com 0 mundo empresarial e com as fundactes
ainda sdo relativamente pegquenas, embora tenham tido um salto quantitativo de 1,80% para
4,19%. Os recursos provenientes de 6rgaos governamentais passaram de 3,20% para 18,46%,
considerando-se as parcerias com as trés esferas - federal, estadual e municipal. A despeito
do decréscimo em relacdo a0 ano de 1993, o maior peso foi atribuido a cooperacéo
internacional, indicando, em grande medida, a dependéncia de recursos internacionais, apesar

do esforco de diversificacgo das fontes de recursos empreendido pelas ONGs.

Falconer e Vilela (2001) realizaram uma pesquisa junto a 31 organizagdes doadoras ou
grantmakers™ brasileiras, com o objetivo de identificar organizactes que financiam, por meio
de doacbes, programas e projetos de interesse publico.

Organizagdes como o0 Centro de Estatistica Religiosa e Investigagbes Sociais — CERIS, a
Coordenadoria Ecuménica de Servico — CESE e a Federagio de Orgfos para Assisténcia

Socia e Educacional — FASE, de origem ecuménica, aém da Céritas Brasileira, instituicéo

1 “Conjunto das organizacdes privadas, sem fins lucrativos, de origem nacional, que doam recursos para
programas e projetos de interesse socia” (FALCONER; VILELA, 2001, p.16).
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vinculada a Igreja Catdlica, séo canalizadores de recursos de agéncias de desenvolvimento,

igrejas e ONGs internacionais.

Dentre as organizagOes pesguisadas, verificou-se a predominancia das que tém vinculo direto
com empresas. 61,00% sdo fundagdes e institutos empresariais. As demais possuem origens e
ligagches ingtitucionais diversas com organizacOes de raizes religiosas/ecuménicas, e mista
como, por exemplo, o Conselho da Comunidade Solidaria, iniciativa governamental em
parceria com a sociedade civil. Essa diversidade também se reflete nas fontes de recursos
dessas grantmakers, como pode ser visto na TAB. 2.

TABELA 2
Fontes de recursos das organizactes
Fontes de financiamento | Valores em R$ | Percentual
Fontes nacionais 160.119.100,43 68,90
Contribuicdes de empresas nacionais e multinacionais 103.198.568,36 44,40
Recursos provenientes de contratos/repasses do governo 17.432.099,15 7,50
Receitas proprias de venda de servicos/mensalidades/taxas 13.570.594,32 5,80
Retorno financeiro sobre patrimoénio préprio 0.284.845,64 4,00
Doacdes de individuos no pais 7.564.520,84 3,30
Doagdes de outras organizagdes do Terceiro Setor/ONGs 6.602.137,07 2,80
Outras 2.466.335,05 1,10
Internacionais 72.405.919,94 31,10
Agéncias internacionais de desenvolvimento 25.014.543,82 10,80
Doagdes de individuos no exterior 23.338.728,10 10,00
Doacdes de fundacfes internacionais 11.291.048,27 4,90
Doagdes de ONGs internacionais 10.184.799,75 4,40
Outras 1.651.000,00 0,70
Contribuigdes de empresas no exterior 925.800,00 0,40

Fonte: Adaptado de Falconer e Vilda (2001, p.52)

Os resultados revelam que a maior parte, ou sgja, 68,90% dos recursos das grantmakers
brasileiras provém de fontes nacionais, sendo as empresas nacionais e multinacionais os
principais provedores para organizagbes nao-empresariais, seguidas de contribuicbes do
governo e da geracdo propria de receita por meio de servicos, mensalidades ou taxas. Os

recursos internacionais correspondem a aproximadamente 1/3 do total, ou sgja, 31,10%.

Com base nos dados da pesquisa realizada por Falconer e Vilela (2001), pode-se dizer que a

forma de obtencdo de recursos utilizada por organizacdes do Terceiro Setor esta intimamente
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associada a sua origem e vinculo institucional. Assim, a presenca de contribuicdes de
empresas nacionais e multinacionais no Brasil € mais notéria entre as que possuem liame
empresarial como, por exemplo, a Fundacdo CSN para o Desenvolvimento Social e a
Construcéo da Cidadania, a Fundagdo Odebrecht, o Instituto Ayrton Senna dentre outras. Ja
as organizagdes de origem religiosa/ecuménicas sd0 grandemente dependentes de recursos
internacionais (GRAFICO 1).

31,10%

O Fontes Nacionais

B Fontes
Internacionais

68,90%

GRAFICO 1 - Fontes de recursos; nacionais versus internacionais
Fonte: Falconer e Vilela (2001, p.52)

E bom lembrar que a sustentabilidade esta diretamente relacionada a capacidade da
organizacdo em cumprir seus objetivos a longo prazo e de se auto-renovar. Renovar a
qualidade, a motivacéo, a direcdo, a viabilidade, a capacidade e a legitimidade. Silva (2000)
chama atencdo para o fato de o desafio da sustentabilidade envolver ndo s6 o levantamento e a
adequada utilizacdo de recursos financeiros, mas implicar também o investimento no
desenvolvimento das pessoas que fazem parte da organizagéo, na melhoraria da qualidade dos
servigos e na adequacdo dos mesmos as necessidades das comunidades, buscando-se a adesdo
da sociedade & causa da organizagdo, além de informar as agdes desenvolvidas de forma

transparente.

Sustentabilidade é, neste estudo, entendida como o esforco empreendido pelas organizacdes
sociais, mediante a construcdo de estruturas, praticas e aternativas de geracdo de renda,
diversificagdo de fontes de recursos e de desenvolvimento de novos produtos e servicos, de
forma a garantir a melhoria das condic¢fes sociais, politicas e econdmicas a curto e longo
prazo (ASHOKA EMPREENDIMENTOS SOCIAIS & MCKINSEY & COMPANY, INC.,
2001). Concebe-se, pois, sustentabilidade como a capacidade da organizacdo de manter suas
operagoes e abrir seu leque de possibilidades de financiamento, deixando de depender

inteiramente de fontes especificas de recursos.
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Tendo em vista a necessidade de financiadores, um dos desafios que se coloca as
organizacOes do Terceiro Setor € 0 de compatibilizar seus programas e sua autonomia com
necessidade constante de captacdo de recursos e imposi¢do de l6gicas de eficacia econbémico-
financeira por parte de agentes financiadores. Compreender o impacto das mudangas
ocorridas nos contextos nacional e internacional, nos Ultimos anos, torna-se estratégico para
gue essas organizagfes mantenham e ampliem suas parcerias, tornando-se sustentaveis em

termos financeiros.

Desse modo, na luta pela sua sobrevivéncia, organizagdes do Terceiro Setor tém utilizado,
além da parceria intra e intersetorial, reengenharias internas e externas; tém, ainda, alterado
procedimentos e passado a perseguir a auto-suficiéncia financeira, por meio da busca,
construgdo ou incrementacdo de novas politicas de financiamento, dentre as quais a
diversificacdo das fontes de custeio - recebimento de doacbes de pessoas fisicas e juridicas,
realizacdo de campanhas de arrecadacdo junto a comunidade e comercializacdo de produtos
e/ou servicos (http//idac.rits.org.br, 2002). No bojo dessa transformagéo estdo o aumento da
concorréncia para a captacdo de recursos, assunto ja citado anteriormente, e a fata de

articulacéo entre organizagdes sem fins lucrativos.

Pelos objetivos e limites deste trabalho, apesar da importancia que estes e outros mecanismos
de captacdo de recurso tém para a sustentabilidade das organizagOes do Terceiro Setor,
interessam agui, em particular, as questdes que envolvem as parcerias com financiadores
internacionais e com o Estado que serdo vistas nos capitulos 3 e 4, deixando-se de fora as
demai s formas de financiamento.

Sobre 0 aspecto especifico da falta de articulacdo, Fyvie e Ager (1999) apontam o fato de que,
embora tedricos como Meyer'? (1997) afirmem que organizacdes filantrépicas podem trocar
informagdes livremente, ndo havendo necessidade de proteger a origem de Seus recursos,
denotando a existéncia de articulagdo entre as mesmas, autores como Kerkhoven®® (1992)
contrapdem essa idéia e relatam que algumas organizagles, no intuito de proteger suas fontes

de recursos, sonegam informacoes.

2 MEYER, C. A. The political economy of NGOs and information sharing. World Development 25 (7), 1127-
1140, 1997.
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Dados obtidos em pesquisa conduzida por Fyvie e Ager (1999), junto a dirigentes de ONGs
do Gabéo, reforcam a visdo de Kerkhoven, indicando haver preocupacdo com referéncia a
competicdo por recursos e dificuldades quanto ao estabelecimento de relacionamentos, sendo

necessario tempo para se construirem redes de relacionamento confiavels.

O proximo capitulo tratara da parceria, considerada esta como relacdo existente entre
organizacbes ndo governamentais de cooperacdo internacional e ONGs, identificando
exigéncias ou contrapartidas impostas pelos parceiros internacionais e estabelecendo os

aspectos a serem considerados na pesquisa.

¥ KERKHOVEN, R. RAF/87/001 Mission Report: Zimbabwe. UNDP, Harare, 1992.
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CAPITULO 3

3 COOPERACAO INTERNACIONAL

Distribuir dinheiro € algo facil e quase todos os homens
tém este poder. Porém decidir a quem dar, quanto,
guando, para que objetivo e como, ndo estd dentro do
poder de muitos e nem tampouco € tarefa facil.
(Aristoteles, 384-322 A C.)

A presenca de Organizagdes Nao Governamentais de Cooperacdo Internacional, no cenério
politico internacional, ndo é recente. De acordo com Seitenfus (1997), a origem da
solidariedade internacional esta ligada areligido. Ao desconhecer as fronteiras nacionais, as
ordens religiosas organizavam atividades que extrapolavam o controle dos Estados.
Entretanto, o inicio do moderno sistema de cooperacao internacional é um fenémeno posterior

a Segunda Guerra Mundial (ROQUE, 2001).

Na literatura, inUmeras sdo as terminologias utilizadas para nominar as instituicbes nao
governamentais internacionais que apdiam projetos em outros paises como, por exemplo,
OrganizagOes Nao Governamentais do Norte — ONGNSs, Organizagtes Nao Governamentais
Internacionais - ONGIs, dentre outras. No Brasil, a denominagdo agéncias nao
governamentais de cooperacdo internacional, ou simplesmente, agéncias, € a forma

usualmente utilizada. No presente estudo, adotar-se-a a sigla ONGNSs.

Embora a atuagéo dessas organizagdes no pais, em particular das agéncias européias, tenha se
tornado mais visivel a partir da implantacdo do regime autoritério, a existéncia de
documentos sistematizadores que comprovem esse trabalho realizado pelas mesmas € quase
nula (ROQUE, 2001).

O presente capitulo tem como objetivo examinar 0 processo de articulagdo entre essas
organizacOes e suas parceiras brasileiras, bem como seus reflexos no cotidiano das entidades

financiadas.
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3.1 Oscaminhos da cooperacdo Norte/Sul: breve histérico

O sistema de cooperagao internacional contemporaneo foi introduzido no final dos anos 40,
no contexto da Guerra Fria, com o objetivo de auxiliar na reconstrucdo dos paises europeus
devastados pela Segunda Guerra (INOUE, 1997). Ele foi fundamentado nos principios éticos
de universalizacdo dos direitos da pessoa humana e de superacdo das desigualdades
econdmicas e sociais (WOLFF; KAISER, 1995).

A partir das décadas de 1950 e 1960, por meio dos programas de cooperagao internacional
formul ados pela Organizacéo das Nacgfes Unidas— ONU, paises do Norte decidiram expandir
os beneficios do desenvolvimento a paises do Sul (FERNANDES, 1994). Assim, as ONGNs
multiplicaram-se e ampliaram seu apoio técnico e financeiro a projetos desenvolvidos por
Organizacdes Nao Governamentais do Sul — ONGSs (DINIZ; MATTOS, 2002).

O cenario internacional, na década de 1970 e inicio dos anos 80, marcado por governos
ditatoriais nos paises | atino-americanos e pela bipolaridade politico-estratégico-ideol 6gica que
dividia o mundo nos blocos Leste e Oeste, entre 0 comunismo e o0 capitalismo, mostrava-se
propicio a cooperacdo internacional. Verificava-se a convergéncia de interesses dos paises do
Norte em fortalecer a democracia, mediante a participacdo popular, e promover o
desenvolvimento e o combate a pobreza nos paises do Sul, via solidariedade internacional e
das ONGSs, no sentido de captar recursos (INOUE, 1997), dém de seu cardter pro-

democrético.

Como resultado, verificou-se, nos anos 70 e inicio dos anos 80, concomitante aumento da
disponibilidade de recursos internacionais e das organizagbes do Terceiro Setor
(FERNANDES, 1994). Estudo realizado por Bailey e Landim (1995) aponta que 62,00% das
37 agéncias pesquisadas foram estabelecidas, no Brasil, nesse periodo. Firmava-se assim a

cooperacao entre doadores do Norte e donatarios do Sul (INOUE, 1997).

Sobre as caracteristicas da cooperacdo européia no Brasil, entre ONGNs e ONGs, Roque
(2001) destaca dois aspectos. O carater essencialmente politico da cooperacéo é o primeiro.

Esse fato se deve tanto em razdo da situagdo politica do pais e de outros paises latino-
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americanos, quanto ao préprio perfil das ONGNs. O segundo aspecto foi a énfase na sua
dimensdo internacionalista. O apoio a constituicdo de redes internacionais foi um fenébmeno
peculiar no cenario mais geral da cooperacdo internacional, e contribuiu para a conformacéo

de um know how que distingue as ONGs de outras organizagdes do Terceiro Setor.

Como parceiras da cooperacdo internacional, as ONGs latino-americanas multiplicaram-se no
apoio as agdes comunitarias e aos movimentos de promocdo social, dada a sua personalidade
juridica e estrutura administrativa, ainda que, em muitos casos, minima afinidade de
propositos e capacidade de formular, acompanhar, executar e prestar contas de projetos, em

virtude da inexisténcia de conhecimento sistemético e especifico sobre gestéo.

Refletindo a variedade das tradigdes civis em seus paises de origem, as organizagdes do Norte
eram muitas e diversas entress (FERNANDES, 1994). Atualmente, 0s tipos mais comuns no
Brasil sGo agéncias de cooperacdo como, por exemplo, a Oxford Committee Against Hunger —
OXFAM, uma das mais importantes agéncias de cooperacdo européia; organizacoes
internacionais, oriundas de tratados, como a Organizagdo das Nagbes Unidas — ONU e United
Nations Children’s Fund - UNICEF; e organizacfes religiosas como a Campanha contra a
Fome e as Enfermidades no Mundo — MISEREOR, ligada a Igreja Catdlica, e Pao Para o
Mundo — PPM, de origem protestante (CARVALHO; SACHS, 2001).

Quanto a origem dos recursos das ONGNSs, verifica-se que uma parcela deles provém de
programas de desenvolvimento de seus proprios governos e outra, de diversos meios de
arrecadacdo junto as Igrejas evangélicas e catdlicas e ao publico em geral (INOUE, 1997).
A titulo de exemplificagdo, dentre outras organizacOes, a Christian Aid, agéncia oficia de
gjuda emergencial e apoio ao desenvolvimento da Gra Bretanha e Irlanda, recebe recursos do
publico, do governo britanico e da Comunidade Européia. A Danchurchaid, agéncia de
financiamento dinamarquesa é, em grande medida, dependente de recursos publicos,
proveniente do DANIDA, servico do governo para 0s programas de desenvolvimento
(POELHEKKE, 1996). Assim, 0s recursos que movem essas entidades sdo de mdltiplas

origens.

Tratando da parceria com o Estado, Hellinger (1987) relata que, néo raras vezes, agéncias de
cooperacdo internacional tornam-se dependentes de recursos governamentais e, nesse €aso,

tém, em certa medida, sua capacidade e independéncia inibidas; além disso, correm o risco
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de tornarem-se meras executoras de demandas e linhas de agdo préprias de seus doadores,

arrefecendo, dessaforma, certos propdsitos-mestres que fariam parte de suas estruturas.

A partir de meados da década de 80, mudancas substantivas identificadas no contexto
internacional ocasionaram alteragdes contundentes na relagcdo de parceria Norte/SUL. Dentre
os fatores externos destacam-se o fim da Guerra Fria e 0 avango da “onda” neoliberal nos
paises doadores. Esses fatores foram responsaveis por alteragdes nos paradigmas e modelos

de desenvolvimento implicitos na cooperacdo internacional (DURAO, 1995; INOUE, 1997).

E bom frisar que os problemas politicos e econémicos enfrentados pela Europa repercutiram
na cooperacdo internacional, a medida que grande parte da populacdo passou a sentir-se
ameacada de perda de direitos e beneficios e os lagos de solidariedade foram enfraquecidos
em decorréncia do avanco da l6gica neoliberal nos paises europeus, resultando na imposi¢éo
de gjustes internos e na adogdo de severas medidas como meio de manter a competitividade
econdmica, ainda que em detrimento do Estado do Bem-Estar Social. (WOLFF, KAISER,
1995; INOUE, 1997; ROCHA; ALMEIDA, 1998).

Desse modo, embora a opinido publica dos paises do Norte continue favoravel a manutencéo
da cooperacdo, a incorporacéo de parte do Leste Europeu ao projeto politico de unificacéo da
Europa, associada a problemas tidos como “mais proximos de casa’ como, por exemplo, 0
crescente indice de desemprego e de imigrantes e a poluicdo ambiental que vém ganhando
maior peso, conduziram a uma colaboracdo mais seletiva(ROCHA; ALMEIDA, 1998).

Como conseqiiéncia da crise financeira da cooperagao internacional, causada pel os problemas
politicos e econdmicos citados anteriormente, uma tendéncia percebida em varias ONGNs € a
concentragdo de recursos em um numero menor de parceiros (ROQUE, 2001), um maior
interesse dos cidaddos do Norte pelo financiamento de projetos locais concretos, ou pela gjuda
de emergéncia em casos de catéstrofes naturais, como secas, enchentes e terremotos, ou
provocados como, por exemplo, guerras e atagques terroristas, eventos visiveis e ja ocorridos.

Porém a outra tendéncia da cooperacdo internacional é a priorizagdo do financiamento de
programas em detrimento de projetos, indica Kadt (1998). Tal opgéo decorre, provavel mente,
da maior abrangéncia e perspectiva integral dos programas, visto que 0s mesmos, segundo
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Fischer et al (2003), desenvolvem atividades em bases continuas, enquanto os projetos séo

oferecidos por um periodo determinado.

Enquanto no Brasil, no periodo da ditadura, os recursos foram direcionados para o
fortalecimento da sociedade civil e a promogdo da democracia, agora eles sdo direcionados
para acbes mais de longo prazo, que valorizam as transformacdes estruturais, relata Rogque
(2001).

Segundo 0 mesmo autor, somente no final da década de 1980 € que as ONGs brasileiras,
influenciadas pela critica a0 paradigma dominante de desenvolvimento de corte
predominantemente econémico, em particular as de inspiracéo ecoldgica e feminista, passam
a incorporar o tema do desenvolvimento, associado ao do fortalecimento da cidadania em
suas agendas. Além disso, o robustecimento dos temas sociais e a emergéncia da temética
sobre direitos humanos impulsionaram o surgimento de uma perspectiva de “ desenvol vimento

centrado nas pessoas’.

O novo enfoque tem como meta a producdo de resultados sustentaveis e a insercdo dos
grupos socialmente excluidos nas oportunidades de ascenséo as estruturas da sociedade. Nao
se trata sSimplesmente de procurar resolver determinados problemas do povo, mas também de,
mediante o desenvolvimento das capacidades de organizagcdo e negociagdo, habilita-lo a
resolver seus problemas e estabelecer suas agendas. Para a Bilance, por exemplo, entidade
holandesa de co-financiamento que custeia projetos no Brasil, essa € a Unica maneira viavel
de atacar o problema de exclusdo social (KADT, 1998). Vale lembrar que a sociedade civil

organizada tem grande poder de influéncia na criagdo de politicas publicas.

Como reflexo do redirecionamento dos recursos internacionais para outras regides, a
necessidade de organizacdes do Sul buscarem adequar seus processos de trabalho e

instrumentos de gestéo a nova realidade tornou-se premente.
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3.2 A cooperacao internacional ndo governamental e as ONGs do Sul:

novas possibilidades

A presenca da cooperagdo internacional ndo-governamental no Brasil € mais intensamente
percebida a partir do periodo autoritério deflagrado com o Golpe Militar de 1964 (ROQUE,
2001). Nesse periodo, muitas organizacOes do Terceiro Setor brasileiras tinham como
objetivo principal a luta ndo violenta por mudancas politicas. Suas acfes direcionavam-se
ndo sO aos grupos excluidos, mas também aqueles perseguidos pelo fato de suas demandas
serem politicamente inaceitéaveis (KADT, 1998). Era uma participagdo discreta contra o
Estado de excecéo estabel ecido.

No contexto da ditadura militar brasileira, entidades dedicadas a educagéo, conscientizacdo ou
animacao popular tiveram, por medida de seguranca, que ocultar a raz&o de seu trabalho. O
Movimento de Educacdo de Base — MEB, por exemplo, cuja atuagdo antecede o governo
militar, passou a esconder o real objetivo de seu trabalho. Publicamente apresentava um
projeto, entretanto, ao implement&lo, procurava incentivar a participacdo dos grupos
socialmente excluidos nas estruturas da sociedade. A cultura da clandestinidade enraizou-se
de tal forma nas ONGs locais que perdurou até o final da década de 1980, quando ndo mais

havia raz&o politica para sustenté-1a, relata Kadt (1998).

A partir do inicio da década de 80, a énfase dos projetos foi gradualmente deslocando-se para
a tarefa de capacitacdo dos grupos para atuar em seu proprio home e tomar suas proprias
iniciativas. 1sso se deve a dois fatores especificos. ao fim da repressdo politica e consequente
reducdo das ameacas de violéncia e, em parte, & influéncia das pressdes exercidas pelas
agéncias de cooperacdo internacional, que desegjavam que 0s grupos fossem ensinados a

“caminhar com as proprias pernas’ em vez de serem apoiados indefinidamente.

Diante da nova redidade, 0 desafio imposto & ONGs locais foi passar da animagédo a
assessoria (KADT, 1998), de modo que os cidadaos/comunidades-beneficiarias se tornassem
capazes de identificar problemas, sugerir solucdes e reconhecer relacdes de interesse e poder

ocultas e manifestas. A partir de uma perspectiva mais ampla gue contemplava a participacéo
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de cidaddos, procurou-se sair de uma légica assistencialista para 0 empowerment™, para o
fortalecimento da capacidade dos individuos/grupos de satisfazer suas necessidades e
construir uma vida com qualidade (JUNQUEIRA, 2001). A nocdo de empoderamento
apresentada por Jungueira poderia estar relacionada a no¢éo de cidadania como apresentada
por Demo (1998, p.100): "competéncia de tomar, pela consciéncia critica, a historia nas maos

e torna-la bem comum”.

Sem duvida, entidades do Terceiro Setor tém sido importantes coadjuvantes da sociedade. A
idéia aqui € que os individuos deveriam tomar consciéncia de que esperar por terceiros para
solucionar os problemas do povo ndo basta, € preciso, segundo Teixeira (2002, p.5), “ir aluta,
organizando-se e tomando para s as rédeas de seu proprio destino, de forma a contribuir

efetivamente para a solucdo dos problemas que sdo, em Ultima insténcia, de toda a
populacéo”.

Vae lembrar que a parceria ONGNS/ONGs foi também influenciada por outros fatores. No
contexto externo, a ampliagdo da influéncia mundial do neoliberalismo e a maior preocupagéo
com seus fundos, gerada pela mudanca da opinido publica, o fim do regime soviético e a
maior concorréncia nos mercados de angariagdo de recursos conduziram as organizagoes
financiadoras a iniciar processos internos orientados para a eficiéncia, a eficacia e a
responsabilidade de prestar contas (KADT, 1998).

No contexto interno, aredemocratizacéo do pais ocasionou o desvio da atencdo dos doadores
para outras regides que também apresentavam problemas de desigualdades sociais e
desequilibrios politicos - a Africa, a Asia e o Leste Europeu (DURAO, 1995; FISCHER,;
FALCONER, 1998). Assim, a cooperacdo internacional, ao direcionar seus interesses para

regides e temas tidos como de maior caréncia, reduziu sua participacéo no Brasil.

E preciso ressaltar que, segundo Rocha e Almeida (1998), a mudanca de foco para outras
regides pode estar vinculada a interesses particulares dos doadores. Segundo os autores, a
cooperacdo internacional ndo se tem mobilizado somente pelo puro sentimento de

solidariedade. No caso da Africa ha, em determinados setores, uma clara preocupacdo com a

Y Empowerment palavra sem correspondente na lingua portuguesa, normamente traduzida como
“empoderamento”, indicando 0 aumento da parcela de poder que as pessoas tém na decisdo de suas proprias
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imigracio de africanos para a Europa; a Asia e os paises emergentes sio considerados
estratégicos no campo econdmico e o Leste Europeu no plano politico. Verifica-se, assim, a
sobreposicdo de interesses econdémicos e politicos ao sentimento de gjuda ao proximo, de

construgdo de um mundo mais humano e menos desigual .

Um exemplo dareducéo da aplicacdo de recursos da cooperacao internacional no Brasil, e seu
redirecionamento para outros paises, em especial a Africa, é apresentado por Poelhekke
(1996). A Interlerkelijke Organisatie Voor Ontwikkelingssamenwerking —CCO, agéncia das
igrejas e organizagOes protestantes na Holanda, dividia seus recursos em proporgoes
semelhantes entre os trés continentes. A partir de 1993, no entanto, decidiu que o possivel
aumento dos fundos passaria a ser remetido prioritariamente para a Africa. A Dinamarca
destinou, na primeira metade da década de 1990, mais de 50% de seus recursos para a Africa.
Programas bilaterais do governo dinamarqués contemplaram 20 paises; deste total, somente
dois latino-americanos: Boliviae Nicardgua. O Brasil, por ser considerado pais rico™, ndo foi
contemplado, pois agéncias como a DanChurchAid dizem acreditar que organizacoes

brasileiras poderiam se empenhar mais para arrecadar recursos no préprio pais.

De qualquer modo, mesmo quando se verifica um maior aporte de recursos do Estado e da
iniciativa privada, o apoio da cooperacdo internacional continua sendo vital para a
sobrevivéncia de muitas organizagoes do Terceiro Setor. Tal dependéncia deve ser vistacom
reservas, visto que pode conduzir as institui¢cdes financiadas a situagdes dificeis em virtude
de sua reducéo ou oscilagdes no cambio, como a vivenciada nos anos de 1994 e 1995, quando
em decorréncia da paridade entre o dolar e o Real, o poder de compra dos recursos oriundos
da parceria internacional sofreram dréstica reducéo, exigindo das instituicdes beneficiadas a
reorientacéo e/ou reducdo de suas agoes (KADT, 1998).

Além do redirecionamento dos recursos internacionais para outras regides, com uma
tendéncia a reducéo do fluxo de recursos para a América Latina, as ONGs brasileiras sdo
também alvo de pressdes e exigéncias exercidas por seus financiadores. Nota-se que, se em

vidas.
!> De acordo com Kadt (1998), para as organizaces holandesas |CCO, Novib e Bilance, o problema brasileiro é
de distribuicdo dariqueza e, portanto, palitico.
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periodos anteriores as entidades financiadoras ndo se preocupavam com o controle dos
recursos distribuidos, com o fim do periodo “em que “as boas intencdes’ eram condicéo
suficiente para as pessoas abrirem 0s bolsos e apoiarem 0s projetos das entidades do Sul”
(POELHEKKE, 1996, p.43), essas passaram, a partir de meados da década de 80, a adotar
critérios mais exigentes com relacdo a0 desempenho das organizagtes financiadas, quais
sejam: a exigéncia de contrapartida financeira, a reducdo do periodo de financiamento, a
apresentacdo de retorno quantificavel na aplicacdo dos recursos e a obrigatoriedade de
registros contabels complexos e transparentes (FISCHER; FALCONER, 1998). Isso
certamente ocorreu, também, em virtude da crescente divulgacdo de desvios de verbas no

pais.

Com relacdo a resultados, os financiadores passaram a exigir indicadores™ para mensuragéo
e monitoramento dos processos, éxitos e impactos dos projetos sociais. Tendo-se em vista a
diversidade de projetos e resultados possivels, contudo, o desenvolvimento de uma
metodologia de avaliacdo ndo € fécil; aém disso, ha também a falta de consenso entre os
doadores sobre a forma de mensurar a efetividade das agbes desenvolvidas pela organizagdo
donat&ria. Somam-se a isso as dificuldades enfrentadas por organizagdes do Terceiro Setor,
decorrentes, muitas vezes, da inexisténcia de objetivos claramente definidos, que
impossibilitam os membros da organizacdo de decidir sobre o que medir, e da fata de
experiéncia ou conhecimento, no estabelecimento, de parametros que indiguem em que
medida os objetivos foram alcancados (HUDSON, 1999; FISCHER ET AL., 2003).

Acrescenta-se a esses dificultadores o fato de inUmeros projetos serem desenvolvidos em
paises cujo regime politico é o ditatorial, em que os esforgos para ampliar a dignidade e
consciéncia critica dos cidaddos menos favorecidos poderdo ser considerados, por seus
governos, como politicamente subversivos, caso em que a avaliagdo podera ser prejudicada,
ou, até mesmo ndo realizada, lembra Smith (1987).

Segundo Durdo (1995), diante da necessidade de mostrar resultados a seus financiadores, a

avaliacdo de impacto dos projetos implementados tornou-se um imperativo para as ONGs e,

¢ | ndicadores constituem parametros qualificados e/ou quantificados utilizados para informar em que medida os
objetivos de um projeto foram alcancados, dentro de um prazo determinado de tempo e em uma localidade
(VALARELLI, 1999)
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como decorréncia, as funcdes plangjamento, organizagéo, direcdo e controle passaram a

receber maior atencéo.

Diante da dificuldade de apresentar a seus financiadores indicadores que justifiguem a
transferéncia dos recursos via cooperacgdo internacional, as organizagdes sem fins lucrativos
tém procurado satisfazer lacuna por meio da elaboracdo de relatorios de atividades
redigidos, muitas vezes, a partir de andlises subjetivas, prestacdo de contas de receitas e

despesas e acompanhamento dos cronogramas (FISCHER ET AL., 2003).

A solicitacdo de envio de relatério semestral e global, contendo dados quantitativos e
qualitativos, inclusive com fotografias e/ou testemunhos dos cidaddos beneficidrios, é
justificada pelas organizacGes financiadoras como necess&ria, para que as mesmas se
mantenham cientes da evolucéo das agOes que estédo sendo realizadas, do contexto e da
influéncia dessas agbes nos ambitos social, econdmico, cultural e politico. Outra justificativa
alegada é a necessidade de transmitir informacdes adequadas a sua prépria rede de doadores,

motivando-a e aumentando ainda mais seu interesse pela causa.

Ao andlisar a natureza da parceria realizada entre organizacdes do Norte e do Sul, Elliott
(1987) destaca que algumas ONGNSs sd0, no senso weberiano, organizacfes burocréticas e,
como tal, exigem das donatérias, dentre outros requisitos, resultados quantificaveis que
podem, para pequenas instituicdes, representar um esforgo acima de suas possibilidades
técnica e financeira. Kadt (1998) chama atencdo para o fato de muitas organizactes do Sul
ainda se encontrarem no processo de incorporacdo desse mecanismo em sua cultura

institucional.

O autor ressalta, também, que a énfase excessiva na quantificagdo, nos resultados precisos,
nas medidas e nos controles pode conduzir as organizacdes ndo sd a desprezar as mudancas
gualitativas, que nem sempre podem ser quantificadas com precisdo, embora possam ser
descritas, como também a enfatizar excessivamente os produtos em detrimento do processo e

a desprezar a visdo estratégica, a visao do conjunto por estar preso aos detal hes.

Algumas ONGNs também adotaram a prética de submeter as ONGs parceiras a uma avaliagdo
periddica, redlizada por equipes técnicas independentes e por auditorias financeiras

profissionais, afirmam Fischer e Falconer (1998).
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Embora a auditoria pareca a algumas ONGs um procedimento meramente burocrético, €
necessaria pois, garante a transparéncia perante os doadores. Além disso, as proprias agéncias

de cooperacdo internaciona sdo, também, auditadas em seus paises de origem.

Um outro problema enfrentado pelas ONGs financiadas é a falta de comprometimento ou até
mesmo o abandono do projeto/programa, por parte da organizacao financiadora, caracterizado
na descontinuidade no repasse dos recursos. Segundo Roque (2001), a interrupcéo €, na
maioria das vezes, uma decisdo tomada unilateramente pelas agéncias de cooperagdo

internacional.

E preciso ressaltar também a questdo da visibilidade, requisito necessério para conquistar a
confianca e manter a credibilidade dos doadores. Para Kadt (1998), a visibilidade de
organizaces do Terceiro Setor continua sendo muito reduzida em toda a sociedade civil.
Diante do exposto, fazer-se conhecido, mostrando a comunidade as agdes empreendidas e 0s
resultados alcangados, com transparéncia nas informagdes, torna-se de suma importancia,
tanto para as organizagOes financiadas, quanto para as financiadoras.

Diante da necessidade de maximizar a eficiéncia e o impacto de suas acdes, as ONGNs, em
contraste a pratica de diversidade até entdo adotada, tém restringido suas agdes a temas e/ou
regifes especificas. No Brasil, a concentracdo mais clara foi a geografica, sendo evidente a
tendéncia para o financiamento de projetos na regido Nordeste, seguida pelaregido Norte. A
regido Centro-oeste € a menos priorizada do pais (BAILEY; LANDIM, 1995; KADT, 1998).

Nas regides brasileiras beneficiadas, dentre outros, constituem temas prioritarios dos projetos
financiados. desenvolvimento sustentavel urbano e, principalmente, rural; a mulher e questdes
de género e/ou saude reprodutiva; populacbes indigenas; direitos humanos; geracdo de renda,
meio ambiente, fortalecimento institucional dos parceiros e promocao da cidadania (BAILEY;
LANDIM, 1995; POELHEKKE, 1996; KADT, 1998).

Armani (2001, p.1) aponta, além das concentracdes tematicas e geogréfica, maiores
exigéncias quanto a questbes relacionadas a “eficiéncia organizacional e desenvolvimento
institucional, especialmente nas &reas de planejamento, monitoramento, avaliacdo, gestdo e
accountability”. Como forma de aumentar a eficiéncia de suas agdes, Kadt (1998) sugere que
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as donatérias deveriam formular claramente suas missoes, as metas e 0s objetivos de seus

projetos.

Apesar de se encontrarem na base da parceria, por apresentarem informages que permitem
ao financiador conhecer, detalhadamente, os objetivos da organizac&o proponente, 0s projetos
tém sido apontados como empecilho a colaboragdes intra e intersetoriais. Embora o tamanho
do orcamento requisitado possa representar um fator dificultador, outros problemas sdo, do
mesmo modo, apontados pelos financiadores, especialmente a méa qualidade dos projetos. O
fato é que muitos projetos sdo inconsistentes, ou seja, sao incompletos e pouco claros em seus

objetivos e valores.

Em segundo lugar estd a falta de sintonia entre a proposta apresentada e a filosofia
institucional da organizacéo financiadora, indicando a necessidade de o proponente procurar
conhecer o perfil do possivel parceiro antes de enviar o projeto (CARVALHO, 2003;
FRANCO ET AL., 2003).

Soma-se a esses um terceiro fator dificultador, o idioma, seja porque a ONGN nédo possui em
sua equipe elementos que saibam a lingua portuguesa ou espanhola (POELHEKKE, 1996),

segja porque a ONG néo dispbe de recursos financeiros para cobrir despesas com traducéo.

A Kellog, fundagdo americana que atua no Brasil desde 1941, por exemplo, recusou, em
2002, em torno de 95,00% das propostas recebidas de organizacdes do Terceiro Setor
brasileiras, por serem incompletas e/ou pouco claras (GAZETA MERCANTIL, 2002).

Um outro desafio que as ONGs podem enfrentar consiste no esforgo de se adquirir/garantir
qualidade na sua atuacéo em um contexto de reducdo da oferta de fundos (CKANAZAROFF,
2001).

Nesse sentido, € inevitavel que organizagdes do Norte tenham tido e continuem tendo grande
impacto sobre as do Sul, visto que atecnologia exigida e, por vezes, transferida pode afetar a
natureza e estilo de gestdo da organizacdo (ELLIOTT, 1987).

Verificase, portanto, que diante da necessidade de prestar contas a seus proprios

financiadores -0s governos nacionais, particulares, comunidades e organizacoes



44

supranacionais- organizagbes doadoras do Norte tém, em efeito cascata, transferido as
organizacOes parceiras os proprios controles aos quais sdo submetidas, entre elas, por
exemplo, a exigéncia de informacfes que lhes permitam controlar 0 uso dos recursos
(CARVALHO; SACHS, 2001). Forma-se assim uma corrente de pressdes, a0 mesmo tempo

em que alinha entre cooperar e pressionar torna-se cada vez mais ténue.

Nesse contexto, percebe-se que a autonomia das organizagdes € limitada, uma vez que séo
submetidas a controles, cumprem exigéncias e devem apresentar a suas fontes de
financiamento resultados, em termos de eficacia, desempenho e impacto, em razéo do custo.
Para Onorati (1992), o grau de liberdade de uma ONG esta associado a sua capacidade de
perseguir e adotar critérios de avaliacdo, modalidades de gestéo e escolha de sujeitos sociais
diferentes daqueles que a cultura e as forgas que dirigem 0 modelo vigente de

desenvolvimento tentam impor.

Percebe-se que a autonomia dessas organizaces esta diretamente associada a sua forma de
agir e se posicionar diante de financiadores, da sociedade e de situacOes de seu cotidiano.
Sendo as organizagdes do Terceiro Setor sujeitas a um ato grau de incerteza quanto ao
financiamento de suas acOes, a prestacdo de contas pode ser vista como um imperativo ético e

politico na construcdo de sualegitimidade e credibilidade.

Em decorréncia das préticas adotadas pela cooperacdo internacional, organizagdes do Terceiro
Setor do Sul tém sido forcadas a se reestruturar como atores sociais relevantes e buscar novas
formas de complementariedade e parceria entre atores téo diversos quanto o setor privado,
outras ONGs, organizacgOes religiosas e instancias governamentais. Interessa a este estudo,
particularmente, arealizagcdo de agles sociais de interesse do Estado, ou sgja, a execugdo de
acOes publicas a partir do ambito privado por meio da realizacdo de parceria entre o Estado e

organizacfes do Terceiro Setor. Esse assunto seratratado no proximo capitulo.
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CAPITULO 4

4 A QUESTAO DA PARCERIA ENTRE ONGS E ESTADO
NO BRASIL

N&o é que tenhamos simplesmente que procurar novas e
melhores maneiras de gerenciar a sociedade. O fato é
que deveriamos fundamentamente mudar nossa
maneirade agir..

(Vaclav Havel, 1992)

Mediante o estabelecimento de parceria, o Estado e organizagbes do Terceiro Setor tém
atuado na provisdo conjunta de bens e servicos sociais. Nas secOes a seguir, seréo
apresentadas algumas tendéncias que poderiam configurar cenarios a partir do desdobramento

da parceria Estado e organizacfes do Terceiro Setor.

4.1 Ainteracdo entre Estado e organizacdes do Terceiro Setor

Iniciativas de desenvolvimento comunitario podem ser tomadas pelo Estado, em sua condicéo

de agente primério e isolado, ou em parceria com outros atores (THOMAS; ALLEN, 2000).

A parceria entre o Estado’’ e organizacdes do Terceiro Setor, no Brasil, ndo é recente,
podendo-se até mesmo dizer que faz parte da tradicéo do pais. Datam do periodo colonia as
parcerias entre o Estado e a Igreja Catdlica, sendo esta, naguela época responsavel pelo

registro civil, pela manutencdo das escolas, pela assisténcia social e médica (REIS, 2002).

7 A concepcdo de Estado assumida neste estudo é a proposta por Hulme e Edwards (1997) - conjunto de
organizacBes governamentais que fazem e imp8em regras para a sociedade. Além do legislativo, do executivo e
do judiciario, o Estado também abarca o aparato administrativo publico e as for¢as armadas, nos niveis nacional,
intermedi&rio e local.
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No cenario mundial do final do século XX, mais precisamente a partir de meados da década
de 1970 e, principalmente, apos a década de 1980, em decorréncia das Reformas do Estado
nos paises do Norte, da diminuicdo da intervencdo estatal nos paises do Sul e do crescimento
da influéncia de ONGs no processo de desenvolvimento, a parceria entre o Estado e a
sociedade civil passou areceber maior atencéo (WHITE; ROBINSON, 2000).

Do ponto de vista do Estado, a realizagdo de parcerias com organizagGes do Terceiro Setor
tem sido positiva. A visdo da organizagdo publica agindo isoladamente foi, de acordo com
Spink (2002), em grande parte ultrapassada, a partir do momento em que os gestores publicos
descobriram que parcerias realizadas com outras institui¢cdes publicas e ndo-publicas gjudam a
alavancar recursos e oportunidades, garantindo maior impacto das agOes desenvolvidas. As
razdes que conduzem o Estado a atuar conjuntamente com essas organizagOes, apesar de

apresentar similaridades, diferem em graus de prioridade, como apresentaa TAB. 3.

TABELA 3

Asrazdes de criar aliancas com organizagdes do setor publico e organizagdes ndo-publicas

Outras Agéncias e Organizacoes Organizac6es Nao-Publicas

Publicas
Apoio financeiro (30,00%)  Apoio operacional (38,00%)
Apoio técnico elogistico  (25,00%)  Co-implementacdo (32,00%)
Co-implementacao (23,00%) Co-gestéo (24,00%)
Apoio operacional (18,00%)  Apoio técnico elogistico (22,00%)
Co-gestéo (8,00%) Apoio financeiro (19,00%)

Fonte: Spink (2002, p.146)

Dentre as razdes que conduzem as referidas organizacfes a redlizar parcerias, a necessidade
de mobilizar recursos —financeiros, técnicos (conhecimentos, habilidades profissionais,
equipamento e transporte), de gestdo e fisicos- é amaisforte.

Nesse contexto, governo e organizacdes do Terceiro Setor passaram a atuar na provisao
conjunta de bens e servigos sociais, sendo possivel a identificacdo de vérias estratégias de
parceria nas areas de salde, educacdo, habitacdo, dentre outras, que serdo a seguir descritas
sob a perspectiva de White e Robinson (2000) e Lewis (2001).
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Segundo White e Robinson (2000), bens e servicos sociais podem ser oferecidos por meio de
co-determinacdo, co-financiamento e co-producdo. Co-determinacéo € o0 processo no qual a
forma e o servico a serem oferecidos sdo definidos em conjunto. Mediante co-financiamento,
0S parceiros responsabilizam-se pela provisdo dos servicos. A co-producdo envolve
compromisso em relagdo aos recursos e tempo de trabalho necessarios a consecucdo dos

objetivos.

A co-determinagdo pode acentuar 0 sentimento de pertenca e participagdo por parte dos
grupos sociais, de modo a influenciar a criacdo de politicas que satisfagam necessidades
especificas e que sejam capazes de melhorar programas. O co-financiamento propicia a
mobilizacdo de recursos extras e a criagdo de incentivos para economia das partes envolvidas.
A co-producdo possibilita a mobilizac&o de inputs extras com baixo custo, além de alavancar
ganhos mediante divisdo do trabalho e escolha apropriada de tecnologia.

Além dessas, os autores citam outras formas de interacdo entre o Estado e organizacfes do
Terceiro Setor, dentre elas a delegagcdo, a provisdéo mediante pressdo e o contrato ou
concessdo. Por meio da delegacdo, o Estado define os servicos a serem prestados e
responsabiliza as organizagbes do Terceiro Setor pelo seu provimento. Embora menos
comum, a provisdo mediante pressdo € utilizada para pressionar o Estado a oferecer
determinado tipo de servico. Na relacdo contratual, o Estado propicia 0os recursos
necessarios, mas 0 provimento dos servigos € de total responsabilidade das organizacdes do

Terceiro Setor.

Embora a parceria entre Estado e organizagGes do Terceiro Setor seja uma prética em
inlmeros paises do Sul, essa nem sempre resulta em eficiéncia no provimento de servicos,
indicando que a definicéo das responsabilidades dos parceiros, a longo prazo, € de suma
importancia. Pesguisa realizada por Mitchell (1995), apresentada por White e Robinson
(2000), relata que, em Serra Leoa e Uganda, por exemplo, havia tendéncia de as ONGs
propiciarem recursos para a construcéo de hospitais, sem posterior provisdo de fundos para
sua manutencdo. Como decorréncia, diante da indisponibilidade financeira e da falta de
comprometimento do Estado, as edificacdes tornaram-se improprias, deixando de atender as

necessi dades dos cidaddos-beneficiarios.
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Para os referidos autores, algumas dificuldades encontradas no estabelecimento de parcerias
entre Estado e organizagdes do Terceiro Setor sdo estruturais e refletem contradicoes basicas
no processo de realizacdo de co-producdo sinérgica. Vale lembrar que parcerias firmadas em
condi¢cBes assimétricas, ou sga, entre instituicdes que possuem perspectivas e dotacOes
orcamentérias desiguais, ou forcas politicas com interesses e valores diferentes podem ter
resultados perversos como: corrupcdo, conflitos nas esferas ideoldgica e de valores,
problemas organizacionais originados na complexidade da atuacdo interinstitucional,

parti cularmente aquel es causados pela divergéncia cultural entre as partes envolvidas.

Assim, a complementariedade efetiva pode ocorrer em apenas uma pequena fracdo da série de
parcerias firmadas entre o Estado e organizacdes civis, particularmente aguelas estabel ecidas
em paises do Sul, destruidos por intensa desigualdade social, instabilidade politica, pobreza,
repressdo estatal e dependéncia da cooperagdo internacional. Nesse contexto, S80 comuns 0S
seguintes tipos de parceria publico-privada: parceria adversa, relacionamento deslocado,
relacionamento competitivo e relacionamento substitutivo (WHITE; ROBINSON, 2000).

Em locais dominados pela hostilidade mutua entre organizagtes do Terceiro Setor e Estado,
as primeiras, por meio da parceria adversa, procuram proteger os cidadaos-beneficiarios do
governo repressor ou intervir e prover beneficios por este negligenciados. O relacionamento
deslocado ocorre quando a administracdo publica passa a oferecer servicos até entéo
proporcionados por organizagdes do Terceiro Setor. Inversamente, esses organismos podem
ameacar o Estado ao estabelecer “reinados independentes’, fornecendo, de forma auténoma,
servigos tidos como exclusivos do setor publico. Esse € o caso, por exemplo, das guerrilhas
colombianas que assistem populacdo carente em troca da cumplicidade necessaria a esse
poder paraelo. No relacionamento competitivo, as partes envolvidas, organizacbes do
Terceiro Setor e Estado rivalizam-se pelo fornecimento de servigos. Ja no substitutivo, com
base na aceitacdo mUtua da divisdo do trabalho, organizacdes civis tornam-se responsaveis
pela prestacéo de determinados servigos que o governo ndo pode ou ndo quer fornecer.

White e Robinson (2000) ressaltam que 0 processo de organizacdo de sinergia, em geral
delicado e muitas vezes tortuoso, pode ser construido a partir da criagdo de elos institucionais
capazes de fortificar o relacionamento intersetorial. A criacdo de ambiente propicio, requisito
basico paraaimplementacdo de parceria entre o Estado e as organizacfes do Terceiro Setor,
requer equilibrio entre ndo intervencdo, promocgao e regulacdo. Cabe ao primeiro encorgjar as

organizacfes sem fins lucrativos, propiciar condicdes para que elas possam atuar em novas
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frentes e disponibilizar incentivos para seu envolvimento com o bem-estar social. Para tal
poderdo ser necessarias a isencdo de taxas, a smplificacdo de processos administrativos, a
concessdo de fundos adicionais na forma de doacfes ou contratos e a oportunidade de
convivéncia mais proxima para discussdo de politicas publicas. Ao mesmo tempo, verifica-se
concomitante necessidade de acdo regulatéria que institucionalize o status de organizacGes
sociais, de modo a prevenir a ma atuacdo, bem como a estabelecer padrdes de desempenho

sociaisideais.

Tratando também da questdo, Lewis (2001) discorre sobre os reflexos de cooperactes
firmadas entre 0 Estado e o Terceiro Setor, apresentando dois grupos de estratégias de

articulacéo possiveis. aguelas que partem do Terceiro Setor e as que partem do Estado.

As estratégias do Terceiro Setor em relacdo ao Estado sdo trés. Na primeira, o Terceiro Setor
pode procurar manter uma posicao discreta, atuando em espacos que existem na prestacdo de
Servigos estatai's, algumas vezes com reconhecimento técito do poder publico, outras deixando
gue o mesmo obtenha os créditos por aguilo que realizou. Nesse caso, 0 Terceiro Setor pode
ter resultados positivos a curto prazo, porém, a longo prazo, arrisca-se porque a falta de
visibilidade ndo so pode transforma-lo em mero executor de programas governamentais como

também pode levé-lo ao desaparecimento.

Na seguinte, o Terceiro Setor pode engajar-se em colaboragéo seletiva com certas agéncias
estatais, restritas a um setor especifico ou baseadas em relacfes pessoais que podem néo ter
apoio governamental formal. Ela é pragmética, mas pode levar a inconsisténcias na

elaboracdo e implementacéo de politicas publicas.

Na terceira estratégia, o Terceiro Setor atua na area de advocacy como grupo de pressdo em
apoio ao interesse de certos grupos ou demonstra alternativas para as abordagens de politicas

publicas adotadas pelo governo.

As estratégias que partem do Estado em relacéo ao Terceiro Setor levam aquele a: monitorar o
trabalho desenvolvido e, se necessario, restringir o registro de organizacdes que 0 mesmo nao
considera adequadas; coordenar suas atividades, visando distribui-las de modo mais
equilibrado entre as diferentes &reas geogréficas e os diversos setores para evitar duplicacéo;

cooptar organizacbes sem fins lucrativos de tal modo que as distancie de papéis
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potencialmente ameacadores, levando-as a realizar tipos de trabalhos de interesse do Estado;
buscar a dissolucdo de organizagBes por meio de mecanismos que fornecam ao Estado
controle absoluto sobre as mesmas, por meio do poder, para atrasar aprovacdes de suas
atividades, limitar seu escopo de atuacdo ou até fechar a organizagdo, caso considere
NECEeSSAri0; €, Criar organizagdes quase-governamentais que assumam formas de organizactes
do Terceiro Setor, sendo, entretanto, ferramentas do Estado (LEWIS, 2001).

De acordo com Perrow (1972, p.126) “uma das maneiras de assegurar a legitimidade para a
organizacao € trazer para dentro da mesma 0s grupos que possam ameacar sua estabilidade,
num processo denominado "cooptacdo"”. Assim, o Estado pode usar da estratégia da
"parcerid’ para neutralizar as agfes de organizacdes do Terceiro Setor, bem como fazer uso
das mesmas em beneficio proprio. Da mesma forma, as organizagdes podem se utilizar da
cooptacdo a0 nomearem pessoas de destague para ocupar cargos em sua diretoria.

Partindo-se do pressuposto de que as estratégias de parceria apresentadas por White e
Robinson e Lewis ndo sdo mutuamente excludentes, procurar-se-a verificar, nos capitulos 6 e
7, de andlise dos dados, com base nas mesmas, como sdo as colaboracfes intersetoriais
realizadas entre 0 Estado e as ONGs pesquisadas.

Pesquisa realizada por White e Robinson (2000) sobre o estabelecimento de parceria entre o
Estado e ONGs, em Ghana e Uganda, mostrou que a relacéo est4 permeada de problemas
como: atrasos e incertezas no desembolso de fundos, valor das subvencdes aguém dos custos
de provisdo, falta de flexibilidade na utilizacdo dos fundos, imposicdo de condicdes
inaceitaveis e falta de clareza quanto a defini¢do das funcbes das partes envolvidas. Nesse
contexto, a “parcerid’ pode ser vista como um mecanismo manipulatério utilizado pelo

Estado, podendo resultar em ineficiéncia no provimento de servicos.

No caso brasileiro, a disponibilidade das ONGs em trabalhar junto ao Estado tem aumentado
consideravelmente nos Ultimos anos. Segundo aponta Gongalves (1996), apenas 10,00% dos
recursos utilizados pelas ONGs, na década de 70, eram publicos, enquanto em 1985 a

proporcao subiu para 30,00%, chegando a cerca de 50,00% em 1993.

Percebe-se que esse fato decorre de trés fatores. um deles diz respeito a reducédo dos recursos

viabilizados pela cooperacdo internacional. O outro se refere a possibilidade de maior
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participacdo popular na formulagdo de politicas, mediante a presenca de organizacGes do
Terceiro Setor nos Conselhos Municipais. O terceiro € a ampliacdo dos recursos viabilizados
pelo Estado via parcerias, mesmo que, segundo Bailey (2000), da perspectiva do Governo,

ainda sgjam insignificantes os montantes envolvidos.

Diante do exposto, verifica-se, segundo Gongalves (1996), que a relacéo de parceria entre as
organizactes do Terceiro Setor e 0 Estado tem sido, em muitos casos, de dependéncia mitua -
0 Estado depende do Terceiro Setor para manter a oferta de servigos, e essas do Estado para o

custeio de seus programas.

4.2 A ampliacdo da esfera publica para além da ldgica estatal

O modelo proposto pelo Plano Diretor da Reforma do Estado, ao distinguir os quatro setores
do Estado e destinar-lhes atribuicfes especificas, segundo mostra o Quadro 1, envolve, de
acordo com Bresser Pereira (2000), mudancas na estratégia de gestdo. Tais mudancas tém
como objetivos tornar o aparelho do Estado mais forte e democrético e afirmar a cidadania.
Dito de outro modo, por meio da alocacdo de novas formas de gestéo, o Estado podera ser
capaz de atender democratica e eficazmente as demandas da sociedade.

Segundo Bresser Pereira (2000, p.20)

os Estados modernos contam com trés setores: 0 setor das atividades exclusivas de
Estado, dentro do qual estdo o nicleo estratégico e as agéncias executivas ou
reguladoras; 0s servigos sociais e cientificos, que ndo sdo exclusivos, mas que, dadas
as externalidades e os direitos humanos envolvidos, demandam dos pontos de vista
técnico e ético que contem com forte financiamento do Estado; e, finalmente, o setor
de producdo de bens e servicos para o mercado.

Quanto aos servigos nao-exclusivos, Bresser Pereira (2000, p.22) diz haver trés
possibilidades: “podem ficar sob o controle do Estado, podem ser privatizados e podem ser
financiados ou subsidiados pelo Estado, mas controlados pela sociedade (...)”. As agdes
realizadas por organizacOes do Terceiro Setor mediante realizagdo de parceria com o Estado

incluem-se nesse Ultimo caso.
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QUADRO 1
Setores do Aparelho do Estado e Tipos Ideais de propriedade
Setor | Tipo de propriedade
Nucleo Estratégico — A esséncia do governo, Estatal

composta pelos poderes  executivo,

legidativo ejudiciario.

Atividades Exclusivas - caracterizam a agéo Estatal
do Estado e representam funces que sd o

governo pode desempenhar, como o0

policiamento e o recolhimento de impostos.

Servicos N&o-Exclusivos — Atividades de Publica N&o Estatal
carater publico que também podem ser

desempenhadas por instituicdes privadas,

como a operacdo de instituices de ensino

superior, hospitais e museus.

Producéo de bens e Servicos para o0 mercado Privada
— Atividades em que o Estado desempenhou

um papel que ndo é mai's necessario.

Fonte: Plano Diretor da Reforma do Estado, apud FALCONER (1999, p.15)

O interesse do Estado em transferir as empresas e as organizagdes do Terceiro Setor parte
substancial da provisdo de recursos e servigos sociais significa, por um lado, a ampliagéo da
esfera publica, ou sga, o0 envolvimento e participacdo de outros segmentos no
desenvolvimento e implantagdo de estratégias de desenvolvimento social e ambiental
sustentaveis. Mas, por outro lado, essa agdo pode significar mais um desafio, j& que essas
organizacfes passam a ser consideradas como componente complementar estratégico em
areas consideradas como n&o exclusivas do Estado (DURAO, 1995; ARMANI, 2001).

Ao tecer comentarios sobre 0s movimentos sociais dos anos 90, Gohn (1998) diz acreditar que
as duas décadas que separam o exercicio das préaticas participativas e o0 regime autoritério ndo
foram suficientes para que organizacdes do Terceiro Setor, em especial 0S movimentos
populares urbanos, se reorganizassem e se reestruturassem diante da nova conjuntura de
politicas sociais estatais de parceria. O estado de |etargia e falta de nitidez impediram que as

referidas organizagdes assumissem o papel de agentes propositivos em outras frentes.

Para Fischer (2002, p.32), 0 pais “passa por um processo de transi¢do, no qual o rearranjo das
funcbes do Estado, a consolidacdo da economia de mercado e o aperfeicoamento do
funcionamento de instituicbes democréticas podem propiciar 0 surgimento de arranjos

inovadores entre os trés setores’. 1sso significa que diferentes meios de prestacéo de servicos
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podem obviamente ser utilizados, desde que sejam inseridos no arcabouco legal. Dentre esses
instrumentos se apresentam as parcerias entre atores pertencentes a campos, muitas vezes,

diferentesentre si.

Neste contexto, a parceria entendida como a assuncdo de responsabilidades e desafios pelas
partes envolvidas passou a ser legamente instituida pela Lei  9.790, de 23/03/1999,
popularmente conhecida por Lei das Organizagdes da Sociedade Civil de Interesse Publico —
OSCIPs (SZAZI1, 2000). Embora esse instrumento possa abrir espago para o estabel ecimento
de uma nova relagdo entre Estado e sociedade civil, € visto com reservas, pois, segundo
Noronha (2001), o limite entre parceria e transferéncia de atribuicOes publicas é ténue e
esconde o0 risco de as organizagbes do Terceiro Setor perderem sua autonomia e se

transformarem em fornecedores de servicos.

A transposicdo de fungdes sociais do setor publico para o privado e do nivel federal para os
nivels locais ocorreu, segundo Austin (2001), a partir do momento em que os limites do
Estado foram reconhecidos. Sob esse enfoque, a descentralizagdo surge como mecanismo de
racionalizacéo do aparelho estatal, “como meio de levar as insténcias de poder para junto do
cidadéo, criando uma rede de relagbes que possibilitam as regifes da cidade ter acesso aos

responsaveis pel os servigos publicos’, diz Junqueira (2003, p.3).

A descentralizacdo, entretanto, ndo € suficiente para garantir automaticamente a participacao
efetiva dos cidaddos (JUNQUEIRA, 2000) e tem se configurado apenas na inclusio™ formal
dos cidadaos em espacos especificos e limitados de gestéo e execucdo, estabelecendo uma

participacdo controlada, instituida de cima para baixo (FARAH, 1997).

A questdo da descentralizac8o para outros setores e/ou esferas ndo € clara, podendo ser
interpretada como redistribuicdo do poder estatal intra e intersetorial e desconcentracao.
Como processo de redistribuicdo intra-setorial, 0 poder da esfera federal € realocado para os
Estados e municipios, de modo a propiciar o estabelecimento de préticas participativas e
associativas locais em nome da democratizacdo da gestdo politica e da eficécia e eficiéncia
politico-administrativa. Com a redistribuicdo intersetorial, o Estado almeja estabelecer redes

'8 Considerando-se que n&o ha inclusdo sem a participaco efetiva e consciente do sujeito, a utilizacdo do termo
integracdo seria mais apropriado.
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de cooperacdo entre os setores publico e privado na provisdo de bens e servicos sociais
(RIBEIRO, 2000).

Deve-se observar que “a descentralizagdo ndo significa apenas transferir atribuicdes, de forma
a garantir eficiéncia, mas € vista, sobretudo como redistribuicdo de poder, favorecendo a
democratizacdo das relagdes do Estado e sociedade, bem como do acesso aos servicos’
(FARAH, 2001, p.127).

No entanto, pode-se ter o0 risco da desconcentracdo, da transferéncia de encargos,
responsabilidades e competéncias para outras esferas e/ou setores, sem a correspondente
redistribuicéo de poder e recursos financeiros, aumentando a possibilidade de agravamento da
desigualdade individual, social e regional (RIBEIRO, 2000). Nesse contexto, as ONGs n&o
passariam de um brago operacional de uma politica de Estado.

Reis (2002) chama atencéo para quatro critérios de analise a serem adotados por organizactes
do Terceiro Setor a0 verificar a possibilidade de realizagcdo de parceria com o Estado. O
primeiro critério € o econdmico-financeiro - € necessario ter clareza quanto a periodicidade de
relatorios, prestacdo de contas e cronograma de recebimento e desembolso, hagja vista que
atrasos nos repasses dificultam o gerenciamento do fluxo de caixa e impedem que as
organizagOes cumpram obrigacfes financeiras. O critério seguinte é o administrativo - as
freqlientes mudangas de orientacdo podem originar demandas para as quais a organizacéo

pode ndo estar preparada para responder em tempo habil.

Um outro critério € a independéncia/autonomia - de modo a se evitar a dependéncia que a
implementagdo de projetos possa acarretar, a organizagdo devera anaisar 0 risco que o
percentual de recursos representa para a sustentacéo financeira da organizacdo e prever 0s
impactos gue a descontinuidade da parceria decorrente de mudancas de governo ou alteracoes
ao longo de um mandato possam causar para a organizagdo. Para Gongalves (1996), a perda
de autonomia e independéncia pode resultar no comprometimento da capacidade
reivindicatoria das organizagdes do Terceiro Setor, uma vez que seus valores, relacionados a
sua funcédo politica, cedem lugar a uma forma de poder assentada na prestacéo de servicos de

carater assistenciaista.
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O quarto e ultimo critério apontado por Reis (2002) € a estratégia organizacional - ter uma
estratégia institucional previamente definida facilita a andlise de riscos e beneficios, além de

possibilitar melhores estratégias de negociacdo da parceria.

Em sintese, deve-se analisar sob todos os angulos o estabelecimento de uma juncdo com o
poder publico para que ndo haja acidentes ou incidentes no percurso dessa unido de direito.
Se a parceria entre o Estado e organizagdes do Terceiro Setor pode, por um lado, representar
novas fontes de recursos para essas organizacfes, por outro lado, a maior exposi¢éo publica
pode traduzir-se em desafios.

4.3 Parceria Estado e ONGs: desafios enfrentados no contexto brasileiro

E bom notar que, num cendio marcado pela retracdo do Estado e consegiiente
compartilhamento de responsabilidades sem, entretanto, abdicar de sua condicdo de
organizador exclusivo da vida social, organizacdes do Terceiro Setor, ao implantar politicas
governamentais de cuja elaboracdo eventualmente ndo participaram, correm o risco de se
tornarem meras intermedidrias entre o Estado e as comunidades de base. Dito de outro
modo, apds a primeira onda de privatizaces, centrada em companhias comerciais, e a
segunda, em infra-estrutura, ocorre agora a terceira onda, ou seja, a privatizagdo dos servigos
sociais (GRAU, 1999) e, com esta, a possibilidade de organizactes do Terceiro Setor serem
transformadas em “bragos executores’ de acdes do Estado (GOHN, 1998), perdendo

autonomia e distanciando-se da sociedade civil organizada.

Mas em uma outra perspectiva, Menescal (1996) afirma que as organizagOes do Terceiro
Setor podem canadlizar melhor 0s recursos governamentais. O contato entre essas
organizacOes e 0 Estado, além de poder permitir maior influéncia dos setores civis sobre 0s
Orgdos oficiais, permite complementariedade na agdo. Ele apresenta, como exemplo, ONGs
alemas que recebem cerca de 75,00% de seus recursos do Governo e sao dotadas de grande

autonomia decisoria.
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N&o se pode esguecer o0 que Castoradis (1981, p.69) menciona: “uma sociedade autbnoma sd
pode ser composta por individuos auténomos’. Esses moldam seus valores, identidade e
modos de pensar e agir a partir de suas vivéncias nas ingtituicoes. Instituicdes que, de acordo
com Chanlat (1999, p.72), sdo “igualmente um mundo de signos, um espaco onde as
diferentes linguagens se entrechocam...”. Autonomia é entendida aqui como capacidade e

vontade das organizacfes de se autogovernar por valores e escolhas proprias.

Sob a perspectiva de Dalcero (1996), as organizacOes do Terceiro Setor devem estabelecer o
maior nimero possivel de parcerias com diferentes atores, de modo que sgjam menos
dependentes do Estado, pois, segundo Edwards e Hulme (1996), ao tornarem-se dependentes
de recursos publicos, as referidas organizacbes correm 0 risco de terem suas agendas

influenciadas e sua origem social independente corroida.

A relacdo de parceria entre 0 Estado e organizacOes do Terceiro Setor tem aspectos que
extrapolam os pontos formais de complementaridade. Um deles é a desconfianca que
algumas organizacdes nutrem em relagdo ao Estado. Em aguns casos, a desconfianca pode
ser considerada como resquicio dos anos de luta contra regimes autoritarios'. Assim, muitas
organizacOes, temerosas de serem cooptadas, recusam-se a interagir com 0rgaos do governo.
Outras, contudo, aceitam a parceria com o objetivo de ampliar opgdes financeiras. Por outro
lado, o Estado, de forma andloga, pode desegjar manter-se distante das organizagdes do
Terceiro Setor face a postura de oposi¢ao que essas assumem ao pressionar e fiscalizar suas
politicas. Percebe-se, entdo, que a relacdo das organizagdes do Terceiro Setor com o Estado

pode ser contraditoria e ambigua, podendo oscilar entre parceria e cooptagdo (INOUE, 1997).

Em pesquisa sobre a relacdo de parcerias firmadas entre a Fundagcdo da Crianca e da Familia
Cidada — FUNCI, orgéo vinculado a Prefeitura Municipal de Fortaleza, capital do Cearg, e
ONGs que desenvolvem acdes junto a crianca, adolescentes e familias em situagéo de risco,
Ribeiro (2000) verificou que, embora o discurso de membros da FUNCI sobre parceria
estivesse permeado de expressdes como: “ambas tenham beneficios, tenham poder de

decisdo”, “via de méo dupla’, “busca de objetivos comuns’, “assumir responsabilidades,

19 No caso brasileiro, até os anos 1980 a sociedade civil era excluida do processo de formulagdo das politicas, da
implementagdo dos programas e do controle da acéo governamental. A l4gica vigente era regulada pela relagdo
entre politicos e sua clientela, na base de “troca de favores’, ou pela ldgica corporativa tipica da “cidadania
regulada’. (Farah, 2001).
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compartilhar recursos’, “acdo de complementariedade, de confianca no outro”?, discurso e
prética distanciam-se diante de multiplas formas de controle, dominacdo e emprego do poder

de persuasio como estratégia na elaboracdo de consenso ou processo de cooptacao.

A dominagdo velada é entdo descortinada na fala de um entrevistado, membro de uma das
ONGs parceiras. “(...) ndo a dominacdo presente, mas aguela dominacdo que na proxima

avaliacdo do projeto a gente vai ver se ficacom vocé ou ndo” (RIBEIRO, 2000, p.135).

Desse modo, embora as relagdes de parceria possam ser financeiramente interessantes, nem
sempre resultam em sinergia entre as ONGs e o Estado, pois SO se concretiza quando o
trabalho realizado sob parceria € capaz de produzir mudancas no modo de interacdo entre os
parceiros, ou quando aintervencdo das ONGs conduz o Estado a melhorar a qualidade de sua
atuacdo (KADT, 1998), ou vice-versa conforme o0 caso.

Diversos sdo os problemas verificados no contexto da parceria Estado e organizaces do
Terceiro Setor. Pesquisa realizada por Guimaraes e Souza e Ckagnazaroff (2002) junto a duas
ONGs de Belo Horizonte - Minas Gerais, verificou a possibilidade de arealizacéo da parceria
se restringir a projetos especificos, propostos pelo proprio Estado e, nem sempre, de acordo
com as demandas das organizacdes pesquisadas. Um outro problema reside no fato de o
montante dos recursos repassados pelo Estado ser, muitas vezes, insignificante (Bailey, 2000).
Em agosto de 2002, por exemplo, em favor das organizacfes que 0s representam, portadores
de deficiéncia da Bahia reivindicaram ao Estado o regjuste do valor per capita do Programa de
Acdo Continuada. Trata-se de um programa do governo federal cujos recursos séo utilizados
para 0 pagamento de despesas correntes e/ou contratacdo de pessoa especializado como
psicologos, fonoaudidlogos e fisioterapeutas. O valor repassado era de R$ 40,00 (quarenta
reais) engquanto os custos operacionais giravam em torno de R$ 100,00 (cem reais). Os

valores ndo eram reajustados ha sete anos (www.correiodabahia.com.br, 2002).

Tendrio e Rozemberg (1997, p.119) chamam atencdo para o fato de os projetos ainda se
encontrarem “em sua grande maioria, cercados por e assentados sobre estruturas arcaicas de

poder, interesses resistentes a transformagdes sociais de maior vulto e processos

19 Extratos de entrevistas extraidos de Ribeiro (2000:113-114).
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participativos’. Ja Edwards (2000), ressalta que projetos bem sucedidos séo agueles que

potencializam as comunidades locais.

Um outro problema dessa uni&o € a instabilidade, provocada por atrasos ou descontinuidade
no repasse dos recursos, assunto ja mencionado por White e Robinson (2000), na primeira
parte deste capitulo. Segundo Farah (1997, p.155) a interrupcéo dos projetos/programas a
cada mudanca de governo “decorre da permanéncia de mentalidade imediatista de carater
politico-eleitoreiro, segundo a qual se trata de destacar a marca de cada administracéo pela
negacdo radical de tudo o que foi implantado pela administracéo precedente”. Entretanto,
dados do Programa Gestéo Publica e Cidadania, desenvolvido pela Fundacdo Getulio Vargas
de S&o Paulo, mostram que os projetos, programas e atividades investigados “ freqlientemente
tém mais de cinco anos de efetiva implantacéo, tendo continuidade de uma gestdo para a
outra, ndo em decorréncia da continuidade politica mas pela efetividade da acdo” , relata Spink

(2000, p.144), indicando uma possivel reversao desse quadro.

De natureza conceitual, uma outra dificuldade refere-se ao fato de essas organizagOes
encontrarem-se diluidas num diferenciado universo de organizagBes, quer sejam de beneficio
publico, quer sgjam de beneficio privado, que formam o Terceiro Setor. Sabe-se, ainda, que a
falta de clareza na legislacdo brasileira, quanto aidentificacéo e qualificacdo das organizactes
sem fins lucrativos propicia a concessdo de recursos publicos a qualquer organizagcdo desse
tipo, indistintamente. Além disso, o critério de apreciacéo para concessdo dos recursos é
falho, resumindo-se somente ao exame de estatutos e documentos. Tudo isso indica que as
normas relativas a congtituicdo, funcionamento e gozo de beneficios fiscais para as

organizagOes de perfil filantrépico necessitam de revisdo (BARBOSA, 2002).

Na parte burocrética, um dos problemas reside na dificuldade das organizacfes do Terceiro
Setor em obter o reconhecimento de utilidade publica, especiamente federal. Este
instrumento, dentre outros, propicia as organizages com esse perfil 0 acesso a fundos
publicos. Segundo Fischer (2002, p.34) “apenas uma minoria dispde desse status e sua
concessao foi fortemente manipulada como forma de distribuicdo de favores e de obtencéo de

apoio politico”.

Além disso, percebe-se que, embora considerados, em certa medida, inevitévels, excessivos

controles burocraticos podem resultar no afastamento do foco de atuacdo no cliente,
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indicando a necessidade de se buscar na expertise do Mercado instrumentos que atendam a
burocracia governamental, sem que esta se sobreponha as necessidades dos cidadéos-
beneficiarios (DULANY, 1999).

Entre outros problemas também identificados encontram-se a exigéncia de transparéncia e
submissdo as regras de manuseio de recursos publicos (GONCALVES, 1996) e aexigénciade
qualidade técnica das acdes desenvolvidas (ARMANI, 2001).

Cada um desses fatores, isoladamente, ou a somat6ria deles representa, para as organizagcdes
do Terceiro Setor, problemas as vezes superiores a sua capacidade de resolucgéo,

principalmente se levar em conta sua indisponibilidade financeira.

No ambito das parcerias firmadas entre as organizagdes do Terceiro Setor e o Estado, torna-se
vital para os gestores de ONGs “reconhecer que a escolha de como agir deve ser, na medida
do possivel, uma escolha estratégica, de saber as vantagens e desvantagens de escolher
pensando em futuras possibilidades e oportunidades e também nas conseqliéncias que podem
resultar” (SPINK, 2002, p.162).
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CAPITULO5

5 METODOLOGIA

Pesquisar implica levantar dados de variadas fontes, ndo
importando quais sgam 0s métodos e técnicas
empregados.

(YIN, 2001)

O interesse pelo tema desta pesquisa surgiu, primeiramente, da identificagdo das ONGs como
importantes atores na resolucéo de problemas sociais, politicos e ambientais que afetam a
comunidade. Segundo, do reconhecimento da dificuldade, que essas organizagoes enfrentam
ao buscarem parcerias que lhes possibilitem manter-se sustentédveis em termos financeiros e,
ainda, as pressdes que sofrem nesse contexto. E, por ultimo, do conhecimento da ampliacéo
da érea de atuacdo das ONGs, em decorréncia da transferéncia de parte das acOes
governamentais para organizagoes do Terceiro Setor, por meio da proposta do Plano Diretor
da Reforma do Estado.

Objetiva-se neste capitulo tratar da metodologia utilizada para o desenvolvimento deste

estudo, assim como caracterizar as ONGs que serviram de objeto de investigagéo.

5.1 Tipo de pesquisa

A pesguisa foi desenvolvida, utilizando-se de estratégia qualitativa e, embora ndo sga
necessaria a comprovacao formal quantitativa (MINAY O, 2000), apresenta alguns dados

quantitativos, tendo-se em vista que as duas abordagens se complementam (MINAY O 1994).
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A pesquisa qualitativa procuravalorizar o contato do pesquisador com o ambiente e a Situagéo
estudada (GODOY, 1995), e permite a0 mesmo estudar questdes especificas em detalhes e
com profundidade (CHIANCA; MARINO & SCHIESARI, 2001); os dados colhidos por meio
de entrevistas, questionarios com perguntas abertas ou testes projetivos visam identificar a
presenca ou ausénciade algo (MATTAR, 1999), “preocupando-se menos com a generalizagcao
e mais com o aprofundamento e abrangéncia da compreensao seja de um grupo social, de uma
organizacao, de uma instituicdo, de uma politica ou de uma representacdo” (MINAY O, 2000,
p.102).

Além disso, a busca qualitativa responde a questdes singulares, ou sgja, lida com o universo
de significados, motivos, aspiragdes, crencas, valores e atitudes, o que corresponde a um
espaco mais profundo das relacbes e processos que ndo podem ser resumidos a
operacionalizacdo de variaveis (MINAYO, 1994).  Os instrumentos utilizados costumam ser
facilmente corrigidos e readaptados durante a coleta de dados, visando as finalidades da
investigacdo (MINAY O, 2000).

Por sua vez, a pesquisa quantitativa “caracteriza-se pelo emprego da quantificagdo tanto nas
modalidades de coleta de informacgdes, quanto no tratamento delas por meio de técnicas
estatisticas’ (RICHARDSON, 1999, p.70). Tem como objetivo medir o grau em que algo
esta presente (MATTAR, 1999), ou sgja, mensurar variaveis preestabelecidas, verificando e
explicando sua influéncia sobre as outras varidveis, por meio da andlise da freqliéncia de
incidéncias e de correl acbes estatisticas (CHIZZOTTI, 2000).

O estudo de caso foi 0 método de investigagdo escolhido, pois visa a investigagdo de novos
elementos (ANDRE & LUDKE, 1986). E um método que investiga um fendmeno
contemporaneo, em seu contexto real, especialmente quando as fronteiras entre o fenébmeno e
0 contexto ndo estdo claramente definidas e numa situacdo em que multiplas fontes de
evidéncia sdo utilizadas (YIN, 2001).

Para efeito desta pesquisa, utilizou-se o estudo de multicasos de cardter exploratorio e
descritivo. No Brasil, ndo existem muitos estudos sobre a redlizagdo de parceria entre
Terceiro Setor, financiadores internacionais e Estado. A pesguisa exploratéria é
particularmente Util para clarificacdo de conceitos (MATTAR, 1999) e a pesguisa descritiva,

além de expor as caracteristicas do fendmeno estudado, pode também estabel ecer correlactes
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entre variaveis e definir sua natureza (VERGARA, 2000), sendo seu objetivo “descobrir as
caracteristicas de um fendmeno como tal” (RICHARDSON, 1999, p.71).

No estudo de multicasos, as evidéncias sdo consideradas mais convincentes e pelo fato de o
estudo ser mais robusto, aém de possibilitar a reaplicacdo do resultado, facilita a
generalizacdo analitica. E preciso ressaltar, contudo, que, como todo trabalho cientifico, este
estudo apresenta limitacfes, dentre elas a utilizacdo do estudo de multicasos que, de acordo
com Yin (2001), pode ser visto com reservas no que se refere ao aspecto relacionado a
objetividade.

Cumpre observar que ndo constituiu objetivo do presente estudo esgotar o assunto, mas tao
somente investigar os impactos da captagdo de recursos, junto a financiadores internacionais e
a0 Estado, na gestdo de trés organizagcOes do Terceiro Setor sediadas na cidade de Belo

Horizonte, Minas Gerais.

5.2 Operacionalizacdo da pesquisa

5.2.1 Unidades de anéalise e Universo

N&o sendo o critério da pesquisa qualitativa o numérico, considera-se ideal aguela amostra
capaz de refletir atotalidade nas suas multiplas dimensdes, privilegiando-se 0s sujeitos sociais
gue possuem atributos que se pretende conhecer e considerando-os em quantidade suficiente
de modo a permitir determinada reincidéncia das informacfes sem, entretanto, desprezar
informagdes impares cujo potencial explicativo deve ser considerado; entende-se que o
conjunto de informantes possa ser diversificado, objetivando a apreensdo de semelhancas e
diferencas (MINAY O, 2000).
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As unidades de andlise foram trés ONGs - Visdo Mundial Brasil, Habitat para a Humanidade
Brasil e Céritas Brasileira Regional de Minas Gerais — que, por contribuirem de forma
significativa para a melhoria das condi¢des de vida de setores excluidos da sociedade, foram
selecionadas para realizacdo desta pesquisa. As organizagbes pesquisadas serdo
aleatoriamente chamadas de ONG A, ONG B e ONG C. O universo da pesquisa de campo
foi constituido por pessoas que ocupavam funcdes de gestdo dentro das organizacoes
pesquisadas, e serdo identificadas por um algarismo ardbico sequencial, vinculado a letra

corresponde a organizacdo a que estdo vincul ados.

Considerando que as ONGs pesquisadas possuem diferenciada estrutura organizacional,
envolvendo niveis diversificados de chefia, e visando a aumentar a homogeneidade do
universo a ser considerado, optou-se aqui por estratificar todos os ocupantes de funcgéo
gerencial, ou de assessoria direta a estes, independentemente do nimero de ocupantes em
cada organizagdo, da denominagdo que Seus cargos recebem —assessor, gerente, diretor
executivo, dentre outros-, do tempo de servico na organizagdo ou na atual funcdo. De
acordo com dados colhidos junto ao departamento de recursos humanos, existiam nas ONGs
vinte e sete pessoas ocupantes de cargo gerencial no més de outubro de 2002.

Utilizou-se a técnica de amostragem néo-probabilistica (VERGARA, 2000), uma vez que
foram entrevistados 88,88% e responderam 0 questionario 66,66% dos profissionais que se
encaixavam no perfil desgado. Somente 11,12%, ou sgja, trés funcion&rios ndo foram

entrevistados por motivo de salide ou viagem de trabalho ao exterior.

5.2.2  Perfil dos pesquisados

Neste item serdo detalhadas as informacOes sobre 0 universo da pesguisa. Todos 0s

entrevistados/respondentes, descritos no item 5.2.1, foram chamados de gerentes nesta

pesquisa.
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5.2.21 Género

Pesquisas redlizadas pela ABONG (2002) demonstram que, em 1994, as mulheres
representavam 55,00% do total de funcion&rios de ONGs, sendo que somente 33,00%
ocupavam fungdes gerenciais. Em 2001, entretanto, o contingente feminino correspondia a
maioria do total de funcionarios, 65,69%, sendo que nas fungbes gerenciais o percentual

obtido foi de 48,47%, pouco superior aos 47,96% de homens.

Os percentuais encontrados na presente pesquisa mostram maior nimero de gerentes do sexo
masculino na ONG A (75,00%); do sexo feminino na ONG B (57,15%); e paridade entre o
numero de mulheres e homens na ONG C (50,00%) (TAB. 4).

TABELA 4
Distribuicdo dos gerentes entrevistados por sexo
Faixa etéaria | ONGA% |ONGB% |ONGC%
Feminino 25,00 57,15 50,00
Masculino 75,00 42,85 50,00

Fonte: Dados de pesquisa

5.2.2.2 Faixa etaria

Com relacdo a faixa etéria dos gerentes, a TAB. 5 mostra que ha uma concentragdo de
individuos na faixa de 26 a 35 anos sendo: ONG A —100,00%; ONG B -50,00% e ONG C —
25,00%. Encontram-se nafaixa de 36 a 40 anos 12,50% dos individuos da ONG B e 41,66%
da ONG C. 12,50% dos gerentes da ONG B e 33,34% da ONG C estéo nafaixade 41 a50
anos. Apenas 12,50% dos integrantes da ONG B tém menos de 25 anos. Curiosamente,

percentua idéntico corresponde aos individuos com mais de 50 anos.

TABELA 5

Distribuicéo dos gerentes entrevistados por faixa etaria
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Faixa etéaria | ONGA% | ONGB% | ONG C%
Menos de 25 anos - 12,50 -
De 26 a 35 anos 100,00 50,00 25,00
De 36 a40 anos - 12,50 41,66
De 41 a50 anos - 12,50 33,34
Acimade 50 anos - 12,50 -

Fonte: Dados de pesquisa

5.2.2.3  Formacao académica

Com relacdo a escolaridade, a pesguisa realizada pela ABONG (2002) aponta que 46,89% dos
funcionérios das organizagOes pesquisadas possuem nivel superior completo ou incompleto e

11,85% possuem pds-graduacado, totalizando 58,74% do universo.

Dados da pesquisa, mostrados, em conjunto, no GRAFICO 2, apresentam resultados
comparaveis aos obtidos pela ABONG, ou sga, 4,55% dos gerentes estdo cursando ensino
superior; 45,45% possuem nivel superior completo; e 45,45% concluiram ou estdo

concluindo curso de pos-graduacéo. Somente 4,55% tém apenas 0 ensino médio.

50

40

OEnsino Médio

B Ensino Superior Incompleto
20 OEnsino Superior Completo
OP6s-graduacao

30

10

0

GRAFICO 2 - Formag&o académica
Fonte: Dados de pesquisa

Sobre aformagao académica, percebe-se maior percentual de funcionérios com pos-graduacao
na ONG C, sendo: 50,00% de especialistas em diversas areas e 25,00% de mestres ou
mestrandos, seguido de 12,50% de mestres na ONGB. Os demais gerentes das ONGs A, B e
C possuem curso superior em varias areas, exceto 8,33% da ONG C que esta cursando ensino
superior e, 12,50% da ONG B que possui ensino médio (TAB. 6).
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TABELA 6

Distribuicdo dos gerentes entrevistados, por nivel de ensino

Nivel de ensino

| ONG A% | ONG B % | ONG C %

Ensino Médio - 12,50 -
Superior Incompleto

Gestéo publica - - 8,33
Superior Completo

Agronomia 50,00 - -
Filosofia 25,00 12,50 -
Ciéncias contébeis - - 8,33
Engenharia elétrica - - 8,33
Controladoria e finangas - 12,50 -
Letras 25,00 - -
Pedagogia - 12,50 -
Teologia - 25,00 -
Pos-graduacéao Lato Sensu

Recursos Humanos - - 16,68
Gestéo empresarid - - 8,33
Gestdo e plangjamento - - 8,33
Gestéo de projetos sociais - - 8,33
Administracéo e liderancaem ONGs - - 8,33
Pos-graduacao Strictu Sensu

Administracdo com énfase em gestdo de ONGs - - 16,68
Administracéo - - 8,33
Politicas publicas - 12,50 -

Fonte: Dados da pesquisa

5.2.2.4 Funcéo

O GRAFICO 3 evidencia que a maioria dos entrevistados, ou seja, 87,50% exercem funcéo
de geréncia intermediaria, de linha ou assessoria, e somente 12,50% exercem funcéo de alta

geréncia.
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12,50%
O Geréncia intermediaria,
de linha ou assessoria
W Alta geréncia
87,50%

GRAFICO 3 - Fungdes—ONGsA,BeC
Fonte: Dados da pesquisa

5.2.25  Tempo de servi¢o na organizacao

Quanto ao tempo de servico, percebe-se nas ONGs B e C, uma maior concentracdo de
funcionérios, 42,86% e 50,00% respectivamente, com mais de 61 meses de servicos prestados
a organizacdo; 14,28% e 30,00% de 25 a 36 meses; e, 14,28% e 20,00% de 13 a 24 meses.
Aindacom relagdo a ONG B, 28,58% dos gerentes possuem até 12 meses de servico. Quanto
aONG A adistribuicdo é uniforme, com 25,00% de gerentes em cada uma das faixas etérias
(TAB. 7). Esses dados evidenciam que existe baixa rotatividade, no nivel gerencia, nas

ONGs pesguisadas.

TABELA 7
Distribuicdo dos gerentes entrevistados, por tempo de servico
Tempo de serviconaONG | ONG A% ONGB% | ONGC%
Até 12 meses 25,00 28,58 -
De 13 a 24 meses 25,00 14,28 20,00
De 25 a 36 meses 25,00 14,28 30,00
Mais de 61 meses 25,00 42,86 50,00

Fonte: Dados de pesquisa
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Observou-se que 25,00%, 28,58% e 50,00% dos respondentes das ONGs A, B e C,
respectivamente, estdo no cargo por um periodo que varia de 13 a 24 meses; 50,00%, 14,26%
e 20,00% de 25 a 36 meses; 25,00%, 28,58% e 10,00% até 12 meses; 28,58% e 10,00% por
mais de 61 meses nas ONGs B e C e 10,00% de 37 a 60 meses, na ONG C (TAB. 8).

TABELA 8

Distribuicéo dos gerentes entrevistados, por tempo de servico na atual funcéo

Tempo de servico na atual ONG A% ONG B % ONG C %
funcéo
Até 12 meses 25,00 28,58 10,00
De 13 a 24 meses 25,00 28,58 50,00
De 25 a 36 meses 50,00 14,26 20,00
De 37 a 60 meses - - 10,00
Mais de 61 meses - 28,58 10,00

Fonte: Dados de pesquisa

5.2.2.7 Forma de ingresso na organizagao

Quanto a forma de ingresso na organizacéo (TAB. 9), percebe-se que nas ONGs A, B e C,

respectivamente, 50,00%, 85,72% e 57,16% dos respondentes foram admitidos mediante

processo de selecdo; nas ONGs A e C 25,00% e 14,28% iniciaram como estagiarios sendo

contratados posteriormente; 25,00% dos gerentes da ONG A ingressaram segundo indicacdo
de terceiros; 14,28% da ONG C iniciaram como traba hadores temporéarios; 14,28% da ONG
B como voluntérios e 14,28% da ONG C por indicacdo de terceiros e andlise de curriculo.

Constata-se que 0 maior percentual para contratacdo ocorre mediante processo de selecéo,

indicando que as ONGs tém adotado processo idéntico ao dos setores publico e privado.

TABELA 9

Distribuicdo dos gerentes, segundo a forma de ingresso na organizacao
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Forma de ingresso na organizacéo | ONG A% | ONGB % | ONG C %
Processo de selecéo 50,00 85,72 57,16
Iniciou como estagiério 25,00 - 14,28
Indicagéo de terceiros 25,00 - -
Trabalho temporario - - 14,28
Voluntario - 14,28 -
Indicacéo e andlise de curriculo - - 14,28

Fonte: Dados de pesquisa

5.3 Coleta de dados

O estudo de multicasos permite a utilizacdo de variadas técnicas de coleta de dados. No
presente estudo, os dados foram coletados no local em que os eventos e fendmenos que
estavam sendo estudados aconteciam, por meio de fontes primarias —questionarios e
entrevistas semi-estruturadas- e secundarias —pesquisa documental, atendendo assim ao
critério de triangulacdo na coleta de dados. Dito de outro modo, as informacdes foram

coletadas de vérias fontes, tendo em vista a corroboragdo do mesmo fato (YIN, 2001).

5.3.1 Instrumentos para coleta de dados primarios

De acordo com Thiollent (1987), questionérios e entrevistas sdo técnicas complementares.

5.3.1.1  Questionario

Segundo Malhotra (2001, p.274), questionério "€ uma técnica estruturada, para coleta de
dados, que consiste em uma série de perguntas -escritas ou verbais- a que um entrevistado

deve responder”. Os questionérios podem ter perguntas abertas, fechadas ou ambas. Dentre
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as vantagens das perguntas fechadas, tem-se a uniformizagdo, ou sgja, 0s respondentes véem
as questdes formuladas da mesma forma, na mesma ordem e acompanhadas da mesma opc¢ao
de respostas, facilitando a compilacdo e compreensdo das respostas assindladas, além de
permitir a utilizacdo de ferramentas estatisticas na andise dos dados. Quanto as perguntas
abertas, cuja formulagdo e ordem sdo uniformizadas sem, entretanto, apresentar opgoes de
respostas, oferecem ao respondente espaco para emitir seu pensamento pessoal, de acordo

com seu proprio sistemade referéncias (LAVILLE; DIONNE, 1999), de forma espontéanea.

Tendo em vista a intencdo de obter dados qualitativos e quantitativos, o questionério foi
configurado com perguntas abertas e fechadas. No total foram elaboradas quarenta e quatro
questdes. Sua elaboracdo se efetivou pela definicdo de um roteiro (Apéndice B), baseado em
trés eixos teméticos que versaram sobre:

1) Dados pessoais e funcionais — dados que permitiram a construcdo de perfis dos
respondentes.

2) Captacdo de recursos — verificacdo dos responsaveis/participantes pelo processo de
elaboracdo de projetos, alocacdo de recursos, participagdo dos cidaddos/familias
beneficiarias na implementacdo dos projetos, parcerias firmadas e possiveis
implicagbes no funcionamento da organizacado, utilizagdo dos recursos e prestacéo de
contas.

3) Gestdo — fungbes gerenciais, participagdo do conselho, recursos humanos, divulgagéo
dos trabal hos realizados.

O numero de questionérios respondidos deveria ser vinte e quatro, ou segja, idéntico ao nimero
de pessoas entrevistadas que desempenham funcdes gerenciais nas organizagOes, mas pelo
fato de seis pessoas ndo terem devolvido os questionarios, o total foi de dezoito. Os dados
pessoais desses individuos foram levantados junto aos Departamentos de Recursos Humanos
das ONGs de origem.  Os questionarios foram entregues pessoal mente pela pesguisadora, ou
enviados viae-mail. A aplicagdo desse instrumento de coleta de dados ocorreu durante o0 més
de outubro de 2002.

Com o objetivo de reforcar os dados qualitativos, apos a aplicacdo de questionérios foi
elaborado um roteiro de entrevista semi-estruturada, reapresentando algumas questdes ja
enfocadas no questionario e incluindo outras.
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5.31.2 Entrevistas semi-estruturadas

Segundo Minayo (2000:107), a entrevista “é a técnica mais usada no processo de trabalho de
campo”, e propicia ao pesquisador coletar dados primarios —aqueles referentes ao individuo
entrevistado, ou sgja, suas atitudes, valores e opinides- e secundarios -que se referem a fatos

gue poderiam ser obtidos por meio de outras fontes como 0s censos e estatisticas.

Enquanto na entrevista estruturada o entrevistador segue o roteiro previamente estabelecido e
ndo é livre para adaptar perguntas (MARCONI;LAKATOS, 1990), a entrevista semi-
estruturada combina perguntas estruturadas, ou fechadas, e abertas, 0 que permite aos
entrevistados a liberdade necessaria para discorrer sobre o tema proposto da melhor forma
possivel, ou sgja, a partir de seu proprio entendimento e utilizando seu proprio lingugjar, sem
respostas ou condigdes pré-fixadas pelo pesquisador. Esse tipo de entrevista possibilita
também, conforme Laville e Dionne (1999), que o entrevistador acrescente perguntas de

esclarecimento.

O mesmo roteiro de entrevista (Apéndice A) foi aplicado a todos os entrevistados. Foram
realizadas vinte e quatro entrevistas, no préprio local de trabalho dos entrevistados, ou sea,
nas cidades de Belo Horizonte — MG, Recife — PE, Maceio — AL, Trés Rios — RJ e Paraiba do
Sul - RJ. As entrevistas realizadas nos meses de novembro e dezembro de 2002 e fevereiro de
2003 foram todas gravadas com permissdo dos entrevistados e, posteriormente, transcritas
para andlise. Cada entrevista durou em média uma hora. A transcricdo integral das fitas,
tamanho cassete, gerou 277 paginas de texto. Visando a preservacdo da identidade dos
entrevistados, os mesmos ndo serdo identificados quando da andlise e apresentacdo dos dados.
Os extratos de suas entrevistas foram numerados em ordem crescente, preservando-se a
identificacdo do entrevistado, por meio de letras, conforme a instituicdo de origem, seguidas
do nimero correspondente a cada entrevista. Adotou-se como critério para a escolha dos
extratos transcritos sua maior rigueza de detalhes e capacidade para explicar recorréncias
registradas, quando da andlise dos dados.
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5.3.2 Instrumentos para coleta de dados secundarios

Os dados secundarios foram coletados por meio da andlise de documentos das ONGs
pesquisadas -relatérios anuais, convénios, estatutos, atas de reunifes, projetos,
correspondéncias, balancetes, plangamento estratégico, publicagbes e documentos
produzidos pela propria ONG, como regulamento de mutirdo, processo de dfiliacéo e
convénio-, procurando-se compreender a evolugdo do processo de parcerias firmadas entre as
ONGs pesquisadas, as organizagbes de cooperacdo internaciona e o Estado, e suas

implicagdes no momento atual .

5.4 Tratamento dos dados

Mediante andlise dos dados coletados, procurou-se estabelecer uma compreensdo entre o
material tedrico obtido, a andlise documenta e as informacfes contidas nos questionarios e
entrevistas, de modo a ampliar o conhecimento sobre 0 assunto pesquisado e responder ao
seguinte problema de pesquisa: As parcerias realizadas por organizacGes do Terceiro Setor,

junto afinanciadores internacionais e ao Estado impactam a sua gestéo?

O tratamento dos dados, obtidos por meio de questionarios e entrevistas semi-estruturadas,
foi realizado utilizando-se tanto a andlise qualitativa quanto a quantitativa. Os dados
quantitativos tiveram tratamento estatistico descritivo com a utilizagdo de tabelas para
demonstracdo dos levantamentos e base para andlises. A partir das tabelas, foram gerados

alguns graficos dos tipos em barra e setorial, em sua maioria auto-explicativos.

Posteriormente, foi realizada uma analise qualitativa, visando a busca dos significados mais
profundos das comunicagdes, mediante a definicdo de temas emergentes e 0 agrupamento dos
extratos mais importantes das entrevistas, dando destaque a dimensdo da fala do entrevistado,
tendo-se o cuidado de ndo “engessar” 0s depoimentos dos mesmos.  Trata-se de um processo
de andlise pautado na andise de conteldo que, de acordo com Bardin (1977), apresenta-se
como instrumento indispensavel ao trabalho com dados qualitativos, permitindo uma
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compreensdo mais ampla dos depoimentos. O resultado final da andlise resultou em umallista
de temas sobre 0s quais 0s entrevistados mostraram e conceituaram aspectos relativos aos
objetivos da pesquisa.  Os dados dos questionarios foram utilizados para completar as

analises dos extratos oriundos das entrevistas.

No préximo item serdo apresentadas as ONGs Visdo Mundial Brasil, Habitat para a

Humanidade Brasil e Céritas Brasileira Regional Minas Gerais.

5.5 Visao Mundial Brasil

A Visdo Mundial é uma ONG crista fundada em Oregon — Estados Unidos, em 1950, pelo
jornalista Bob Pierce, com o0 objetivo de atender vitimas da guerra na Coréia. Hoje, a
organizacdo esta presente em mais de 90 paises. No Brasil, iniciou suas atividades em 1975.
A organizacdo sustenta politicas de desenvolvimento transformador que abordam as causas
radicais da pobreza, especialmente aguelas que afetam as criangas e as mulheres. Sua acéo
envolve as areas do meio ambiente, técnicas alternativas de agricultura de subsisténcia
ecologicamente viaveis, geracdo de renda e desenvolvimento de microempreendimentos e
agroindustria, educacdo, salde e direitos humanos, nas zonas urbanas e rurais em todos o0s
estados do nordeste, exceto Paraiba, Tocantins, Norte de Minas Gerais, Amazonas e em trés
grandes centros urbanos. S& Paulo, Rio de Janeiro e Belo Horizonte
(www.visaomundial.org.br, 2002).

Em suatrgjetériano Brasil, aVisdo Mundial atravessou quatro fases, descritas no ANEXO A,
que evidenciam ndo somente a passagem da organizagcdo de uma postura assistencialista a de

desenvolvimento, mas também seu amadurecimento e profissionalizag&o.

Atuando de acordo com uma filosofia de Desenvolvimento Transformador Sustentavel, a
organizacdo intervém socialmente por meio do Programa de Desenvolvimento de Area —
PDA, incorporando as agles desenvolvidas os conceitos de fortalecimento institucional,

mobilizacdo, participacéo, planejamento e avaliacdo comunitaria (Relatorio Anual 2002).
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Nesse contexto, 0 empowerment apresenta-se como importante ferramenta no sentido de
promover a independéncia e a auto-suficiéncia individual ou comunitéaria. Familias e
comunidades tornam-se agentes plangjadores, implementadores e avaiadores do
desenvolvimento transformador de modo que as mesmas se tornem responsaveis pelo
processo de transformacao.

Para implementacdo dos programas, a organizacdo firma parcerias com outras instituicoes
interessadas na promogdo do desenvolvimento, como pessoas fisicas, empresas, organismos
governamentais, fundagdes, organizagcOes de cooperacdo internacional e outras instituicoes
como igrgas e seminarios. Em 2002, do total de receitas, 61,00% correspondem ao
levantamento de fundos junto a financiadores internacionais, 22,00% provém de financiadores
locais, 13,00% de doagOes diversas (bens) e 4,00% de receitas do Programa de Apoio ao
Desenvolvimento de Microempreendimentos - PROMICRO, sendo que, do total de recursos
locais, 56,10% provém de fundos governamentais, 18,97% de apadrinhamento, 18,97% de
fontes ndo discriminadas e 18,89% de fundos multilaterais (Relatdrio Anual 2002).

A organizagdo desenvolveu, em 2002, 60 PDAs e 16 programas sociais, abrangendo 13
estados brasileiros e mais de 108 municipios, beneficiando mais de 646.800 pessoas
diretamente, em sua maioria criancas e adolescentes, e mais de 3.880.800 indiretamente. Os
maiores investimentos foram redizados em educacdo (32,23%), saude (23,93%),
desenvolvimento econémico (14,85%) e administracéo de projetos (10,45%) (Relatorio Anual
2002).

A Visdo Mundia recebeu, em 15 de maio de 2002, pela segunda vez, o Prémio Bem
Eficiente, outorgado anualmente pela Kanitz & Associados, para as 50 entidades sem fins
lucrativos mais bem administradas do pais. A organizacdo foi analisada segundo 42 critérios
de avaliacdo que seguem padrdes internacionais na érea de beneficéncia. Foram avaliados
seus resultados organizacionais, financeiros, operacionais e sua transparéncia e impacto social
(www.visaomundial.org.br, 2002).

Devido ao trabalho desenvolvido pelo Programa Comércio Solidério, foi a Unica organizacaéo
brasileira agraciada com o Prémio Exceléncia em Servigos de Desenvolvimento Empresarial
2002, concedido pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento - BID, aquelas organi zagcdes
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que se destacaram em acdes que envolvem a promocdo de microempresas ou de

empreendedores, tanto no ambito comercial quanto no socia (Relatério Anua 2002).

5.6 Habitat para a Humanidade Brasil

A organizacdo Habitat para a Humanidade foi fundada pelo casal Millard e Linda Fuller, em
1976, ap06s experiéncias com trabalhos sociais e missionarios no sul da Georgia - Estados
Unidos e no Zaire (Habitat para a Humanidade Brasil — Relatério Bi-anual 2001-2002).
Trata-se de uma ONG norte-americana, com sede em Americus — Estados Unidos, que tem
por objetivo desenvolver um programa de moradia que atenda as pessoas de baixa renda, por
meio de mutirdo (SIQUEIRA, 1999).

Atualmente, a organizagcdo ja desenvolve projetos em 83 paises, com mais de 100 mil
moradias construidas em todo o mundo. No Brasil, iniciou suas atividades em 1987.

Vae a pena lembrar que a questdo habitacional brasileira é historica e, segundo Siqueira
(1999, p.2) “as iniciativas governamentais centradas principalmente no extinto BNH
responderam primordial mente a imperativos econdmicos e ndo a necessidades sociais’. Mais
adiante a autora complementa “(...) a ineficiéncia do tratamento desta questéo, aliada ao
desperdicio de recursos, tém redundado em um déficit habitacional que se revela em nimeros
cada vez mais alarmantes, e é visivel nas cidades as precérias condi¢es de habitalidade da
populacéo pobre (...)".

Para a Habitat, a construcdo de casas ainda que possam ter significados quantitativos,
“pertencem a pessoas que tém historias de vida proprias e que, portanto, ressignificam aguele
lugar com suas proprias expectativas, impedindo que aquelas casas sgjam apenas construcoes
deavenaria(...)” (SIQUEIRA, 1999:XXI).
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Com mais de duas mil casas construidas, em 16 cidades localizadas nos estados de Goiss,
Tocantins, Ceara, Rio de Janeiro, Minas Gerais e S80 Paulo, Habitat para a Humanidade
Brasil ja beneficiou mais de 4.000 criangas. O ANEXO B mostra a evolugdo da construcéo
de casas no periodo de 1995 a dezembro de 2002 (Habitat para a Humanidade Brasil —
Relatério Bi-anual 2001-2002).

O programa desenvolvido pela organizacdo atende a familias com renda até trés salérios
minimos selecionadas por Comités Locais, observando-se 0s seguintes critérios. necessidade
de moradia, capacidade de pagamento, disponibilidade para o trabalho em mutiréo e para a
capacitacdo durante o processo educativo. As casas S840 construidas com recursos
provenientes da organizacdo internacional, de fundos governamentais, de empresas privadas,
arrecadacOes em eventos, doacfes de pessoas fisicas e juridicas e recursos do Fundo Rotativo,
visto que o valor das casas é devolvido pelas familias-beneficiarias, sem juros ou lucros, em

até 10 anos.

Em 1997, foi iniciada a profissionalizagdo da organizagdo que, atualmente, passa por mais um
processo de reestruturagdo, inclusive com a criagdo de novos setores como O de
Plangjamento, Monitoramento e Avaiacdo — PMA, que tem como objetivo o
desenvolvimento e implementacdo de novos instrumentos de gestédo contribuindo para a

eficiéncia do programa nacional.

Pela segunda vez Habitat para a Humanidade Brasil obteve reconhecimento de ambito

nacional, ao ser classificada entre as 50 finalistas do Prémio Bem Eficiente 2002.

5.7 Céritas Brasileira Regional de Minas Gerais

A Céritas Brasileira faz parte da Igregja Catélica bem como de um movimento mundial que
tem como objetivo animar, ou sga, coordenar, assessorar, capacitar, instrumentalizar,
monitorar, avaliar e discutir com as comunidades crist@s, no exercicio da caridade ativa,
transformadora e libertadora, e participar na construcdo de uma sociedade justa e solidaria
(Revista Caritas, 2002).
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Destaca-se como el emento-chave daidentificacdo da Caritas 0 seu carater de atuagéo em rede.
Além da rede internacional presente em mais de 190 paises, tecem esta malha, no Brasil, as

entidades-membro e as Regionais de Céritas (Revista Céritas, 2002).

A Caritas atua, predominantemente, em municipios peguenos, especiamente no norte e
nordeste do pais. Além do porte, prevalece, na atuacdo da organizag&o, 0S municipios rurais —
45,12% e mistos — 35,43%. Quanto ao publico-alvo da atividade, sGo inUmeros os grupos
sociais com o0s quais atua. Destacam-se aqueles ligados as atividades rurais, ou sgja,
pequenos produtores, cooperativados, sem-terra e mulheres camponesas. Na area urbana,
suas acles sdo direcionadas para os moradores de favelas, criangas e adolescentes, jovens e
adultos analfabetos e para mulheres que complementam a renda familiar (Revista Caritas,
2002).

Fundada em 1989, a Céritas Brasileira Regional de Minas Gerais atua hos meios rural e
urbano, privilegiando projetos de alcance socia que apresentem condi¢des de se tornar auto-
sustentaveis, garantindo a autonomia e a melhoria da qualidade de vida dos cidaddos/familias-
beneficiarias, nas seguintes entidades-membro: Céritas Diocesanas de Paracatu, Araguai,
Diamantina, Uberaba, Januéria, Almenara, Leopoldina, Itabira, Janalba, e Acdo Social
Diocesana - ASA, representando Belo Horizonte (Relatério Anual 2001).

Dentre os programas desenvolvidos pela organizacéo, destaca-se o Programa de Convivéncia
com o Semi-arido - PCSA, criado pela Caritas Brasileira, cujos trabalhos sao direcionados em
quatro eixos de acdo, interligados entre si -melhoria da oferta hidrica, projetos produtivos,
politicas publicas e educacdo, formacdo de multiplicadores para a convivéncia com o semi-
arido- que contribuem para a afirmacdo de um modelo de desenvolvimento local sustentavel
para aregido semi-arida de Minas Gerais, mais especificamente o norte e nordeste (Relatério
Anual, 2002).

Além da parceria com a organizagao internacional e a nacional, a Céritas Brasileira Regional
de Minas Gerais redliza parcerias com  Prefeituras Municipais e outros 0Orgaos
governamentais, organismos internacionais, Sindicato dos Trabalhadores Rurais, Céritas

Diocesanas e outras ONGs.
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Capitulo 6

6 PROCESSO DE GESTAO NAS ONGS

Reconhecendo que as organizagdes do Terceiro Setor possuem necessidades préprias e atuam
em situagdes culturais distintas dos Primeiro e Segundo setores, a abordagem adotada aqui
considera que as ferramentas e os estilos de gestdo oriundos dos mesmos aplicam-se apenas
parcialmente a realidade organizacional das ONGs, ndo podendo ser utilizadas de maneira

absol uta.

Diante disso, este capitulo apresenta os resultados e a andlise dos dados no que tange aos

aspectos do processo de gestdo das ONGs pesqguisadas.

6.1Conceitos e ferramentas gerenciais: singularidades na utilizacéo

Cientes de que a transposicéo linear e absoluta de conceitos e ferramentas gerenciais dos
Primeiro e Segundo Setores pode produzir resultados outros que ndo os pretendidos
(KAJESE, 1987; HUDSON, 1999), haja vista que mecanismos de gestédo ndo funcionam da
mesma maneiraem contextos distintos (HOFSTEDE, 1980), as organizacfes pesquisadas, a0
incorporar tais instrumentos a sua pratica, tém procurado ajusté-los as suas especificidades,

como demonstram os depoi mentos abaixo:

Fazendo as devidas adaptagdes, estes conceitos/ferramentas podem nos gudar na
organizagcdo administrativa e financeira, possibilitando maior capacidade técnica e
avanco institucional. Todavia, valores como participagdo, solidariedade e exercicio
da cidadania devem ser agrupados, como partes preponderantes, nestes
instrumentos. (Entrevistado A1)

(...) 0 instrumento em si é possivel vocé transferir. A forma como vocé dinamiza
tem que ser diferenciada. (...) a gente tem que embutir os valores nossos, que s&o a
cooperacdo, a solidariedade, o respeito aos grupos, o resgate da cidadania. Entdo a
gente tem que trazer nossos valores pra esses instrumentos. (Entrevistado A2)

Paramim é mais fécil ir buscar numa empresa comercial um modelo e depois tentar
adaptar (...). Sem haver didlogo com os outros dois setores eu acho que nés ndo
andamos muito longe ndo. Isolamento ndo levaanada. (Entrevistado B4)
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O Terceiro Setor ndo deve perder sua esséncia, que sdo as atividades para 0 bem
social, mas pode se instrumentalizar, para se tornar mais eficiente. (Entrevistado B1)

Seguramente a gente ja utiliza varias. Por exemplo, a organizacdo tem um sistema
de avaliagdo, mas eu, por exemplo, implantel na minha equipe a avaliacdo 360 graus
(...). Ent&o eu acho que hoje ndo tem como viver sem essas ferramentas que os
outros setores estdo utilizando. A gente acredita que adaptada a nossa realidade e
talvez dando uma incrementada elas v&o responder muito bem ao que a gente precisa
(...). (Entrevistado C7)

Os entrevistados ressaltam a importancia do intercdmbio entre o Terceiro Setor e os demais,
destacando a necessidade de adaptacbes as peculiaridades desse setor, tais como a
participacdo da comunidade, a solidariedade e o exercicio da cidadania. A adocdo de
ferramentas de gestdo dos Primeiro e Segundo Setores € tida como necesséria para que as
ONGs possam realizar seus objetivos institucionais de forma eficiente, 0 que parece reforcar
a idéia de que na administragdo nada € imutavel “tudo é uma questéo de medida’ (FAYOL,
1916/1990, p.43).

Desse modo, partindo-se do pressuposto de que o alcance da eficécia é o objetivo de gestores
do Terceiro Setor, para um melhor entendimento das praticas gerenciais adotadas, procurou-se
verificar se as ONGs pesquisadas utilizavam em seu cotidiano as func¢des gerenciais propostas
por Fayol (1990) e tratadas, também, por outros autores como Hudson (1999) e Tendrio
(2000). Procurou-se entdo verificar se as fungdes plangamento, organizacdo, direcdo e

controle, ou sgja, as fungdes bésicas, sdo utilizadas pelas ONGs pesguisadas em seu cotidiano.

De acordo com a totalidade dos entrevistados, o plangjamento e 0 plangamento estratégico
sd0 utilizados pelas ONGs pesquisadas. As demais funcdes também foram identificadas com

percentuais diversificados (TAB. 10).

TABELA 10
Funcbes gerenciais utilizadas pela ONGs

Itens Discriminados | ONGA% | ONGB% | ONGC %
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Planejamento 100,00 100,00 100,00
Plangjamento estratégico 100,00 100,00 100,00
Organizacdo 100,00 71,42 100,00
Controle 75,00 85,72 100,00
Direcdo 100,00 71,42 85,72

Fonte: Dados de pesquisa
Nota: a soma das freqiiéncias é superior a 100%, por ter sido possivel aos entrevistados darem
mais de umaresposta.

No que se refere ao plangamento, as ONGs agem de acordo com suas singularidades, como
pode ser observado nos extratos abaixo relacionados:

O plangamento da organizacdo €ele é feito através da avaliacdo que a gente faz dos
processos que a gente vem desenvolvendo. (...) a partir do ano passado, a gente
comegou a implementar essa avaliagdo, que comega |4 das bases das comunidades
ou dos publicos avos que a gente trabal ha, passa pela instancia [local], depois passa
pela regional, como também pela avaiagdo institucional da instancia naciona
(Entrevistado A4)

Nés do escritdrio nacional e da diretoria nacional também fazemos um plangjamento
do que pretendemos atingir no préximo ano. Depois todos esses plangjamentos
com os devidos orcamentos sd0 juntados, sdo unificados e ai € emitido para a
organizagdo internacional. Ent&o o plangamento é global. (Entrevistado B2)

O plangamento € feito em reunides anuais. No plangiamento nacional vocé decide
uma série de diretrizes (...). Dentro deste plangiamento nacional, nds fazemos o
nosso plangjamento também. Ent&o € ... parece até uma teia de aranha, e tudo se
fecha. (Entrevistado B1)

Nés usamos 0 computador para desenvolver um sistema que € on line que as pessoas
participam. Quem est4 remotamente participa do plangjamento (...), €le vem de la
paraca. Quando eu falo |a para ca é das pessoas que estdo no campo, (...). E depois
vem representantes para uma reunido com o comité executivo (...) todo mundo olha
tudo, vai 13, projeta e vai analisando, vendo as implicagGes para todos os setores e
depois disso, tem essa triagem, e ai tem um outro pente fino que é s6 um grupo de
revisdo. Mas, o plangjamento nosso, ele ndo é muito complicado. (Entrevistado C2)

(...) cada setor para e faz 0 seu plangamento buscando estar pensando no que o
outro esta precisando. (Entrevistado C4)

Ao elaborar o plangjamento, as organiza¢es pesquisadas procuram contar com a participagaéo
de todos — cidadaos/comunidades-beneficiarios e funcionarios. A organizagdo A, a partir da
avaliacdo dos processos desenvolvidos, realizada por todos 0os seguimentos envolvidos —
publico alvo, instancia local, regional e nacional- define as acdes e metas para 0 proximo
exercicio.

O envolvimento de diferentes instancias na elaboracdo do plangjamento, muitas vezes
localizadas em regides geogréficas distantes entre si, torna-se téo interligado que chega a ser

comparado auma “teia de aranha’ por um dos entrevistados da ONG B.
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A ONG C parte do plangjamento setorializado, realizado inicialmente por cada setor em
separado, para o participativo com vistas a integralidade, que implica, até mesmo, o
desenvolvimento de sistemas de computacdo que permitam o cruzamento de dados e o

envolvimento de todos os elementos da organizagdo na elaboragdo do mesmo.

E preciso ressaltar que, aém do plangamento anual, as ONGs também utilizam o
plangjamento estratégico como ferramenta de gestdo, realizado de forma participativa, para
um periodo de trés ou cinco anos. Desse plangjamento, derivam as diretrizes estratégicas que
nortearéo o plang/amento anual.

Trabalhamos com plangjamento estratégico (...) com planos trienais. (Entrevistado
A2)

O plangjamento estratégico é feito por um grupo de pessoas do escritério nacional,

dos dfiliados, mediante politicas que j& foram definidas pela [instituicdo
internacional] (...) (Entrevistado B3)

O plangjamento estratégico € realizado de cinco em cinco anos. (Entrevistado B7)

A [nome dainstituicdo] é uma organizagdo que trabalha dentro de seu plangjamento
estratégico. |sso ja faz parte da cultura da organizagdo, ndo € uma coisa que foi
trazidaagora(...). (Entrevistado C5)

A gente trabalha com o plangjamento estratégico. (...), nds temos um plano anual,
trianual e qlinqlenal. (...) os plangiamentos trianual e quinquenal sdo reavaliados a
cada trés anos, ou a cada cinco anos, € a partir dele que sai as linhas estratégicas pro
plangjamento anual. (Entrevistado C8)

Os entrevistados confirmam a pratica do plangjamento estratégico nas ONGs pesquisadas. A
ONG A trabalha com planos trienais, a ONG B com planos qlinguenais e a ONG C com
planos trienais e quinglenais, contudo percebe-se uma menor liberdade da ONG B na
elaboracdo do mesmo, visto que ela deve seguir as diretrizes dainstitui¢cgo internacional.

No gue se refere a possivels interferéncias dos parceiros na gestdo das ONGs pesquisadas,
dados da pesquisa também mostram que o plangjamento, com percentuais que variam entre:
57,14% - ONG B, 50,00% -ONGA e 42,85% - ONG C das respostas (TAB. 11), predomina
como a area da organizacdo mais afetada pelas exigéncias e controles feitos por financiadores
sobre 0 desempenho das mesmas, seguido da funcdo controle e, em seqliéncia, organizacéo,

direcdo, e sistema gerencial de informacao.

TABELA 11
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Itens discriminados | ONGA% | ONGB% | ONGC%
Plangjamento 50,00 57,14 42,85
Controle 50,00 57,14 28,57
Organizacéo - 57,14 42,85
Diregéo - 57,14 28,57
Sistema gerencia de informacéo - - 14,28

Fonte: Dados de pesquisa
Nota: A soma das frequéncias é superior a100%, por ter sido possivel aos entrevistados darem mais de
uma resposta.

Percebe-se, entdo, que a liberacdo de recursos pelos financiadores estd4 particularmente
associada a duas funcdes: plangjamento e controle. Isto se deve ao fato de o plangjamento
direcionar para o que a ONG pretende alcancar, ou sgja, quais objetivos serdo perseguidos e
guais impactos pretende gerar na vida dos cidadaos/comunidades-beneficidrias. Por meio do
controle, ela certifica se as agdes plangadas estdo sendo executadas conforme o proposto.
Com base no plangamento e controle ficam evidenciados os resultados da organizacéo e

abrem-se as possibilidades para novas parcerias.

Vale ressaltar que um dos entrevistados da ONG A chama atencéo para o distanciamento das
organizactes financiadoras, no decorrer do processo de implementacdo das acdes, e diz que,
por meio do monitoramento, as mesmas poderiam vivenciar as dificuldades enfrentadas e

repensar as exigéncias feitas as ONGs:

(...) se eles tivessem realmente um papel de monitorador mesmo das agdes que eles
propiciam em parceria, eles realmente teriam mais possibilidade para repensar as
exigéncias e as relacBes deles conosco. (Entrevistao A2)

As organizaces financiadas demonstram grande preocupacéo em verificar se o trabalho esta
sendo realizado conforme o previsto no plangjamento, para que medidas corretivas sgjam
tomadas, caso seja hecessario, no decorrer do processo de implementacdo da(s) acdo(es).

Indicagbes da preocupagdo com o controle podem ser observadas nos depoimentos abai xo:

No comego do ano a gente senta e faz o plangjamento daquele ano. Quando chega
no meio do ano, nés sentamos de novo e avaliamos como é que esta sendo
executado. (...) é avaliado 0 que executou, 0 que estd pra executar, porque ndo
executou, como vai ser feito pra executar. Se tem que ter gjuda de fora (...). E ai
parte pra um novo plangamento. Ent&o a cada seis meses a gente esta avaliando e
replangjando. (Entrevistado A3)

O controle ele é feito quinzenalmente. Al nds paramos para conversar, avaliar, ver o
que esta sendo feito ou ndo, que a gente chama de reunido gerencial (...). Néstemos
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planilhas eletronicas. (...) cada meta, que a gente chama de meta a longo prazo que é
aprovada, a gente constréi um projeto daquela meta. E aquele projeto que é
estudado. A gente vé se 0s recursos disponiveis estdo de acordo com as metas.
Estamos em processo de construcdo de indicadores mais gerais. NOs temos 0s
nossos indicadores especificos, mas ainda sdo novos (...), € um inicio de trabalho
gue seiniciou 0 ano passado (...). (Entrevistado B8)

(...) € feito também, dentro do plangjamento, um relatério de atividades. Entéo,
acompanha-se mensalmente o que é feito, como que esta sendo feito e onde esta
sendo empregado este recurso. Hoje existem assessorias técnicas que cuidam deste
acompanhamento. Também faz-se reunides, sdo feitas muitas reunibes com a
comunidade para ver o que esta sendo investido, e o que precisa ser melhorado ou
corrigido para que possa fazer a correcdo. (Entrevistado C5)

Nés temos um departamento de relacdes estratégicas, temos uma pessoa da USP, ele
€ dessa area de andlise de indicadores. E €ele cuida dessa parte de determinacdo de
linha base pra que em cada desses a gente tenha claramente os indicadores que
precisam ser alcancados através da intervencdo daquele projeto determinado.
(Entrevistado C8)

Nos depoimentos anteriores, observa-se que a ONG A procura controlar as agdes executadas,
por meio de avaliacOes semestrais, a ONG B realiza reunides quinzenais; e a ONG C redliza
acompanhamento mensal. Verifica-se também que ha a utilizagéo de planilhas eletrénicas —
ONG B- e a construcdo de indicadores de resultados -ONG C- , que tém como objetivo gerar

informagdes para que seus gestores possam tomar decisdes.

As ONGs pesquisadas tém procurado aprimorar seus processos de controle. Para Tenorio
(2000, p.98), “a confrontacdo entre resultados esperados e efetivos € fundamental para a
compreensdo de quando, onde e por que ocorreram alteracbes com relagdo ao que fora
plangado”. Este fato parece estar intimamente relacionado a pressdes exercidas por
financiadores desegjosos de confirmar se as atividades propostas foram de fato realizadas. Os
depoimentos abaixo ilustram a necessidade de se criar indicadores para responder as

preocupacdes dos financiadores.

Eles tém preocupacdo com dados qualitativos. Normamente a gente esta tendo
encontros para discutir esta questdo da qualidade de vida, da qualidade da prépria
comunidade (...). Mas existe também essa preocupacdo muito forte pelo dado
guantitativo (...) valor, esta questdo do tamanho, os dados quantitativos sdo muito
presentes. (Entrevistado B8)

Na éarea financeira vocé pode medir quantitativamente, é facil. Agora vai medir
impacto. 1sso € um dos motivos que a [nome da instituicdo] permanece pelo menos
dez anos em uma comunidade. Vocé ndo mede impacto em um ano. (Entrevistado
C9)

O impacto de programas sociais como, por exemplo, aqueles voltados para melhorias na

qualidade de vida é de dificil mensuragdo, pois os resultados das agdes implementadas podem
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demandar muito tempo para que seus efeitos possam ser percebidos, como, por exemplo, nos

programas que tém como objetivo o combate a desnutricdo infantil. Além disso, os resultados

poderdo sofrer interferéncia de fatores externos. A despeito disso, preocupadas em verificar a

extensdo de suas acdes, as ONGs pesquisadas tém procurado desenvolver e/ou aperfeicoar os

sistemas de avaliagcdo, como mostram os depoi mentos abai xo:

(...) quando vocé comega um projeto, vocé faz uma linha base, que seria 0 zero e
depois a geréncia de desenvolvimento e estratégia vai tentar comparar, fazer uma
avaliagdo no final, pra ver se bateu ou se cumpriu a meta de acordo com aquele
financiador. (...) a gente tem avaliagdes informais que a gente tem com as
comunidades. Agora cada projeto vai ser de um jeito. (...) tem as avaliacBes formais
gue a gente acaba fazendo antes que o financiador faca a dele, pra gente perceber
onde que tem que fazer corregBes antes que o financiador chegue e aponte (...).
(Entrevistado C7)

N6s temos (...) uma prépria forma de gestdo de monitoramento e avaliagdo que é
chamado PMA, que é Plangjamento, Monitoramento e Avaliagdo. E um
departamento que tem como objetivo criar instrumentos, criar insumos justamente
para acompanhar a atuagdo dos projetos locais, mostrar seu andamento, fazendo a
avaliagdo disto e balizando para ver se ele esta seguindo de acordo com o esperado,
se ele deve ser modificado (...). (Entrevistado B7)

Na fala dos entrevistados, existem indicios da realizacgo de avaliacéo de projetos e avaliacéo

com o envolvimento dos beneficiérios. E clara, também, a preocupacio com a avaliacéo feita

pel os financiadores e o cumprimento das metas estabel ecidas no acordo de colaboragéo.

No que se refere a0 controle dos recursos, 0s principais instrumentos utilizados nas

organizacbes pesguisadas sd0: prestacdo de contas e auditoria externa contratada com

percentuais idénticos, auditoriainterna e auditoriainternaciona (TAB. 12).

TABELA 12
Instrumentos de controle da aplicacéo dos recursos
Itens discriminados ONG A%| ONGB | ONGC
% %

Prestacdo de contas 100,00 85,71 5454
Auditoria externa contratada 100,00 8571 5454
Auditoriainterna 50,00 85,71 5454
Auditoriainternacional 25,00 42,85 5454
Acompanhamento realizado por assessores da ONG - - 9,09
Diretoria e Conselho Fiscal - - 9,09
Diagndstico de desempenho realizado por - - 9,09
consultoriainternacional contratada pelo SEBRAE
Outros - - 9,09

Fonte: dados de pesquisa

Nota: A somadas frequiéncias é superior a 100%, por ter sido possivel aos entrevistados darem mais

de uma resposta.
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A préatica de prestagdo de contas dos recursos recebidos € uma politica adotada pelas ONGs

pesquisadas, como explica 0 seguinte depoimento:

O nosso doador como as pessoas do projeto e comunidades, como a nossa diretoria e
governo estdo cobertos de razéo, tem que saber mesmo, tem que buscar ai onde foi
gasto o dinheiro e o que noés fizemos com o recurso. (Entrevistado C 11)

Em geral, a prestacéo de contas, dirigida a financiadores e doadores, cidaddos/familias
beneficiarias, associados, conselho fiscal/diretoria e populacdo em geral, é feita em formato
de relatorios narrativos, apresentando dados qualitativos e quantitativos referentes as acoes
executadas e balancetes para divulgagdo de resultados financeiros, podendo também
contemplar, como no caso da ONG C, parecer da auditoria externa contratada.

Para os financiadores, o controle tem duplo objetivo: confirmar se os recursos foram
apropriadamente utilizados e servir de subsidio para a tomada de decisGo. Com base nos
resultados obtidos, a parceria poderd ser rescindida ou renovada por um novo periodo,

exigindo da organizacéo parceira o controle eficaz de suas acoes.

Quanto as funcBes organizagdo e direcdo, poucos comentarios foram feitos pelos
entrevistados. Duas razdes podem ser atribuidas a esse fato: uma delas é que as ONGs
pesquisadas ja instituiram procedimentos que lhes permitam atingir os objetivos propostos
sem maiores problemas, a segunda razdo € o controle feito pelos financiadores sobre as

funcdes plangjamento e controle, em virtude das razdes j& explicitadas anteriormente.

Verifica-se que diante do ato de plangar, avaliar, replangjar e reavaliar, como pode ser
observado no depoimento abaixo, a ONG B verifica de que forma as acdes estédo sendo
implementadas, identificando as possiveis distor¢des para, a partir dai, utilizando-se das
funcdes organizacdo e direcdo, cuidar para que os resultados sejam alcancados. Assim, as
funcBes gerenciais estabelecem ciclos continuos que se iniciam com o plangamento e

terminam com o controle, o qual dainicio a uma nova etapa de planegjamento.

A gente planga, depois para para avaliar, para replangjar, reavaliar. (...) temos
reuni8es de avaliacdo para perceber o que esta sendo concretizado ou ndo (...). NOs
temos planilhas eletrénicas pra gente ver se os recursos disponiveis estéo de acordo
com as metas. (Entrevistado B8)



86

No que serefere, entdo, as fungdes gerenciais, percebe-se que essas sao utilizadas pelas ONGs
pesquisadas, quer sgja em decorréncia da necessidade de apresentar a seus financiadores o
retorno de seus investimentos, quer seja em decorréncia de fatores internos ocasionados por

sua ampliacdo em termos de tamanho, complexidade e visibilidade.

Além das fungdes gerenciais, outra area importante da gestdo de organizacGes do Terceiro
Setor € a parceria, visto que seu trabalho € influenciado pela maneira como as mesmas se

relacionam com o governo, outras organizagdes com e sem fins lucrativos e a comunidade.

Tendo em vista que a comunidade conhece como ninguém seus problemas, as ONGs ndo
podem prescindir de sua participacdo no desenho e implementacdo de projetos/programas
elaborados ou assumidos pelas mesmas, exceto em areas especificas como, por exemplo, na
de microcrédito. Os extratos abaixo evidenciam esse fato:

Os programas ou projetos assumidos pela [nome da ingtituicdo] sdo resultado de
consultas, debates, diagndstico realizados com as comunidades beneficidrias. (...)
Todo o processo de implementag&o dos projetos é realizado no sentido de garantir a
participagdo dos beneficiérios, sgja através de encontros para construir o Plano de
Trabalho, bem como no acompanhamento, através de comissdes representativas.
(Entrevistado A2).

A comunidade decide através de um diagndstico comunitario quais sdo as
dificuldades que a comunidade enfrenta. A partir da identificacdo dessas
dificuldades é que os programas sdo selecionados pra resolver ou amenizar aqueles
problemas que a comunidade tem. (...) a comunidade é estimulada nesse processo
de organizacdo, de levantamento de dados, no proprio processo de plangjamento, a
partir do diagndstico. E um processo que a [nome da instituicio] apdia mas ndo faz.
(Entrevistado C8)

Nossos assessores de campo trabalham o planejamento do projeto em parceria com
os lideres comunitarios. (Entrevistado C2)

Tendo voz e votando, assumindo trabalho conjunto com os grupos responsaveis
formado por voluntarios. (Entrevistado B5)

O envolvimento da comunidade, focada como elemento chave e ativo do processo, propicia,
por meio de sua participacdo, a otimizacdo e co-responsabilizacdo no modo como 0s recursos

serdo geridos.

Assim, a partir de uma perspectiva mais ampla, as ONGs pesquisadas procuram desenvolver
e fortalecer a capacidade de iniciativa dos cidaddos/comunidades-beneficiarias, como se

pode comprovar nos extratos abaixo:
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A gente tem essa preocupagdo de estar motivando o protagonismo dos grupos. N&o
€ agente fazer por eles. (Entrevistado A1)

Se eu sou dependente, eu ndo tenho voz, eu ndo tenho vez. (Entrevistado B5)

N6s trabalhamos no sentido de fortalecer a lideranca, desenvolver essa capacidade
de gestéo administrativa dos programas por parte das comunidades, por parte das
liderancas. (Entrevistado C 2)

O que nds queremos? E que depois destes anos todos, aqueles grupos locais
caminhem com suas proprias pernas, e isto significa ter uma boa capacidade de
gestdo, que é possivel influir na politica pablica local, de formular, de acompanhar,
de monitorar, de controlar. 1sso € o que esperamos. Além é claro de capacidade de
implementar projetos, de negociar e tudo. (Entrevistado C 12)

A funcdo do Terceiro Setor € mobilizar a populacdo pra que ela corra atrés de
politicas publicas, ela sim influencia as politicas publicas. (Entrevistado A3)

(...) € importante que eles caminhem com as préprias pernas, que eles busguem
saidas, entre si, para desenvolver a comunidade. (...). A gente trabalha muito esta
questdo de consciéncia através da dindmica, mesmo. (...). (Entrevistado B5)

Nessa perspectiva, 0 papel desempenhado pelas ONGs pesquisadas € o de tornar os
cidadaos/comunidades-beneficiarias conscientes de seus direitos e da importancia de sua
participacdo; desenvolver sua capacidade de gestdo, instrumentalizando-a, por meio de
empowerment, fio condutor e propulsor da transformacéo, a romper com as amarras da

subserviéncia, como pode ser observado nos depoimentos a seguir.

A gente acha que o povo que ... a gente trabalha ndo é beneficidrio. Que sdo
parceiros. S80 parceiros, que na verdade a gente faz a coisa de forma muito
integrada. Na verdade a gente ndo da pra €les. A gente constréi com eles.
(Entrevistado A 2)

A proposta da [nome da institui¢do] € que no periodo de cinco a dez anos ela possa
sair, e a comunidade ter esse aprendizado, condictes de dai pra frente fazer a gestéo
dos seus proprios recursos e resolucdo de seus proprios problemas. (Entrevistado C
8)

E um relacionamento que procura ndo estabelecer vinculo de dependéncia. Mas, de
interacdo, interdependéncia(...). (Entrevistado C 10)

Reconhecendo que nenhuma organizacéo isolada € capaz de reunir todos os elementos
necessarios a promoc¢ao de mudangas e, sendo a complementariedade, de acordo com Noleto
(2000), a base da parceria, as ONGs pesquisadas procuram, além da adesdo dos
cidaddos/comunidades beneficiérios associar-se a outras instituicdes. Para os entrevistados

parceria significa

Unido de diversas forcas que podem estar juntas, trabalhando juntas e com um
objetivo comum. (Entrevistado B 2)
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(...) quando duas ingtituicbes elas tém o entendimento de um processo e a
possibilidade de construir juntos as etapas de desenvolvimento de uma acéo.
(Entrevistado A 4)

Eu acho que é dividir responsabilidades, associar culturas (...). Ent&o se vocé tem
um parceiro a confiabilidade é muito melhor e rachar o orcamento, isso te possibilita
executar projetos que vocé ndo executaria sozinho. (Entrevistado C 7)

A parceria assumida neste estudo como instrumento de gestéo € entendida pel os entrevistados
como unido de forgas em prol de um objetivo comum. O entrevistado C7 chama atencdo para
o co-financiamento, mencionado por White e Robinson (2000), que, por meio da mobilizacéo

de recursos extras, fortalece o orcamento da ONG, possibilitando agdes mais abrangentes.

E preciso ressaltar que a parceria nem sempre tem significado semelhante para os parceiros e,
n&o raras vezes, resulta em conflitos, gerados por diferencas de visdo, de recursos, de valores,

de prioridades, entre outras. Os depoimentos abaixo retratam esse fato.

(...) é claro que va existir conflitos pelas suas instancias, de quem estad mais
diretamente na base, de quem acompanha mais de perto, de quem s6 analisa de
longe, mas eu acho que deve existir uma abertura de ambos os lados para que o
aprendizado sgjade ambos os lados (...). (Entrevistado A 4)

Existem empresas que estéo na lista negra da [nome da instituicdo]. Por exemplo,
uma empresa que tenha um tipo de agricultura que ndo seja ecol ogicamente correta,
gue degrada o ambiente, que explora trabalho infantil, entdo este tipo de empresa a
gente ndo vai fazer parceriacom eles. (Entrevistado C 3)

O depoimento do entrevistado A4 evidencia o conflito originado pela divergéncia de
percepcao entre aqueles que se encontram na base, que vivem mais proximos dos problemas
diarios da organizacdo e o grupo de analistas e parceiros que ndo vivenciam esse cotidiano.
Ressalta, ainda, a necessidade de abertura para discusséo e negociacdo, de modo que ambos
possam ser beneficiados. A construcéo desse espaco, visando ao compartilhamento de acOes
gue objetivam ganhos para as partes envolvidas, ilustra bem o que Lewis (2001) chama de

“parceriaativa’.

De outro modo, o depoimento do entrevistado C3 mostra que a discrepancia profunda de
valores impede a celebracdo da parceria, embora a mesma possa ser financeiramente
significativa para a ONG. Verifica-se que a construgdo de relagdes de parceria demanda
cuidados, pois, apesar de parceria ndo ser sinbnimo de identidade absoluta, discrepancias
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profundas potencializam os conflitos ou impedem a efetivacdo da mesma (AUSTIN, 2001,
FISCHER, 2002).

Os dados coletados mostram que parcerias firmadas entre ONGNs e ONGs ndo sdo isentas de
problemas. Se, no passado, a cooperacdo direcionada as ONGs do Sul reforcava uma agenda
local referente a0 processo de redemocratizacdo do pais e/ou gjuda humanitéria para melhorar
as condicoes de vida da populacdo, a atual converge, com frequéncia, para o financiamento de
temas e/ou regides especificas, definidas de acordo com critériog/interesses dos paises do
Norte.

Questionados sobre haver abertura, na relacdo com as agéncias de cooperacdo internacional,
para a organizacao financiada apresentar propostas, 100,00% dos entrevistados das ONGs A e
C e, 83,33% da ONG B disseram que sim e 16,67% -ONG B- disseram que tal possibilidade é
parcia (TAB. 13).

TABELA 13
Abertura para organizages do Sul apresentarem projetos
Itens discriminados | ONGA% | ONGB% | ONGC %
Sim 100,00 83,33 100,00
Parcialmente - 16,67 -

Fonte: Dados de pesquisa

Para a maioria dos entrevistados, a proposicdo € ponto pacifico, embora possam ser
percebidos maior ou menor grau de liberdade entre os parceiros. Alguns entendem que a
cooperacdo, ao extrapolar a relacdo financiador/financiado, abre espaco para o didogo e a

construcdo conjunta do processo, como pode ser constatado na fala dos entrevistados abai xo.

Acho que a [nome da ingtituicdo] tem buscado junto a cooperacdo internaciona o
sentido de cooperacdo mesmo, que ndo sgja uma relagdo apenas de
financiador/financiado, mas que seja uma relagdo onde vocé possa discutir essa
guest&o no decorrer dos processos, e rever isso, porque a cooperacdo tem o papel
ndo sb de liberar os recursos, mas de gjudar nesse processo de construcdo mesmo.
(Entrevistado A4)

(...) estamos aprovando um projeto de regionalizagdo, que é uma proposta de
expansdo mesmo para todas as regifes do Brasil (...). Ent8o, nds temos toda a
abertura para estar propondo, para estar apresentando as idéias, 0s projetos.
(Entrevistado B8)



90

Alguns desses entrevistados, véem a relacdo como de interdependéncia, com abertura para a

proposi¢aéo, mas com aressalva de que cabera a organizacdo financiadora o parecer final.

Eu acho que a relagéo das organizagGes nacionais com a organizagao internacional é
uma relacdo de interdependéncia. Vocé pode propor e pode ser aceito ou ndo.
(Entrevistado B2)

Apesar do pequeno percentual -16,67% dos entrevistados da ONG B- relatam que a
flexibilidade é limitada e a possibilidade de proposicéo, parcial, pois dependera da situacdo

vivenciada

A abertura fica muito dependente da situacdo. Por exemplo, mexer com fundos
designados, possivelmente ndo havera abertura, porque se doaram para aguela
finalidade, demanda, vocé ndo vai conseguir fazer muito (...). (Entrevistado B4)

A tendéncia de consolidacdo dessa abertura para o didlogo, identificada nas entrevistas, pode
ser vista como positiva por ter propiciado as ONGs do Sul e do Norte maior aproximagao;
pode-se inferir, contudo, que a mesma ndo tem sido suficiente para mudar o curso do
redirecionamento da cooperagdo internacional para outros paises, o que é refletido nos dados
coletados. Sob a 6tica de 100,00% dos entrevistados das ONGs A e B e 66,67% da ONG C,
as parcerias firmadas com 6rgdos de cooperacdo internacional tém sofrido reducdo nos
altimos cinco anos, enquanto 33,33% dos entrevistados da ONG C dizem acreditar que a
cooperacdo esta se estabilizando (TAB. 14).

TABELA 14
Mudancas ocorridas na parceria entre ONGNs e ONGs nos Ultimos cinco anos
Itens Discriminados | ONGA% |ONGB%| ONGC %
Parcerias tém sofrido decréscimo 100,00 100,00 66,67
Parceria establizada - - 33,33

Fonte: Dados de pesquisa

Dentre os fatores apontados pelos entrevistados para a redugcdo do fluxo de recursos da
cooperacdo internacional para 0 Brasil, destacam-se dois pontos especificos. 0
redirecionamento da cooperacao internacional para outras regides, assunto que sera tratado no
capitulo sete, e o entendimento, por parte dos parceiros internacionais, de que as ONGs
podem captar recursos locais devido a sua histéria de luta e organizagdo dos movimentos

socias.
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Para 33,33% entrevistados da ONG C, o volume de recursos oriundos da cooperacéo

internacional sofreu reducéo e estabilizou-se:

(...) com a noticia que o Brasil era a oitava economia do mundo na questéo
econdmica, alguns escritdrios de sustento diminuiram esse aporte de sustento para o
Brasil. (...). aconteceu e estabilizou. (Entrevistado C4)

Num primeiro momento a gente pensou que o internacional decresceu em seus
investimentos (...) logo no inicio do Plano Rea quando aimagem do Brasil 14 fora
comegou a se formar como um pais que estava em pleno desenvolvimento e que
estavamos muito bem internamente. E também porque na Africa a pobreza
comegou a se acentuar ainda mais. Ent&o nesse momento houve um decréscimo das
parcerias internacionais. Num segundo momento parece que se desfez um pouco
estaimagem do Brasil ndo precisar dagjuda externa(...). (Entrevistado C3)

Verifica-se, entdo, que a situacdo politico-financeira dos paises financiados funciona como
termbmetro para determinacéo da direcéo do fluxo de recursos da cooperacéo internacional,
em termos de liberagdo ou retragdo como, por exemplo, o que ocorreu em meados da década
de 1990, quando a noticia de que o pais apresentava 6tima situagdo financeira acarretou a
diminuicdo dos recursos alocados para organizagoes do Sul. Mas, com a dissolugdo dessa

falsaimagem de suficiéncia, tal fluxo estabilizou-se.

Diante do desvio do fluxo dos recursos para outros paises, as ONGs pesguisadas foram
obrigadas a buscar outras fontes de recursos, assunto a ser abordado no proximo capitulo, e,
em alguns casos, a promover a reestruturacdo da organizacdo, como mostram 0s seguintes

depoimentos.

Houve um periodo em que as coisas eram mais faceis e a gente captava, e a América
Latina também era foco de assisténcia e tal.(...). Entdo muitas coisas a gente néo
consegue com tanta facilidade de cinco, seis anos atras porque hoje tem um foco
especifico voltado pra Africa. Entdo a diferenca é nesse sentido. E também hoje, a0
contrério do passado, a gente tem mais possibilidade, e a prépria sociedade tem mais
clareza de fazer levantamento local, que antes nés ndo faziamos. Esse movimento se
da nos dois eixos. Diminui 14, no nivel internacional porque se manda mais pra
Africae Asia e aumenta em nivel local essa captacio. (Entrevistado C6)

(...) n6s procuramos olhar o cendrio, olhar botando o nariz para a frente. E a gente
percebeu que se a gente ndo tivesse feito isso, nos teriamos entrado numa crise sem
precedentes, porque nés tivemos que ajustar todo 0 nosso quadro, toda a nossa
estrutura (...). Entdo foi um negdécio de reorganizag&o. (...) uma cultura que eu vejo
muito das ONGs € a cultura do acomodamento. Vocé até briga por causa de fundo,
mas hdo se mexe muito, ou nada, nos processos internos da organizacsdo.
(Entrevistado C12)
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O depoimento acima chama atencdo para a “cultura de acomodamento”, assumida por
algumas organizacfes do Terceiro Setor, e ressalta a necessidade de reestruturacdo dessas
organizacOes para que possam eficazmente realizar suas atividades-fim. A necessidade de
suprir a lacuna deixada pelos parceiros internacionais impulsionou as ONGs a aproximarem-
se de 6rgdos governamentais com o intuito de firmar parcerias. Na préxima secdo, serdo

analisados aspectos das colaboracdes realizadas em conjunto com o Estado.

6.2 Arelacdo entre Estado e Terceiro Setor: principais tendéncias

O estabelecimento de vinculos de parceria entre organizacbes do Terceiro Setor e Estado
também ndo € um processo isento de problemas. Para 75,00%, 100,00% e 66,67% dos
entrevistados das ONGs A, B e C, respectivamente, a formalizacdo de parceria com os 6rgaos
governamentais ndo é facil. 25,00% dos entrevistados da ONG A dizem que ndo ha
dificuldades na captacdo de recursos junto ao setor publico, mas para 33,33% dos
entrevistados da ONG C existem dificuldades em determinadas circunstancias (TAB. 15).

TABELA 15
Percepcado dos entrevistados quanto a efetivacdo de parcerias com o Estado
Itens discriminados | ONGA% | ONGB % | ONG C %
Ha dificuldades 75,00 100,00 66,67
N&o ha dificuldades 25,00 - -
Ha dificuldades em circunstancias especificas - - 33,33

Fonte: Dados de pesquisa

Os entrevistados apontam dois fatores como os maiores empecilhos a formalizacdo de
parceria com o0 Estado. O primeiro é aintencdo do mesmo em utilizar acBes desenvolvidas
em conjunto com as ONGs em beneficio proprio. O outro € a restrita abertura de didlogo
entre as partes envolvidas, ressaltando-se que os programas sao concebidos unilateralmente,
cabendo a organizacdo parceira somente a implementagdo do mesmo. Como coadjuvante, a
ONG tem sua participacdo limitada a "intermediérid’ entre o Estado e o cidadao/comunidade-
beneficiaria (GRAU, 1999), segundo depoimentos abaixo:
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Ele vem fechado. E um pacotinho e ai a gente ndo pode interagir na confecgzo dele.
Entdo isso pra gente € um elemento dificultador, as vezes passivel de
questionamento porgue nem tudo que vem no pacote a gente compactua totalmente.
(Entrevistado C6)

Geramente os programas deles ja vém pronto. Uma camisa de forca agente néo
pode estar mudando muita coisa. Isso ai tem o exemplo do FAT que a gente ndo
pode estar usando a nossa metodologia. (Entrevistado A2)

Concebidos sob a forma de "pacotes’ ou "camisas de forca', os projetos séo formatados pelo
Estado e apresentam pouca ou nenhuma possibilidade de proposicéo por parte da ONG. O
Fundo de Amparo ao Trabalhador — FAT, programa do governo federa que financia agdes de

capacitacao profissional, € um tipico exemplo.

Em um momento fortemente marcado pela busca de superacéo das préticas excludentes e
assistencialistas, verifica-se que, na concepcdo dos projetos/programas que visam a garantir a
universalizacdo e equidade das politicas sociais, a articulacdo com a sociedade civil,
envolvendo a participacdo das ONGs, apesar de sua importancia, € ainda restrita, e as reais
necessidades dos cidaddos-beneficidrios muitas vezes sdo desconsideradas e suprimidas pela
falta de vontade politica e interesse do gestor publico. E importante ressaltar, ainda, que a
visdo social miope de alguns politicos conduz a acdes paliativas e assistencialistas, como a
distribuicdo de cestas béasicas, em detrimento daquelas capazes de promover mudancgas
estruturais na vida de familias economicamente desfavorecidas e em situagéo de risco socia e
pessoal, como pode ser comprovado nos extratos a seguir:

Existem politicos que ndo tém visdo social. A visdo social dele é alugar um énibus
para um passeio, dar uma cesta basica ... e ndo se preocupar com uma estrutura de
sociedade onde se possa produzir um ser diferente. (Entrevistado B5)

[nome daingtituicdo] ndo aceita doagcdo de determinado 6rgdo que depois va cobra-
la por isso. Por exemplo, uma doacdo de dinheiro pelo Estado e depois, num
processo eleitoral, va |4 e cobre apoio politico para a campanha, como forma de
conseguir votos. (Entrevistado B2)

A gente ainda acha que € um caminho muito longo pra ser percorrido até um dia
realmente falar assim: "é, realmente esse é um Estado de gestéo participativa onde as
politicas sdo definidas também pelo povo, onde as demandas do povo sdo levadas
em conta, onde o povo tem o papel de proposicao de controle social das politicas
publicas". (Entrevistado A2)

(...) eu sempre insisto que se ndo houver uma vontade politica do Estado, ai ndo
importam imperativos como demanda (...). A situagdo com o Estado ela nos impde
uma instabilidade muito grande, e que temos que saber lidar com estas variaveis,
com avontade politica, com o interesse do gestor publico. (Entrevistado B4)

Entdo em alguns projetos a gente tem conseguido articular mudancas, alteragoes,
prazos, formas de fazer. 1sso tem ocorrido. Mas ndo temos tido, por exemplo, a
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chance de sugerir projetos. Projetos especificos, ateracdo de uma linha de governo,
por exemplo, de intervencdo no municipio. As vezes a gente consegue fazer
interferéncia em processos operacionais, até onde eu tenho percebido. (Entrevistado
C8)

Abertura eu acho que ha, ndo sei se tem é vontade politica do lado do Estado.
Porque o Estado fica muito apagando fogo. Dificilmente tem um projeto de
desenvolvimento, de continuidade (...). E ai também, (..) ndo é a [nome da
instituicdo] sozinha. Entdo como a gente participa de alguns conselhos, a gente sabe
gue se juntar um grupo de entidades e propor é mais facil que a gente ir sozinhos.
(Entrevistado A1)

Verifica-se que, diante da postura assumida pelo Estado de “viver apagando fogo”, leia-se
falta de planejamento e priorizacdo de agdes de curto prazo, ndo se pode assegurar se ha
vontade politica por parte do mesmo em aceitar propostas feitas por ONGs. A proposi¢ao
feita em conjunto ou via Conselhos Setoriais foi a maneira encontrada pela ONG A para se
fazer “ouvida’ e, a0 mesmo tempo, pressionar o0 Estado, aumentando as chances de ter seus

projetos/programas aprovados.

A reversdo dessa situacdo tem sido também possibilitada, em certa medida, gracas a migracao
de ex-funciondrios de organizacbes do Terceiro Setor para estabelecimentos publicos.
Conhecedores da dindmica das ONGs, essas pessoas mostram-se mais sensiveis, flexiveis e

abertas ao didlogo e as mudancas propostas, como se pode observar no depoimento a seguir:

Vocé consegue fazer algumas adaptagdes (...) depende do 6rgdo que vocé esta
mexendo dentro do governo. (...) E por o pessoal que esta |4 ja ter trabalhado em
ONG €les concordam com as mudancas que a gente queriater feito. Masisso é uma
excecdo. (Entrevista A3)

Embora o espaco para apresentacdo de propostas ao Estado ndo estgja ainda plenamente
consolidado, outros entrevistados percebem gque ha possibilidade de as ONGs conquistarem-

no, aproveitando o momento de aproximagdo do governo:

Eles tém que ser buscado, eles tém que ser cavados, mas ha espago para negociar.
(Entrevistado C11)

(...) 0s que passaram pelo meu setor, minha geréncia, nés ndo contribuimos ndo. O
programa ja veio fechado e a gente so cuidou de complementar. (...) mas a gente
pode perceber que ha de conquistar esse espago. (...) houve uma maior aproximacao
deles, e assim, eles procurando mais, e aproximando mais. (Entrevistado C6)

(...) mas eu acho que a gente tem tido um avango significativo, através de algumas
aberturas, e através de algumas possibilidades. E uma experiéncia nova por parte
das ONGs ... mas, ab mesmo tempo eu acho que quando vocé consegue formar um
programa, vocé também faz com que a estrutura do Estado, minimamente, comece a
perceber formas diferentes de parceria com a sociedade civil. (Entrevistado A4)
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A despeito da desconfianga por parte de alguns entrevistados, o governo atual tem assimilado
programas/acfes ja desenvolvidos pelas ONGs. Prova disso é que muitos dos programas
selecionados pelo Programa Fome Zero, do governo federal, ja vém sendo realizados pelas
mesmas ha algum tempo, segundo um dos entrevistados:

(...) apartir da experiéncia que nos temos em algumas areas, nos temos levado temas
para perseguir solugdes, colocando isso na pauta do debate ali. Esta se discutindo ai
o Fome Zero, entdo, muitos dos programas que sdo lecionados nos ja temos
trabalhado com eles. (Entrevistado C2)

A maior proximidade do Estado, no entanto, € vista com cautela pelas ONGs pesquisadas,
pois a possibilidade de abertura traz consigo dois riscos. primeiro, 0 da retracdo da
intervencdo estatal na area social e, por consequéncia, a transferéncia de encargos,
responsabilidades e competéncias inerentes a0 Estado para essas organizacOes; depois, a
transformac&o das mesmas, utilizando-se da taxinomia proposta por Gohn (1998), em meros
“bracos executores’ de agBes governamentais. 1sso se deve a ndo participacdo dessas
organizacbes no processo de elaboragdo dos projetos/ programas, cOmo mostram 0sS

depoimentos a seguir:

(...) as vezes eles querem dar tudo e querem que a gente sO execute. Assim, 0
projeto € esse, vocés fagam isso. E ndo € bem assim. (...) ndo vamos ser somente
meros executores de um projeto do Estado. (Entrevistado A1)

(...) agente tem que buscar, tentar um pouco 0 meio termo e definir um pouco essa
linha ténue que nos separa— Estado e sociedade civil (...). Corre-se o risco do Estado
engolir as ONGs e as ONGs virarem um brago executor dele. (...). Fica aquelavisdo
0 seguinte de que politica social € uma coisa periférica, € uma coisa residual, que
qgualquer um pode executar e que pode ndo ser prioridade do Estado. Quer dizer,
desvincula o desenvolvimento econémico de desenvolvimento social. O Estado se
preocupando com as questdes macro econdmicas, questdes macro politicas e as
politiquinhas sociais a gente passa pra uma ONG, uma entidade, um grupinho
resolver, entendeu? (...) E a0 mesmo tempo tem o papel muito especifico da
entidade, da sociedade civil organizada, que ndo é de executar somente. Pode ser de
execucdo, mas € de cobrar, de reivindicar, que € de fazer o controle socia, que é de
mobilizar, que é de pressionar, propor. E muitas vezes nessa agdo de execugdo é
cooptada, ela é atrelada ao Estado. E ai o poder reivindicativo, o poder mais de
controle social acaba sendo esvaziado. (...). (Entrevistado A2)

As vezes, algumas prefeituras nos procuram com a intencdo de fazer da [nome da
instituicdo] uma construtora, oferecendo-nos terras e dinheiro. Entdo a [nome da
instituicéio] quer ser vista pelo poder publico como uma organizacdo que vem para
contribuir, e ndo para ser utilizada. (Entrevistado B2)

Nos depoimentos acima pode-se observar duas estratégias utilizadas pelo Estado em relacéo

as organizacgOes pesquisadas. a delegacéo por meio da qual o governo define as acdes e
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repassa sua implementacdo as ONGs (WHITE; ROBINSON, 2000), e a cooptacdo das
mesmas a0 serem transformadas em executoras de trabalhos de interesse daquele (LEWIS,
2001). A participacdo das ONGs na implementacdo de politicas governamentais de cuja
elaboragcdo ndo participaram apresenta o risco de essas organizagdes serem transformadas em
operadores de “politiquinhas sociais’, confirmando que a fronteira entre parceria e
transferéncia de atribuicdes é ténue e traz consigo o risco de organizacdes do Terceiro Setor
perderem sua autonomia (NORONHA, 2001).

Interessa as organizacOes pesquisadas contribuir efetivamente com o Estado, por meio da
parceria sem, no entanto, declinar de seu poder de reivindicar, pressionar e controlar as acoes

governamentais.

Apesar dos riscos existentes, a colaboracdo entre Estado e organizagdes do Terceiro Setor
viabiliza financeiramente as ONGs e ¢€ vista como forma de garantir que os beneficios

chegardo até os cidadaos-beneficiarios, como pode ser comprovado nos extratos abai xo:

Eu acho que as ONGs estdo perdendo espaco na militancia pelo fato de assumirem o
papel do Estado. N&o que militancia seja algo que tem que ser protesto. Mas que te
tira muitas vezes o direito da critica construtiva. Porque se vocé esta envolvido e é
vocé quem esta fazendo fica dificil vocé fazer uma critica “néo ficou bem” ou ter
gue se reivindicar uma forma diferente de fazer. (...). Por outro lado, garante-se
muito porque uma ONG que esta executando um projeto de forma muito séria ela
tem certeza que esta chegando na ponta. Porque ela garante isso. Entéo é umaviade
méo dupla que tem que ser avaliada com muito cuidado onde estdo as perdas e os
ganhos, se realmente vale apena(...). (Entrevistado C8)

(...) é saber analisar o que vocé pode e 0 que vocé ndo pode se meter (...), tem
alguns projetos que sdo puramente politicos, e que a ONG tem que ter capacidade de
analisar seisto val afetar, tanto para a gente como organizacdo e 0 que vai gerar na
comunidade também, (...) a nossa missdo é desenvolver a comunidade, nés temos
gue saber se aguilo que esta sendo oferecido vai ter o resultado la na ponta
(Entrevistado C11)

Com o intuito de manter sua autonomia e poder de pressdo por meio de advocacy, como
apresentado por Lewis (2001), as ONGs devem analisar cautelosamente os termos da
cooperacdo, podendo para tanto utilizar os critérios econdmico-financeiro e administrativo,
propostos por Reis (2002), e o impacto gerado na comunidade, evitando assim que a parceria
possa ser transformada em relacionamento substitutivo, no qual a organizacdo financiada
passa a assumir 0 papel do Estado ao tornar-se responsavel pela prestagdo de servicos que sdo
de responsabilidade desse (WHITE; ROBINSON, 2000).
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Comentou-se até aqui a percepcdo dos entrevistados que afirmaram haver dificuldade de
parceria com o Estado. Analisando os outros dados da TAB. 15 e cruzando-os com as
entrevistas, percebe-se que apenas 25,00% dos entrevistados da ONG A, afirmam ndo haver
dificuldades para estabelecer vinculos de parceria com o Estado, chama a atencdo, entretanto,
aressava feita por um dos entrevistados, de que a situagdo da ONG da qual faz parte é uma
excecdo, pois, dentre outras organizagOes congéneres, € a que maior facilidade tem para
articular-se com o governo. Destaca-se ainda, o fato de as propostas de parceria partirem do

mesmo:

N6s vivemos uma peculiaridade. Dentro de [nome da instituicdo] nés somos os que
tém mais facilidade de captacéo de recursos do Estado. E mais facilidade ainda que
ndo é uma coisa que nés buscamos.. é sempre o Estado que nos busca
(Entrevistado A1)

Esse depoimento parece representar a Situacdo vivenciada por inUmeras ONGs que, em
virtude de divergéncias politico-ideol dgicas, principa mente no decorrer do periodo ditatorial,
distanciaram-se do Estado e, ainda hoje, mantém agumas reservas. Nesse contexto, a
predomindncia da iniciativa estatal pode, em certa medida, ser atribuida a resisténcia de

ONGs mais tradicionais em aproximarem-se do governo, como mostra 0 depoimento abaixo:

Historicamente nés tinhamos uma dificuldade muito grande de sentar com o setor
governamental. Existia uma falta de conhecimento e uma resisténcia muito grande.
Tanto por parte do setor governamental com relacdo as ONGs quanto das ONGs
com relacdo ao setor governamental. (Entrevistado A2)

Mas 0 assedio do Estado pode, também, estar relacionado a maior visibilidade e qualidade do
trabalho desenvolvido pelas ONGs.

Parte dos entrevistados 33,33% -ONG C- relatam dificuldades em circunstancias especificas,
ora evidenciadas pelas ONGs, ora pelo proprio setor publico. Com relacdo ao governo,
enquanto alguns Estados mostram-se mais abertos as iniciativas inovadoras, outros mantém-se
arredios a realizagcdo de agdes conjuntas com outros atores, como mostra o depoimento

abaixo:

Depende de Estado para Estado. (...). Tem os que estdo mais abertos a parcerias com
ONGs e outros que ndo estéo. (Entrevistado C6)
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Em contrapartida, a ONG C somente passou a articular-se com o Estado a partir do momento
em que mudou seu entendimento de que o recurso € publico, do povo, e ndo de governantes.
Desse modo, acdes integradas passaram a ser articuladas em torno de um problema de
interesse publico, cujo enfrentamento ultrapassa a capacidade de acdo isolada dos atores
envolvidos, como mostram os depoi mentos abai xo:

A [nome da instituicdo] hoje esthd mais aberta pra se trabalhar esses recursos
governamentais, seja em nivel municipal, estadual ou da Unido, por a gente entender
gue € um recurso publico. (Entrevistado C6)

(...) o que a gente tinha antes, é a nossa dificuldade de acessar recursos
governamentais.(...), havia muita resisténcia. Mas isso por um lado é bom, porque
nos da uma certa independéncia. Ai um dia, caiu a ficha aqui, que, indiretamente, o
Estado ja financia, (...), porque nds também usufruimos das isen¢Bes fiscais, da
renunciafiscal, e comisso ... e depois € perceber que o dinheiro ndo é do governante
de plantdo, ele é da sociedade. (...). Estamos aqui numa outra fase, para estabel ecer
limites nesta relagéo, porque nés ndo queremos nos tornar uma [nome da institui¢ao)
BRAS?, que é um risco muito grande. (Entrevistado C2)

Pode-se perceber na fala do entrevistado acima a necessidade de as ONGs estabel ecerem
limites, evitando-se assim o risco de serem transformadas pelo Estado em organizagOes quase-
governamentais que, de acordo com Lewis (2001), sdo instrumentos do Estado, sob a forma

de organizactes do Terceiro Setor.

Embora, segundo Farah (2001), o clima de desconfianga em relacdo ao setor estatal, ainda
muito arraigado no pais, tenha possibilitado a construgdo, no imaginario coletivo, de
“auséncias de perspectivas’ em relacdo ao Estado, € possivel visumbrar iniciativas,
promovidas pelos governos, gue sinalizam a reconstrucdo do Estado no Brasil, e nas quais se
destaca o0 estabelecimento de uma nova relagéo entre o Estado e sociedade. O processo em
curso tem na descentralizagdo, na participacéo dos cidadéos, na formulagéo, implementacéo,

controle e avaliagcdo das politicas seus componentes centrais.

Nesse contexto, o caréter de oposic¢do assumido por algumas organizagdes do Terceiro Setor
até entdo vem cedendo lugar a um novo tipo de relacdo, mediante o envolvimento da

sociedade civil naformulacéo e implementacéo de agdes em parceriacom o Estado.

Eu acho que um marco legal é a constituicdo de 88 que comega a descentralizar o
Estado e reconhecer o poder participativo da sociedade civil. (...) a partir dai a
gente comegou a estabel ecer, delinear algumas parcerias, alguns convénios. Eu acho
gue a constituicdo propiciou uma aproximagao... exigiu, também, uma capacidade

! Analogia feita pelo entrevistado a empresas estatais como PETROBRAS.
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maior de didlogo, de aproximagdo das ONGs com os Estados e os Estados com as
ONGs. E derruba algumas arestas, algumas resisténcias e mantendo as diferencas
foi possivel estabelecer algumas parcerias. (Entrevistado A2)

Os interesses eram diferentes, eram opostos. Mas hoje em dia eles estéo tendendo a
buscar o mesmo foco. (...) Eu acho que cresceu bastante nos Ultimos anos. E agora,
atendéncia é de crescer aindamais essas parcerias com o Estado. (Entrevistado C9)

A Constituicdo de 1988 pode ser percebida como o marco divisor de aguas, pois se no periodo
anterior a mesma o relacionamento entre ONGs e Estado era fortemente marcado pela
0posicao, apos sua promulgacéo, como resultado da descentralizacdo, a realizacéo de acOes
conjuntas tem sido cada vez mais frequente. Ampliadas as possibilidades de envolvimento
intersetorial na realizagdo de servigos sociais, aLei 9.790, de 1999, formaliza legalmente as
parcerias firmadas entre o poder publico e organizagdes do Terceiro Setor qualificadas como
Organizacdes da Sociedade Civil de Interesse Publico — OSCIPs.

A lei da OSCIP deu a ONGs como [nome da institui¢do] a viabilidade da operacéo
de Micro Crédito de forma legal conforme legislagéo vigente e possibilitou a [nome
da instituicdo] condicdes para acessar recursos publicos. Recentemente a [nome da
instituicdo] foi contemplada em edital publico do SEBRAE com projetos de
assisténcia técnica e infraestrutura para o programa de Micro Crédito.
(Entrevistado C8)

Diante desse depoimento, percebe-se a ampliacdo das possibilidades tanto de parceria entre
Estado e ONGs, quanto do espaco de manobra dessas. Essa abertura, contudo, ndo vem
desvinculada da preocupacdo com a eficiéncia, eficécia e efetividade das agdes desenvolvidas
pelas ONGs, como retrata o depoimento a seguir:

Eu percebo que ha uma preocupagdo maior com o resultado. Uma preocupacéo
maior com controle, até pela prépria legisacdo mesmo de responsabilidade
administrativa. (Entrevistado C8)

Assim, as "preocupacdes’ sdo transmitidas pelos 6rgdos governamentais as ONGs parceiras,

sob aformade "exigéncias' que serdo identificadas e analisadas no capitul o seguinte.
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CAPITULO 7

7 PARCERIAS COM ORGAOS DE COOPERACAO
INTERNACIONAL E COM O ESTADO

Em um cendrio marcado pelo redirecionamento da cooperacdo internacional para outras

regifes, pela percepcdo de descrédito quanto a atuacdo governamental formada a partir de
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acOes paliativas desenvolvidas pelo Estado, pela perspectiva mais otimista de um Estado mais
permeavel a dindmica de organizagdes do Terceiro Setor, sinalizando para uma possivel
abertura e consequiente estreitamento dos lacos de parceria, a reflexdo e identificagdo de
exigéncias e fatores dificultadores torna-se de grande importancia para a identificagédo e
superacdo dos possiveis “entraves’ a concretizacdo de agles intra e intersetoriais entre ONGs,

organizactes do Norte e o Estado.

Desse modo, este capitul o apresentard e analisara os resultados de pesquisa, na primeira parte,
no que tange as “exigéncias’ feitas por 6rgados de cooperacdo internacional e pelo Estado no
contexto de parcerias firmadas com as ONGs A, B e C e seu impacto na gestdo das mesmas.
Na segunda parte, seréo apresentados os “fatores dificultadores’ e sua influéncia na gestéo

das organizagOes pesquisadas.

7.1 Parcerias intra e intersetoriais: exigéncias percebidas

As motivacbes que conduzem organizagdes do Terceiro Setor a estabelecer parcerias intra e
intersetoriais podem variar de acordo com o interesse das partes envolvidas, bem como a
relacdo firmada entre ambas. Nessa relagdo, algumas “exigéncias’ feitas por financiadores
internacionais e Estado séo percebidas pelas ONGs pesquisadas. Os dados seréo analisados
em conjunto ou, individualmente, quando a exigéncia partir de somente um dos financiadores.
As principais exigéncias descritas pelos entrevistados, com relacdo a cooperacdo
internacional, foram: profissionalizagdo da organizagdo - ONG A: 25,00%, ONG B 57,14% e
ONG C 54,55%, projetos bem elaborados — ONG A: 25,00%, ONG B: 28,57% e ONG C:
36,36% , apresentacdo de relatorios de atividades/financeiros — ONG B: 28,57% e ONG C:
45,45%, prestacdo de contas— ONG B: 57,14% e ONG C: 18,18% (TAB. 16).

Ja com relacdo ao Estado, os entrevistados citam como maiores exigéncias. a
profissionalizacdo da organizacdo — ONG A: 75,00%, ONG B: 14,29% e ONG C: 9,09%,
projetos bem elaborados — ONG A: 50,00%, ONG B: 14,29% e ONG C: 9,09%, a
contrapartida financeira — ONG A: 25,00%, ONG B: 14,29% e ONG C: 27,27%, e a
prestacéo de contas — ONG A: 25,00% e ONG C: 9,09% (TAB. 16). Os depoimentos seréo



102

apresentados sem, no entanto, Sseguir necessariamente a mesma ordem apresentada na tabela

abaixo.
TABELA 16
Exigéncias percebidas na parceria com 0rgdos de cooperacao internacional e o Estado
Itens discriminados ONGNSs Estado
% %

ONGA ONGB ONGC ONGA ONGB ONGC
Profissionalizagdo daorganizagdo 25,00 57,14 5455 7500 1429 9,09

Projetos bem elaborados 2500 2857 36,36 50,00 14,29 9,09
Relatorios de 2500 2857 36,36 - - 9,09
atividades/financeiros

Prestacdo de contas - 57,14 18,18 25,00 - 9,09
Avaliagéo de impacto do - 1429 27,27 - - -
projeto/programa

Auditoria - 14,29 18,18 - - 9,09
Contrapartida - 1429 909 2500 1429 27,27
Cumprimento do projeto 25,00 - 9,09 - - -
Visitatécnicade 50,00 - 9,09 25,00 - -
acompanhamento dos projetos

Projetos com nivel de exigéncia - - - - - 9,09
diferenciados

Aplicagéo integral do recurso no - - 18,18 - 14,29 -
objeto do projeto/programa

Visibilidade 2500 1429 909 25,00 - -

Fonte: Dados de pesquisa
Nota: A somadas frequiéncias € superior a 100%, por ter sido possivel aos entrevistados darem mais de uma
resposta.

Para os entrevistados, a profissionalizagdo das organizacGes financiadas € a principa
exigéncia feita tanto pelas ONGNSs, como pelo Estado. N&o se sabe se tal exigéncia decorre
da concorréncia em virtude da escassez de recursos financeiros, da profissionalizacdo dos
proprios financiadores, ou da necessidade de dados para, em “efeito domind”, responder as
exigéncias de seus proprios parceiros, no caso das ONGNs. O fato € que os doadores tém
exigido dos donatérios competéncia técnica

(...) mudancas nas exigéncias tendendo para uma profissionalizagdo. Provavelmente
a organizagdo internacional ndo era muito exigida sobre o0s recursos que recebia,
consequentemente ndo exigia muito das organizagdes financiadas. (Entrevistado
B4)

Quando a gente comegou aqui, a [nome da institui¢do] era superpequena tinha uma
pessoa nho passado que fazia a administracdo no livro de caixa, era suficiente. SO
gue agora ndo pode mais nunca. Tem todo um rigor. (...) agui esse ano teve toda
uma reformulacdo de, controle interno, de procedimentos administrativos.
(Entrevistado A 1)
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O que se pode perceber nos depoimentos acima € que organizagoes financiadas, nao
acostumadas a exigéncia de rigidos controles por parte das ONGNs sobre a aplicacéo dos
recursos recebidos, subestimaram a necessidade de adogdo de procedimentos e ferramentas de
gestdo. O processo de administracdo da ONG A utilizado no passado ndo é mais suficiente
parafazer face aos novos desafios organizacionais. Assim, diante da necessidade de responder
eficazmente as exigéncias de seus financiadores, o aperfeicoamento da gestdo tornou-se
fundamental para as organizacdes do Sul. Vae lembrar que a adocéo de procedimentos e
ferramentas gerenciais e de condigdes de trabalho possibilitam a otimizagdo dos recursos, a
obtencdo de melhores resultados a curto prazo e a garantia da sustentabilidade a longo prazo.

Os depoimentos abaixo comprovam esse fato:

Hoje a tendéncia € das organizages se tornarem menos, digamos assim, empiricas e
mai's técnicas pra gerenciar melhor os recursos e os empregados. (Entrevistado C9)

(...) as organizagBes que estdo no Terceiro Setor se ndo buscarem realmente a
profissionalizacdo, uma atuacdo mais efetiva e mais comprometida com o socia e
visando a sustentabilidade, entéo vao acabar por sumir. (Entrevistado B7)

A [nome dainstitui¢do] tem se preocupado também em dar condigBes ao pessoa de
campo. Por exemplo, a gente tem um kit que a gente chama “kit escravo”, que € um
celular, um carro e um laptop. Porgque assim, como a gente ndo tem escritorio ...
vocé é alcangcado em qualquer lugar, em qualquer hora. (Entrevistado C10)

S0 para vocé ter idéia hoje 98% dos empregados da [nome da instituicao] tem curso
superior, e muitos deles mestrado. (Entrevistado C5)

Eu acho que a sociedade tem ainda uma visdo errénea de que todo mundo que
trabalha numa ONG tem que ser voluntério. Profissionalizagdo demanda dedicacéo,
requer investimentos. (...), o0 setor sem fins lucrativos €le tem que ser mais
profissional do que o setor com fins lucrativos porque a gente gerencia dinheiro de
doacgdo eisso € muitaresponsabilidade. (Entrevistado C3)

As ONGs sdo responsaveis perante multiplos colaboradores: membros, voluntarios, doadores,
comunidade, governos e cidadaos/familias beneficiarias que, embora possam ter pontos de
vista divergentes sobre as prioridades, estilo e cultura da organizagdo, esperam das
instituicBes financiadas resultados concretos, decorrendo dai a necessidade de adogdo de
mecanismos de gestdo. Contudo, a sociedade tem, algumas vezes, uma Visdo equivocada
dessa profissionalizagdo, por entender que as pessoas que trabalham em ONGs devem ser
voluntarias e por conceberem os gastos realizados com treinamento como despesa e ndo como

i nvestimento.
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O extrato a seguir ilustra que, além de adequado gerenciamento de fatores sob 0 seu controle,
as ONGs devem monitorar e avaliar o0 ambiente externo, como condi¢&o para 0 Seu Sucesso e

perenidade.

Pra captar € preciso ter clareza de como se movimenta esse cendrio. E preciso ter
propostas bem elaboradas, € preciso vocé ter o que mostrar, € preciso ter realmente
acles consolidadas. (Entrevistado C6)

Deve-se ressaltar que, ndo obstante as exigéncias de seus financiadores, a questdo da
reestruturacdo aparece como decorréncia, como bem afirma Fischer e Fischer (1993), do
aumento da complexidade das proprias organizagbes. Para serem reconhecidas pelo Estado,
as organizacOes devem agir com profissionalismo e, paratal, necessario se faz o redesenho de
sua equipe técnica, como fica evidente no depoimento abaixo:

Ele exige que a ingdtituico seja reconhecida. E para que a ingtituicdo sga
reconhecida ela tem que ser profissional. Entdo a gente a comeca a questdo da
contratacdo de pessoas proprias daarea, (...), para poder ampliar mesmo o programa,
fundamentar bem os projetos e conseguir parcerias. (Entrevistado B8)

Como uma das respostas as exigéncias externas e internas, a ONG A, por exemplo,
implementou, em 2000, agOes que a fortalecessem na qualidade de instituicdo que procura ser
referéncia em sua &rea de atuacdo, realizando inUmeras capacitagdes como o Curso de Gestéo
Institucional e a Oficina de Nivelamento da Linguagem em Plangjamento, Monitoramento e
Avaliacéo — PMA (Relatorio Anual, 2000).

Desse modo, a perpetuidade e sustentabilidade das ONGs pesqguisadas encontra-se associada a
sua capacidade de constituir-se e projetar-se no espaco publico como ator socia que se mostra
eficaz em suas agbes. Torna-se importante que essas organizagOes divulguem as suas
intencbes, mostrando que as mesmas sdo legitimas, que existe transparéncia e seriedade no

trabalho que realizam e que tém condic¢des de realizar aquilo a que se propdem.

A questéo da visibilidade foi destacada por 25,00% dos entrevistados da ONG A e 9,09% da
ONG C como uma exigéncia feita por organizagdes do Norte e por 25,00% dos entrevistados
da ONG A como uma exigéncia do Estado. Procurar conhecer possiveis financiadores e fazer-
se conhecido é uma postura estratégica a ser assumida por organizagdes cujo foco segja a busca
de visibilidade publica sobre seu proprio trabalho. Desse modo, sair da clandestinidade,

participar de eventos de grande repercussao e estabel ecer contatos diversos € uma prética a ser
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utilizada pelas ONGs com o objetivo de ampliar sua capacidade de captacdo, tornando-se
conhecida de parceiros em potencial, maximizando suas chances de financiamento, como se

pode observar nos seguintes depoi mentos:

Nés temos também uma postura muito estratégica. Por exemplo tem férum do
BIRD. Sempre tem alguém da [nome da instituicdo] representando no férum do
BIRD. Isso faz com que a gente marque presenca nesses féruns. Contatos
estratégicos. Nosso diretor faz contatos com diretores de outras organizagOes
também. Quer dizer, ha uma intencdo politica de fazer divulgagdo da organizacéo.
(...) € uma rede de informacGes. Porque vocé sabe deles e eles sabem também da
prépria organizagdo. E muitas vezes quando eles sabem primeiro da gente jafacilita
muito porque ai vocé chega la j& com uma imagem boa, pra poder negociar o
projeto. S&o negociages longas, vocé ndo negocia um projeto com uma cooperagcao
internacional a curto prazo. S&o negociagdes de médio alongo prazo. De até dois
anos de negociacdo pra vocé ter um recurso desse. O nivel de exigéncia até pela
competitividade dos recursos é muito alta. De competéncia técnica das pessoas que
estdo envolvidas na gestdo do projeto. (Entrevistado C8)

(...) ter relacionamento, palavra-chave em captacéo de fundos. Quer dizer, mesmo
gue vocé ainda ndo tenha captado fundos de alguém, mas €ele é parceiro potencial,
tem que desenvolver o relacionamento, as pessoas tém que saber o que o [nome da
instituicdo] faz. Vocé tem que estar cultivando isso o tempo inteiro. Entdo,
informac&o e ralacionamento sdo chaves em captacdo. (Entrevistado C7)

Nesse contexto, diante da necessidade de divulgar suas agbes, a comunicagdo desponta como
ferramenta capaz de projetar, no espaco publico, as ONGs como importantes atores sociais,
ampliando-lhes as possibilidades de parcerias, quer sga com 0rgdos de cooperacdo
internacional, Estado ou empresas privadas, quer sga por meio de doaces oriundas de

pessoas fisicas e juridicas, como se pode observar abaixo:

Aumentar a visbilidade da instituicdo garantindo reconhecimento perante a
sociedade e captando mais pessoas e/ou recursos simpéticos a causa (Entrevistado
Al).

Se a comunidade ndo conhece, ndo encontramos credibilidade e as parcerias se
fechariam (Entrevistado B5).

Posicionamento da imagem, fortalecimento da [nome da institui¢céo], divulgagcdo de
seus trabalhos, conseguir mais doadores (Entrevistado C5).

E uma forma de prestar contas & sociedade do uso de recursos, mostrar a necessidade
de envolvimento de empresas e comunidades no servigo socia (Entrevistado C11).

Os depoimentos acima parecem mostrar que as organizacbes do Terceiro Setor tém se
esforcado para divulgar o seu trabaho e, consequentemente, mediante aumento da

visibilidade, do posicionamento de sua imagem perante a sociedade e da ampliagdo do
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alcance das informacfes a formadores de opinido, legisladores e comunidade, atrair novos

parceiros.

Para divulgar suas agOes, as organizacOes podem se utilizar de diversos meios, contudo,
apesar do uso da Internet, as ONGs pesquisadas ainda privilegiam os informes/boletins, meio
tradicional, para a comunicacdo com a sociedade — ONG A: 100,00%, ONG B: 28,57% e
ONG C: 63,64%. Outros meios também utilizados sdo: jorna proprio — ONG A: 100,00% e
ONG C: 54,55; rédio - ONG A: 75,00%, ONG B: 14,29% e ONG C: 54,55%; revista propria
— ONG A: 75,00%; ONG B: 14,29% e ONG C: 45,45%; TV — ONG A: 25,00% e ONG C:
63,64%; Jornal comercial — ONG A: 25,00%, ONG B: 14,29% e ONG C: 36,36%, e revista
comercial — ONG A: 25,00% e ONG C: 45,45% (TAB. 17). De modo ainda incipiente, as
organizacbes também utilizam  videos institucionais para divulgar 0s programas
desenvolvidos— ONG A: 25,00%.

TABELA 17
Meio e forma de comunicagdo das ONGs com a sociedade em geral
Itens discriminados | ONGA% | ONGB% | ONG C %
Informes/bol etins 100,00 28,57 63,64
I nternet 100,00 - 54,55
Jornal proprio 100,00 - 54,55
Réadio 75,00 14,29 54,55
Revista propria 75,00 14,29 45,45
TV 25,00 - 63,64
Jornal comercial 25,00 14,29 36,36
Revista comercial 25,00 - 45,45
Videosinstitucionais 25,00 - 9,09

Fonte: Dados de pesquisa
Nota: A soma das freqiiéncias é superior a 100%, por ter sido possivel aos entrevistados darem

mais de uma resposta.

No ambito da parceria com 6rgaos de cooperacao internacional, projetos bem elaborados séo
a segunda exigéncia percebida por 25,00% dos entrevistados da ONG A, 28,57% daONG B e
36,36% da ONG C como de maior impacto na gestéo das ONGs, tendo em vista a necessidade
de aperfeicoamento ou contratacdo de profissionais com capacitacdo técnica para elaborar
boas propostas. Além de boa argumentacdo e propostas de acdo, a apresentacdo de
indicadores sociais que compdem o indice de Desenvolvimento Humano — IDH, e outros, sdo

importantes, pois auxiliam na contextualizagdo da proposta e justificam a necessidade dos
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recursos, aumentando as chances de financiamento do projeto apresentado, como mostram o0s

depoi mentos abai xo:

(...) nés ndo temos uma pessoa especificamente para trabahar esta questéo de
desenvolvimento de recursos, de elaboracdo de propostas, entdo este € um fator que
dificulta bastante. (Entrevistado B2)

Hoje, projeto nenhum é apresentado se ndo for com instrumento de plano de negécio
ou plangjamento estratégico. Simplesmente vocé ndo faz um plangjamento numa
folha de papel. Tem que ter toda uma contextualizagdo e uma divulgacdo mesmo do
projeto. Vocé tem que ser bom no que faz e vocé tem que ter bom argumento pra
dizer que aguele projeto vai causar impacto. Entdo ja ndo é tdo facil mais vocé
captar recurso e convencer uma organizacdo internacional de por recursos.
(Entrevistado C8)

O desenho de projetos consistentes também foi apresentado por 50,00% dos entrevistados da
ONG A, 14,29% da ONG B e 9,09% da ONG C como uma exigéncia do Estado. Ademais, os
projetos, de acordo com o 6érgdo governamental, podem apresentar niveis de exigéncia

diferenciados, como relatado por um dos entrevistados.

Procurando adequar-se as exigéncias do Estado, a ONG A buscou qualificar suas propostas
técnicas, mediante ado¢do de instrumentos como, por exemplo, 0s roteiros de estudo de
viabilidade e discussdo de medidas (Relatério Anual, 1999).

Para organizagOes como as ONGs pesquisadas, que vivem dentro de rigidos orcamentos, a
exigéncia de contrapartida pode configurar um grande problema, como relatam 25,00% dos
entrevistados da ONG A, 14,29% da ONG B e 27,27% da ONG C, referindo-se as parcerias
firmadas com o Estado. De acordo com o pactuado na execucéo do objeto do convénio,
entre a ONG A e o Instituto de Terras de Minas Gerais — ITER, por exemplo, cabe a
organizacao conveniada comprovar a aplicacdo da contrapartida, naforma de servico, bens ou

dinheiro.

Segundo os depoimentos abaixo, diante da limitacdo de recursos financeiros, as ONGs A e C
optam pela contrapartida, exigida pelo Estado, na forma de bens ou servicos como a cesséo de
espaco fisico, equipamentos ou funcionérios. Se, por um lado, essa estratégia lhes assegura a
formalizacdo da parceria, por outro, tal opcdo pode conduzi-las a necessidade de criar

artificios para que suas acdes ndo sofram descontinuidade.
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O governo, dependendo do governo, mas a maioria a contrapartida é 30%. Mas
vocé pode utilizar na contrapartida telefone, carro, méo-de-obra. (Entrevistado A3)

A gente da, a contrapartida € o técnico, o espaco fisico, sdo os equipamentos. Entdo
as vezes a gente disponibilizaisso pra o projeto e a gente fica descoberto, tendo que
criar administrativamente, uma estratégia pra dar conta. (...) o dinheiro que entra, ele
entra e sai. A gente ndo fica com nada, nenhum recurso pra nossa estrutura desses
recursos que a gente trabalha. O dinheiro vem prarealizar aquela acdo. Ele s entrae
sai automaticamente. Ai, como trabalhar isso...como manter essa contrapartida e
manter a casa, as outras coisas, 0s outros compromissos funcionando? (Entrevistado
C6)

A exigéncia de aplicacdo integral do recurso no objeto do projeto/programa aparece nos
depoimentos como uma exigéncia do Estado e, também, como exigéncia dos érgdos de
cooperacdo internacional. Enquanto algumas organizagdes financiadoras ndo permitem que
0S recursos sejam utilizados com gastos administrativos, outras o restringem, segundo um dos

entrevistados, a percentuai s minimos.

N6és temos uma exigéncia que tem que estar dentro do orgamento e também dentro
da realizacdo do orcamento que € um gasto de 10% no maximo com a parte
administrativa e 90% deve ser aplicado no [objeto do programa). (Entrevistado B3)

A contrapartida financeira é também uma exigéncia das ONGNSs, segundo 14,29%% dos
entrevistados daONG B e 9,09% daONG C. Aindacom relagdo aos projetos, aorganizagdo
proponente devera observar, conforme apontado por 25,00% dos entrevistados da ONG A e
9,09% da ONG C, no ambito da cooperacdo com organizagdes do Norte, dois pontos. a
demanda levantada e sua capacidade de execucdo, pois, uma vez firmada a parceria, a ONG
deverd, necessariamente, cumprir a proposta apresentada.

Quando a gente coloca no projeto que vai executar cinco projetos pilotos, atender a
tantas familias, ai a condicdo seriaesta(...). Entdo a gente tem que buscar dar conta
daguilo. (Entrevistado A1)

Apbs a implementacdo do projeto, a ONG deverd mostrar a seus financiadores como 0s
recursos recebidos foram aplicados. Nesse contexto, a prestacéo de contas apresenta-se como
um imperativo ético e politico, que possibilita as organizacbes construir sua legitimidade e
credibilidade junto aos parceiros e a opinido publica, diz Inoue (1997).

Segundo os entrevistados, a prestacdo de contas € uma exigéncia feita por parceiros
internacionais e pelo Estado. No contexto da parceria, a ONG financiada devera observar os

itens passiveis de financiamento, haja vista que a ndo atencdo as regras de aplicacdo dos
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recursos podera causar desconfortos entre as partes como arestituicéo parcial ou, até mesmo,

integral dos valores recebidos acrescidos de juros, como se pode observar no extrato abaixo:

Na prestacdo de contas € muito importante entdo observar muito bem o que um
financiador permite, o que outro permite. Pra vocé ter uma idéia, o nivel de
detalhamento eu tive financiador que ndo permitia, por exemplo, na definicdo das
regras, que nas refeicdes se comesse sobremesa. Entdo so detalhes ... Ent&o vocé
manda uma prestacdo de contas, com esse nivel de detalhamento e ocorre esse tipo
de informac8o equivocada. Se vocé ndo sabe gerenciar uma informagdo pequena,
guem dira grande. (Entrevistado C7)

O Estado utiliza-se de mecanismos legais como 0 Decreto N° 10.710/2001, para estabel ecer
critérios para a prestacdo de contas. Esse documento traz informacGes como: prazo para
apresentacdo da mesma; devolucdo do saldo remanescente, acrescido de rendimentos de
aplicacdo, se for 0 caso; impossibilidade de realizacéo de despesas fora do prazo previsto

para aplicacdo dos recursos.

Para ilustrar essa situagéo, o Convénio firmado entre a ONG A e o Instituto de Terras de

Minas Gerais— ITER, em julho de 2002, exigia:

Redtituir, ao concedente, o vaor tota ou parcia transferido, atualizado
monetariamente a partir da data do recebimento, acrescido de juros legais, na forma
dalegislacdo aplicavel aos débitos para com a Fazenda Pablica, nos seguintes casos:

b) ndo apresentacdo da prestacdo de contas conforme pactuado;
c) utilizac&o dos recursos em finalidade diversa a estabel ecida neste convénio;

Em suma, por meio da prestacdo de contas, ONGs informam a seus financiadores como 0s
recursos foram aplicados e quais os resultados alcangados. De modo geral esse documento
limita-se a formalizac&o de processos burocréticos, que demandam a reunido de dados, muitas
vezes, geograficamente dispersos em virtude da natureza do projeto financiado e da

mobilizacdo de funcionarios.

Além da prestac@o de contas, a apresentacdo de relatdrios de atividades e/ou financeiros que
evidenciem as agles que estédo sendo implementadas e os gastos efetuados, de modo que o
financiador mantenha controle da situacdo, € apresentada por 25,00% dos entrevistados da
ONG A, 28,57% da ONG B e 36,36% da ONG C como uma exigéncia feita pelos parceiros
internacionais e por 9,09% dos entrevistados da ONG C pelo Estado. Os extratos abaixo
mostram essa situagso:
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Essa dindmica de relatérios esta presente em todos recursos que a gente capta (...),
sempre tem compromisso dentro do estabelecido, a prestagdo de relatorios
financeiros e de atividades. (Entrevistado C6)

Pelo menos duas vezes por ano, por via de regra e imediatamente depois de
concluido o projeto, a entidade juridica enviara relatério financeiro e de atividades.
Relatérios atrasados poderdo retardar o pagamento dos recursos aprovados. O
relatorio financeiro deve estender-se sobre os recursos financeiros investidos no
projeto — recursos financeiros da [nome da ingtituicdo internacional], contribuicdo
prépria, recursos disponibilizados por outras agéncias, fundos publicos etc, e os
juros produzidos na conta bancéria do projeto.

Os relatdrios financeiros e de atividades deverdo transmitir de forma expressiva em
gue medida o objeto foi alcangado. (Acordo de Parceria firmado entre a ONG A e
uma agéncia de cooperagdo internacional)

Além disso, de acordo com um dos entrevistados, a ONG, na qua trabalha em “efeito
doming”, repassa a exigéncia de envio de relatorios as organizagbes com as quais redliza
parcerias, podendo estas ser outras ONGs ou associagdes comunitarias.

Todas as parcerias e 0s projetos especiais também, eles nos enviam relatérios, assim
como nds prestamos relatérios para 0 governo de tudo o que é redlizado.
(Entrevistado C6)

A exigéncia de informagdes muito detalhadas impacta negativamente a organizagao, pois 0S
funcionérios tém que dedicar grande parcela de seu tempo a elaboracdo dos relatérios, em

detrimento do trabalho em campo, como mostra o depoimento abaixo:

Muitos relatérios, muito burocréticos. Essa questéo de vocé ter que ficar dentro do
escritério fazendo relatérios. Independente do programa tem que ter relatorio
semanal ou sendo mensal. E ai naqueles relatdrios vocé tem que colocar um
calhamaco de duzentas folhas que acaba que pra vocé produzir um relatério desse
vocé leva no minimo duas semanas. Ent&o vocé fica duas semanas no campo, duas
semanas produzindo relatorios (Entrevistado A3)

Verifica-se, ainda, que a inexisténcia, por parte de quaisquer financiadores, de um modelo
padrdo de relatérios, bem como o cumprimento rigoroso de prazos exige das ONGs
pesquisadas grande esfor¢o de gestdo, uma vez que a organizacdo devera manter em seu
quadro funcional técnicos especializados; desenvolver sistemas de computacdo para O
cruzamento e sistematizagdo de dados, visto que um Unico projeto poderd desenvolver a
mesma acdo em localidades geograficamente dispersas,  construir indicadores que

demonstrem o impacto das a¢es desenvolvidas.
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A ndo observancia aos prazos ou tipo de informagdo requerida pode resultar em sérios danos
para a organizacdo financiada como, por exemplo, a suspensdo da remessa dos recursos e,
consequentemente, paralisacdo das aces e ndo atingimento dos objetivos. Os depoimentos

abaixo comprovam esse fato:

Todo més o dfiliado tem que enviar até o dia dez o relatdrio técnico integrado, o
relatério financeiro, relatdrio da &rea educativa. Ai eu pego estes relatérios, fago um
resumo e ai ndés pegamos 0s outros relatérios e é tudo enviado ao escritério
internacional. E se, falta alguma informacdo eles podem achar que ndo houve
nenhum avancgo (...), pode acontecer deles ndo enviarem 0s recursos por causa disso.
(Entrevistado B2)

Cada um gosta de um tipo de relatério, entdo alguns mais objetivos, alguns mais
detalhados, outros mais estatisticos, outros mais sentimentais, como historia de vida.
Ent&o € um verdadeiro aprendizado cultural porque ndo existe um formato Unico pra
atender todos eles. De uma certa maneira, a gente sente que teve que andar muito na
linha porque eles sdo bastante rigidos. Vocé deve sempre se anteceder ao prazo. .
(Entrevistado C7)

Querem saber quantas reunides teve, quantas viagens foram, quantas criancas sao
atendidas, quantas criancas passaram de ano, 0 peso ... € bem assim. (...). a gente
ndo manda também s6 o relatério, eles sempre pedem uma complementacdo mais
guantitativa. (Entrevistado A1)

O tipo de dado requerido pelos financiadores pode variar de acordo com a modalidade do
projeto financiado ou a preferéncia do financiador. Alguns priorizam os dados quantitativos,

outros, os qualitativos, como mostram os depoi mentos abai xo:

(...) no caso da Francga, eles captam por doacdes, e ndo adianta vocé por uma anélise
qualitativa no relatério porque |4 eles ndo vao por isso nas publicacdes deles. Eles
colocam s&: “O seu projeto tirou tantas criancas da desnutricdo, seu projeto tirou
tantas pessoas darua. (Entrevistado A1)

O quantitativo esta muito presente. E muito solicitado, mas existe também essa
preocupacdo muito forte pelo dado qualitativo. Na verdade, agui em [nome da
instituicdo] os dois sdo preocupantes. (...). NO&s temos relatérios mensais que,
normalmente, sdo os dados quantitativos, que sdo mais pontuais. Os dados
qualitativos de trés em trés meses nds enviamos para o escritério de [nome da
instituicdo internacional], dados sobre a qualidade do programa nacional.
(Entrevistado B8)

(...) projetos de desenvolvimento social, mais qualitativo. Projetos de érea de micro
crédito, por exemplo, muito, muito quantitativo. Nimeros, indices, indicadores (...).
O programa de micro crédito faz muito uma avaliagdo quantitativa, mas e a
qualitativa? Ja o projeto, por exemplo, de desenvolvimento comunitério, vocé avaia
o impacto. Vocé avalia qualitativamente o impacto que aguele projeto teve na
comunidade. (Entrevistado C8)

Alguns entrevistados fazem uma critica a preferéncia de alguns financiadores por dados

quantitativos. Kadt (1998) ressalta que a énfase excessiva a quantificacdo, a resultados
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precisos, a medidas e controles pode: conduzir as pessoas a desprezar as mudancas
qualitativas que muitas vezes ndo podem ser medidas ou quantificadas com precisdo, mas
podem ser descritas; enfatizar excessivamente os produtos em detrimento do processo;
abandonar a necessidade de manter a visdo estratégica, ou sgja, deixar de ver o conjunto por

estar preso aos detal hes.

E ai a gente faz também essa critica deles sO cobrarem o quantitativo e ndo irem
logo ver o qualitativo, o processo eles pouco seimportam. (Entrevistado C6)

A faa do entrevistado abaixo parece mostrar que nem sempre € possivel tracar um
diagnéstico do programa implementado junto aos cidaddos/comunidades-beneficiarios

somente por meio de andlise quantitativa:

(...) por exemplo, a gente descobriu depois disso que 0 nosso publico € o mesmo
publico compensatério do governo, ligados a bolsa escola, bolsa renda, ha uma
coincidéncia. Coisa que a gente ndo faziarelagéo nenhuma e que é importante. (...).
a pesguisa é feita de duas formas: a gente faz uma andlise quantitativa e a partir do
ano passado a gente comegou a qualitativa a partir dessa metodologia de grupos
focais. (...) A gente trabalha com taxas de juros. Ai vocé comega a captar e vé que
eles vao dizer, “ndo, ataxa de juros € muito alta’, conversando entre eles. Coisaque
se vocé perguntasse: “ O que vocé acha da taxa de juros?’ “Na&o, a taxa de juros esta
boa’. Na pesquisa quantitativa sai: “tantos % acha que a taxa de juros esta boa’.
Mas na pesgquisa qualitativa vocé tem uma impressdo mais redlista do que eles
acham do programa. Do que precisa mudar, que produto mais vocé acha que
poderia estar inserindo, na parte que € uma demanda da comunidade que antes ndo ia
chegar nunca pra vocé. (...). E a gente consegue tirar impressdes muito importantes
pararedefinicdo da prética. (Entrevistado C10)

Além do acompanhamento feito por meio de andlise dos relatdrios enviados, aguns
financiadores passaram a adotar a prética de submeter as instituicGes parceiras a avaliacéo
periddica, realizada por equipes técnicas independentes (FISCHER; FALCONER, 1998). A
visita técnica de acompanhamento ao projeto, indicada por 50,00% dos entrevistados da ONG
A €9,09% da ONG C, pode ser entendida como uma oportunidade para a instituicdo garantir
a manutencdo e/ou ampliagcdo do financiamento e aprofundar lacos de parceria, estabelecendo

vinculos mais proximos e duradouros com o parceiro-visitante.

Eles fazem o acompanhamento porque eles vém aqui também. (...). Pelo menos
uma vez por ano vem e ai a gente conversa sobre o projeto. (Entrevistado A1)

Eles fazem muita visita de monitoramento aos projetos, vem conhecer, vem
conversar com a assessoria. Eu acho que as provocagdes que eles trazem sdo muito
enriguecedoras, e fazem realmente a gente pensar as praticas, as agles, reavaliar um
pouco o nosso trabalho... acho que so riquezas de relacdo. (Entrevistado A2)
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Hoje tem um maior nimero de visitas deles, antes era mais dificil (...). Tem visitas,
por exemplo, que o cara esta passeando no Brasil e liga e resolve vir. Mas, tem
visitas que sd0 organizadas exatamente pra isso. Por exemplo, a gente tem um
grupo de dezesseis empresarios que sdo doadores que vieram ver o que o dinheiro
deles estd fazendo acontecer agui no campo. Passaram trés dias visitando os
projetos. E geralmente eles saem muito mais impressionados do que, enfim, do que
a expectativa antes que eles tinham. Eles saem muito mais satisfeitos com o que
viram do que eles pensavam que existia. (Entrevistado C10)

E também desgjo do Estado supervisionar as agfes realizadas como forma de garantir o
cumprimento do convénio. Muitas vezes, essa exigéncia faz parte dos convénios, como o
estabelecido entre a ONG A e a Secretaria Municipal de Desenvolvimento Social de Belo

Horizonte que estipulava o seguinte:

Permitir e facilitar aos 6rgdos competentes do Municipio a supervisdo e o
acompanhamento das agdes relativas ao cumprimento do convénio, assegurando aos
mesmos a possibilidade de, a qualquer tempo, ter acesso as informagdes nas areas
contabil, administrativa, pedagdgica, de salde e nutricional para garantir o objeto
deste convénio.

A redizac8o de avaliagOes de impacto é percebida por 14,29% dos entrevistados da ONG B e
27,27% da ONG C como uma exigéncia de seus financiadores internacionais. Ela permite
mensurar as transformagdes efetivamente produzidas pel os proj etos/programas desenvol vidos.
Cabe sdlientar, contudo, que a ldgica das organizacbes financiadoras e das financiadas se
distancia, ja que as primeiras tém maior preocupacdo com eficiéncia, enquanto as segundas,
com a eficécia das agdes desenvolvidas.

(...) um programa de crédito econdmico, tem a tendéncia de se avdiar sO
sustentabilidade operacional, financeira, inadimpléncia e tal. Mas o impacto que
esta gerando na vida da familia, (...) é dificil mensurar isso com critérios
econdmicos. (...) € muitas vezes vocé tem um dado numérico que ndo representa o
sentimento daquela populacéo que foi pesquisada. (Entrevistado C10)

Uma outra exigéncia feita por agéncias de cooperacdo internacional € a auditoria. Realizada
periodicamente, a mesma avalia 0 desempenho das ONGs e fornece informacfes para a
tomada de decisdo das agéncias de cooperacdo internaciona quanto a continuidade ou ndo da
parceria. Essefato pode ser verificado nos depoimentos a seguir:

A histéria de auditoria € uma exigéncia dela [nome da instituicdo internacional], pra
todo mundo auditoria semestral. (Entrevistado A1)

Tem parceiros que primeiro olham relatério de auditoria, para depois contribuir,
depois gjudar, depois apoiar. Ele tem que saber como estd indo a organizagéo para
ele poder entrar. (...).Eu tenho a exigéncia do internacional, é que se faca a cada



114

dois anos auditoria no [nome do programa). (...) tenho a proposta de a gente auditar
todos os [nome do programa] todos anos, para ter um acompanhamento mais
efetivo, entdo assim, a gente esta superando a exigéncia do internacional, essa € a
proposta que a gente esta executando agora em 2003. (Entrevistado C1)

Muitas exigéncias afetam diferentes fungdes da administracdo, assim, antecipando-se as
exigéncias dos parceiros do Norte, a organizacdo C, com o objetivo de fortalecer a funcédo
controle, passou a realizar auditoria anual em todos os  programas desenvolvidos. 9,09%

dos entrevistados da ONG C também apontam a auditoria como uma exigéncia do Estado.

Nesse contexto, ter uma politica organizacional previamente definida torna-se estratégico para
as ONGs por |hes possibilitar a analise de riscos e beneficios, aém de melhores condicdes de

negociagao com seus parceiros (REIS, 2002).

7.2 Fatores dificultadores percebidos nas parcerias ONGNs, Estado e

Organizacdes Nao governamentais

Sob a perspectiva dos entrevistados, os principais fatores dificultadores identificados no
ambito da parceria ONGNs e ONGs, apresentados na TAB. 18, foram: redirecionamento da
cooperacdo internacional — ONG A: 25,00%, ONG B: 14,29% e ONG C: 36,36%; “vontade
do financiador” — ONG A: 25,00%, ONG B: 14,29% e ONG C: 18,18%; e concorréncia por
recursos— ONG A: 25,00% e ONG C: 18,18.

Na parceria com o Estado os fatores dificultadores mais apontados pel os entrevistados foram:
burocracia — ONG A: 75,00%, ONG B: 42,86% e ONG C: 9,09%; incerteza quanto a
renovagao das parcerias — ONG A: 50,00%, ONG B: 28,57% e ONG C: 27,27%; e recursos
inferiores ao montante necessario/oscilagcbes — ONG A: 50,00% e ONG C: 9,09% (TAB. 18).

TABELA 18

Fatores dificultadores percebidos na parceriacom ONGNSs e o Estado
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|tens discriminados ONGNSs % Estado %

ONG | ONG | ONG | ONG | ONG | ONG
A B C A B C

Redirecionamento cooperacéo internacional 25,00 14,29 36,36 - - -

“vontade do financiador” 25,00 14,29 18,18 - - -
Concorréncia de ONGS por recursos 2500 - 18,18 - - 9,09
Burocracia - 2857 9,09 7500 4286 9,09
Incerteza quanto arenovagdo das parcerias 25,00 - - 50,00 28,57 27,27
Idioma - - 18,18 - - -
Recursos inferiores ao montante - - - 50,00 - 9,09
necessario/oscilactes

Descompasso entre tempo legal e o social - - - 50,00 - 9,09
pedagdgico

Manutencdo da identidade politico- - - - 2500 - 27,27
ideol 6gica

Interferéncia na metodologia utilizada pela - - - - 28,57 9,09
ONG

Expanséo desordenada do Terceiro Setor - - - 2500 - 18,18
Dificuldade de acesso a recursos publicos - - - - 14,29 9,09
Atraso no repasse dos recursos - - - - - 18,18
Legislacdo - - - - 1429 -
Alteracdo narotinada ONG - - - - - 9,09

Fonte: Dados de pesquisa

Nota: A somadas frequiéncias € superior a 100%, por ter sido possivel aos entrevistados darem mais de uma

resposta.

Mudangas ocorridas nos contextos socioecondmico e politico, interno e externo, impactaram

arelacdo de parceria Norte/Sul. No ambito nacional, a redemocratizacéo do pais (FISCHER,

2002), e no internacional, o fim da Guerra Fria, o avanco do neoliberalismo, a queda do muro

de Berlim, e maior divulgacdo da midia com referéncia aos problemas vivenciados por paises

africanos e asiaticos, dentre outros acontecimentos, conduziram Orgdos de cooperagcdo

internacional a redirecionar seu foco de atuacdio para outros paises (DURAO, 1995;
FISCHER; FALCONER, 1998; TENORIO, 2000), como demonstram os depoimentos abaixo:

Um dia eles vdo se retirar do nosso cendrio, a tendéncia é esta, é diminuir a
participacdo deles no pais. (Entrevistado B1)

América Latina ndo é mais prioridade a nivel de mundo. A gente sabe que tem a
Africa com questdes seriissmas de fome, de salide, que chama a aten¢zo de todas as
outras organizagdes. O Leste Europeu que € outro problema sério (...) a propria
organizagdo internacional 0s recursos sd@o mais destinados pra essas &reas do que
mesmo pra América Latinae muito menos para o Brasil (...). (Entrevistado C8).

Tem diminuido. Porque eles tém uma discussdo que € o seguinte: que ha muitos
anos eles ja apbiam a América Latina, e hoje eles falam que a grande demanda que
eles sentem de apoio financeiro, tanto nessa parte de apoio a parte produtiva, como
de organizacio e mobilizagio é a Africa. Eles acham que chegou o momento de
focar a Africa e que a América L atina tem todo um processo de |uta de organizag3o,
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de acesso a fundos publicos que aos poucos ela pode ir se mantendo com 0s recursos
locais mesmos, sem precisar de tanta gjuda externa, internacional. Ent&o existe uma
politica de cada vez mais ir diminuindo esses recursos que vém para o Brasil, para
AméricalLatina. (Entrevistado A2)

(...) A organizagdo decidiu que a prioridade de recursos sera atender aos novos
paises. Inclusive existe uma proposta de que daqui a cinco anos, paises mais antigos
(...) como Brasil e México, ndo receberdo mais recursos. Porque a proposta de que
(...) estes paises sgjam auto-sustentaveis, com o desenvolvimento de recursos do
préprio pais(...). (Entrevistado B2)

Diminuiu, (...) a Africa talvez seja ai o primeiro pais, mas estamos ai com o Haiti
que por incrivel que pareca é 0 segundo ja que esta atrés da Africa em necessidade,
esta num estado de miséria. Ent&o eu vejo que 0S recursos sao poucos, para atender
a demanda muito grande (...). Nés ndo podemos comparar o Brasil com uma Africa,
mas também ndo chegamos ao ponto de um pais desenvolvido, morre-se de fome no
pais ainda. (..) estd diminuindo porque outros paises estdo necessitados.
(Entrevistado C11)

O redirecionamento da cooperagdo internacional para regides tidas como de maior caréncia
como a Africa, a Asia, 0 Leste Europeu e o Haiti, pais ndo mencionado na literatura
especializada, mas detentor de grande caréncia, exigiu acOes das ONGs pesquisadas no
sentido de reverter a situacdo e manter as linhas de financiamento via parceria, como se pode

constatar nafala de um dos entrevistados:

Nés tivemos que fazer um esforco tremendo de convencer de que havia gente no
nordeste que ndo é diferente da Africa. Quando se toma sO a média nacional de
mortalidade infantil ai, puxa n6s estamos no paraiso, entéo nds comegamos a focar,
dentro do semi-arido, o sertdo, mostrar o sertdo. (Entrevistado C12)

Perspicazmente a ONG C mostra a seus financiadores que o Brasil, apesar de ser um pais
relativamente rico, pelo menos em termos do PIB per capita, possui distor¢cdes econdmicas e
sociais gritantes. Os indices, quando analisados no todo, camuflam a desigualdade social de
regides como 0 sertdo nordestino e semi-arido mineiro. A despeito de seu potencial, em
pleno século XXI, ainda se morre de fome neste pais. Relatorios da ONU e do Banco
Mundial apontam o Brasil como o pais de maior nivel de desigualdades sociais do mundo.

Embora o Brasil ndo tenha problemas tdo vultosos quanto muitos paises africanos, que
sofrem, por exemplo, com o0 avango desenfreado da AIDS e outras doengas infecto-
contagiosas, ou as guerras internas motivadas, na maioria das vezes, pela luta em prol da
independéncia, como a travada entre a Uni&o Nacional para a Independéncia Total de Angola
— UNITA e o governo angolano, que se arrastou por mais de quarenta anos, a possibilidade
de fazer parte do seleto grupo de paises desenvolvidos € remota e a ma distribuicdo de renda,
um problema ainda a ser sanado. Além da existéncia de paises que necessitam de maior
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aporte de recursos, outros fatores também influenciam na diminuicdo dos recursos para as
organizacOes do Sul. Dentre eles destacam-se: 0s casos emergenciais causados por tragédias
provocadas por atentados terroristas; os naturais, decorrentes de enchentes e terremotos; a

prépria situacdo politico-econdémica do pais doador. Pode-se observar isso a seguir:

(...) por exemplo, o evento de 11 de setembro impactou nos fundos também. Entao,
ndo s por questBes politicas mas questdes mesmo do dia-a-dia. Uma enchente, um
terremoto. Tem um terremoto no Centro América, por exemplo, o recurso vai todo
pral& Porque a atencdo se volta praisso, né€? Vocé tem um problema politico sério
isso também pode vetar a entrada de recursos também.(...) eu estive agora nos
Estados Unidos e coincidiu dia 1° de outubro, o dia internacional que a [nome da
instituicdio] péra pra fazer oracdo pelos doadores. Eu vi muitos casos, inlimeros
casos, de doadores desempregados.(...). Pedindo oracdo pra que eles consigam
emprego pra eles, pra familia, pros filhos. Isso, dentro dos Estados Unidos, que
sustentabilidade que vocé acha que eles vdo ter? Por quanto tempo vocé acha que
eles vao continuar doando se também eles ndo tém uma fonte de renda? Ent&o sdo
implicagdes que ndo tem sO a ver com o problema do pais que recebe, mas do pais
gue levanta também. Se ha desemprego, se ha estagnagdo com certeza essa fonte vai
cadavez diminuindo mais. (Entrevistado C8)

Com a reducdo dos recursos internacionais, muitas ONGs ficaram em situagéo financeira
dificil. Nesse contexto, frente a nova realidade, essas organizagbes tiveram que rever
conceitos e buscar recursos de outras fontes. A indisponibilidade de recursos financeiros,
entretanto, dificulta a capacitacdo técnica dessas organizactes e essa, por sua vez, impede a
eficacia na realizacdo de parcerias, formando um ciclo vicioso que podera conduzir a
organizacdo a reduzir sua atuacdo, realizar acOes de pior qualidade, ou, até mesmo,
desaparecer. Diante do exposto, a dificuldade financeira pode ser vista como o “calcanhar de
Aquiles’ dagest&o de organizagdes do Terceiro Setor. Por outro lado, o desconhecimento de
técnicas e procedimentos de captacdo de recursos tem dificultado suas agdes, como pode ser

constatado na fala de um dos entrevistados:

Grande parte das entidades, ndo sabem ainda como da melhor maneira, captar os
fundos, h&4 muita dificuldade. Isso € conhecimento. Sabe de uma coisa, que as
pessoas as vezes ndo se dao conta que Voce precisa até de capital parafazer captacéo
de fundos. (Entrevistado C2)

Outra possivel explicacdo para a dificuldade financeira de organizacdes do Terceiro Setor € a
expansdo desordenada, segundo relatam 25,00% dos entrevistados da ONG A e 18,18% da
ONG C, dando espaco até mesmo para 0 surgimento das ja conhecidas organizactes
“pilantropicas’, que causam desconfianca quanto a credibilidade das demais instituicoes,
como retratam 0s seguintes depoi mentos:
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(...) parece que ha a multiplicagdo de ONGs fazendo as mesmas coisas. Eu acho que
isso € um problema (Entrevistado A4)

A gente tem um crescimento muito grande do Terceiro Setor ... eu acho que de certa
forma desordenado, entéo ha uma entrada ai no mercado de um grande nimero de
organizacOes ndo confiaveis (...). (Entrevistado C3)

(...) até as pessoas saberem que essa € a verdadeira, essa é correta demora. E um
processo demorado. Vocé sabe que o ruim prevalece, é sempre assim na cabega das
pessoas (...). Entdo a gente enfrenta esse grande problema de credibilidade perante a
sociedade. Ent&o conseguir doagdes ndo éfécil (...) (Entrevistado C1)

Outra dificuldade relatada por 25,00% dos entrevistados da ONG A, 14,29% da ONG B e
18,18% da ONG C é a “vontade do financiador”, também mencionada por BAILEY e
LANDIM (1995) e KADT (1998), que se apresenta sob duas formas. a limitagdo ou fixagéo
do montante de recursos destinados por ONGNSs ao pais, e o direcionamento de recursos para
temas, setores e/ou areas geograficas especificas, como se pode constatar nos depoimentos

abaixo:

Eles mandam uma carta falando quanto eles vao ter disponivel para o pais, dentro
disso agente faz a aplicacdo dos programas (...). (Entrevistado B3)

O financiador quer investir numa &rea de interesse dele (...) (Entrevistado C3)

(...) muitas vezes os projetos S0 propostos por a gente. De acordo com a
necessidade que a gente tem local (...). Por outro lado, € um projeto dificil de vocé
receber um financiamento imediato porque ainda vai ser vendida a idéia daquele
projeto. E diferente do doador |14 jater o dinheiro pra determinada atividade e vocé
pegar e fazer umaaplicacdo. (Entrevistado C8)

Eu acho que eles, de uma certa maneira, gostam da linha de a¢8o e ficam satisfeitos
com os resultados e est&o abertos a novidades. E claro que tem alguns que tém uma
linha programética que vocé tem que ter uma criatividade ... por exemplo, se
trabalha com género néo vai dar pra vocé escapar disso, mas dentro dessa linha vocé
pode propor coisas. (Entrevistado C7)

(...) dizem que os recursos que eles tém, para investir no Brasil, é s na area da
crianca e do adolescente, ou s6 na &rea de educacdo etc. Entdo, esse é um tipo de
posicao, vocé ndo pode simplesmente trabalhar com as questdes que vocé acha mais
necessariamente que deveriam ser trabalhados. (Entrevistado A4)

Objetivando aumentar as chances de terem seus projetos aprovados, as ONGs procuram
apresentar propostas alinhadas a linha programéti ca dos financiadores, como se pode observar

nos SegUI ntes extratos:

Vocé tem que estar com o ouvido muito atento pra saber o que o financiador quer
ouvir. Ent&o tem financiadores que valorizam mais a questdo da mulher. E se ndo
realcar isso, sobrevalorizar, € mostrar em nimeros o seu projeto ndo é bem visto
(Entrevistado C7)
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Exigéncia de localidade, ou de publico especifico, ou de demanda especifica, e ai
nads, por conseguinte, por efeito domind, vamos tendo aquelas exigéncias incluidas
no projeto. (Entrevistado B4)

Essa sujeicdo a linha programética dos financiadores pode ser comprovada, ainda, pelo que se
vé em uma das clausulas do Acordo de Parceria, firmado entre a ONG A e uma agéncia de

cooperacao internacional, na qual aguela se comprometia a

Trabalhar a questdo do género como tarefa transversal em todas as areas de atuacao.
(Dados de pesquisa)

Apesar de admitir que a disponibilidade dos recursos esta “de certa forma’ condicionada a
interesses do financiador, entrevistados da ONG C dizem acreditar que arotinada ONG néo €
afetada por se tratar de:

(...) exigéncias normais de convénios como prazos, qualidade etc (Entrevistado C11)
A negociacdo é bilateral. Sempre ha contrapartes. (Entrevistado C6)

Eu acho que os procedimentos que a [home da ingtituicdo] tem adotado
normalmente estdo de acordo com o que é exigido pela parceria (...), em algum
tempo isso pode ter impactado, mas hoje, ja ndo mais, porque esta tudo organizado
em funcdo dessa demanda (...). A tendéncia é de que o0s processos se aprimorem de
acordo com as demandas. (Entrevistado C1)

O depoimento acima parece indicar que as ONGs tém procurado aprimorar seus processos de
gestdo de acordo com as demandas dos parceiros, de modo a ampliar sua capacidade de
execucao, qualidade das agdes desenvolvidas e, principalmente, ampliagéo de parcerias.

Nesse contexto, o desafio que se apresenta para as ONGs pesquisadas é saber unir seus
préprios interesses aos interesses da comunidade e dos financiadores, como relata um dos
entrevistados:

(...) o grande desafio é fazer 0 casamento desses trés; a linha de ag&o do financiador,
mais a linha de a¢do da [nome da instituicdo}, mais o interesse da comunidade.
(Entrevistado C7)

Se, por um lado, a adequacéo as demandas dos financiadores representa maior garantia de
financiamento, por outro, as ONGs correm o risco de ter suas agendas influenciadas, visto que
passam a priorizar demandas concebidas sob a 6tica de teméticas “eleitas’ por ONGNs, como

jamencionaram Falconer e Vilela (2001).
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Voltando a questdo da pré-fixacdo do montante de recursos, as ONGs véem-se diante da
necessidade de priorizar agdes em contextos em que a realizagdo de todas é de suma
importancia. Diante da impossibilidade de apresentar seu préprio or¢camento, de acordo com
a demanda verificada e necessidades inerentes a organizacdo, a ONG podera se acomodar,
passando a executar acOes paliativas, de pequeno impacto; ou adotar postura agressiva e
buscar outros parceiros que lhes permitam ampliar e fortalecer suas capacidades financeira e

de intervencéo.

Sob a perspectiva dos entrevistados, no entanto, ha falta de articulagdo entre as organizactes
do Terceiro Setor, 0 que inibe a formacdo de lacos solidérios. Nesse contexto, ao invés da
socializag8o dos éxitos e dificuldades vivenciadas pelas ONGs, como forma ndo so de evitar a
repeticdo de erros ou de fazer investimentos em desenvolvimento de procedimentos
administrativos ja consolidados, mas também de maximizar a qualidade das acOes
desenvolvidas e otimizar 0s recursos, tem-se a perda de informagdes e “re-trabalho”, aém da

concorréncia por recursos, como mostram os depoi mentos abai xo:

Tem aumentado a demanda de recursos. Com certeza 0 recurso deles ndo esta
aumentando na mesma propor¢do. Entdo, isso acaba até gerando uma certa
competicdo. (...) eles v@o apoiar quem der mais resultados. E ai va de tudo:
manipulacdo de informacdo; na divulgagdo do trabalho também ha uma certa
competicdo (...). Vocé tem que mostrar 0 seu valor para ser financiado.
(Entrevistado A3)

Cada um quer estar fazendo a sua parte para estar aparecendo o0 nome delal& “olha
eu fiz’. (...) Sonegando informacfes, ao invés de estar fazendo uma rede para ter
mais recursos, mais apoio (...). Tem muita informagdo perdida por tudo quanto é
lado, e as vezes isso gera retrabalho, sendo que se tivesse aproveitando
informacles, experiéncias que j& ocorreram COmM pessoas, COm Pprojetos
desenvolvidos, talvez isso diminuisse os gastos com recursos (...). (Entrevistado
(C4)

As ONGs hoje infelizmente estdo se vendo muito mais como competidores do que
como parceiras. (...) O Sérgio Moreira do SEBRAE disse 0 seguinte que as ONGs
preferem ser sécias majoritdrias de um projeto fracassado do que ser sbcio
minoritario de uma ac&o de sucesso. (Entrevistado C10)

Percebe-se que a concorréncia por recursos, apontada por 25,00% dos entrevistados da ONG
A e 18,18% da ONG C com relacdo a parceria com ONGNSs e 9,09% dos entrevistados da

ONG C com relacéo ao Estado, pode chegar ao extremo de transformar organizacdes que,
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pela propria esséncia de seu trabalho deveriam atuar em parceria gudando-se mutuamente,

em competidoras, a exemplo de organizagdes do Segundo Setor que brigam por mercados.

Considerando que grande parte das ONGs atua em parceria, inclusive com Orgaos
governamentais e agéncias de cooperacdo internacional, a realizacdo de mudancas somente
sera possivel mediante o desenvolvimento de trabalho conjunto com outros atores sociais,

como relata um dos entrevistados:

Ent&o a gente parte do principio que a [nome da institui¢do] sozinha ndo vai fazer
muita coisa se ela ndo trabalha em rede, se ela ndo articula, se €la ndo se junta a
outros que tém os mesmos interesses de estar contribuindo para essa transformagao.
(Entrevistado C6)

Mediante realizagdo de trabalho conjunto, as organizagdes tém suas agdes potencializadas.
Atuar em redes, entretanto, ainda ndo faz parte da rotina de inlUmeras organizacdes do
Terceiro Setor. A articulagdo com outras organizaces poderia, por exemplo, propiciar o
estabelecimento de cooperacfes duradouras, capazes de minimizar a incerteza quanto a
renovacdo das parcerias, fator preocupante para 25,00% dos entrevistados da ONG A com

relacdo as parcerias firmadas com ONGNSs, como pode ser visto no seguinte extrato:

A dificuldade é a eterna instabilidade (...). Normalmente os projetos sdo assim, para
trés ou no maximo quatro anos. Entdo quando acaba vocé ndo sabe se vai continuar,
sendo vai continuar ... (Entrevistado A1)

A inseguranca quanto a renovacdo da parceria, mencionada por White & Robinson (2000) e
Roque (2001), é também relatada por 50,00% dos entrevistados da ONG A, 28,57% da ONG
B e 27,27% da ONG C com relacdo ao Estado. Verifica-se que, em virtude de gjustes no
orcamento, mudanca de governo, alteragdes nas prioridades do 6rgdo parceiro, dentre outros
motivos, a parceria pode ser interrompida, ou ndo renovada por alguns meses, ou, até mesmo,

definitivamente, como apontado por um dos entrevistados:

Algumas dificuldades que eu vejo com o governo é descontinuidade com os
programas. Entdo vocé comega muito bem, mas ndo tem garantia de que aguilo va
continuar. (Entrevistado C7)

Em maio de 2000, por exemplo, parceria firmada entre a ONG A e a Secretaria Municipal de
Salde de Belo Horizonte foi interrompida pelo 6rgdo governamental, ap0s quase cinco anos,

por motivos de ordem politica e financeira. Somente depois de muitas discussdes e
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negociagdes, a mesma foi restabel ecida, em dezembro do mesmo ano, e o programa retomado
(Relatério Anual, 2000).

Além disso, o0 repasse dos recursos nem sempre € realizado de acordo com o cronograma
previsto. Recursos liberados em parcelas condicionam o depdsito da parcela subsequente a
prestacéo de contas da anterior, contudo atrasos ocorrem em qualquer momento da parceria,
mesmo tendo a organizacdo financiada cumprido os requisitos legais. De acordo com
18,18% dos entrevistados da ONG C, 0 atraso no repasse dos recursos cria grandes problemas
para a ONG. O impacto gerado na funcdo organizac@o é evidente, pois a ONG, ndo raras
vezes, tem que realocar recursos de outras fontes para que o projeto ndo seja paralisado, como

se observa no depoimento abaixo:

Nem sempre as parcelas elas chegam no tempo devido. E ai ja aconteceu da gente
ter que tirar dos recursos que tinha pra cumprir o compromisso e ter que ficar
aguardando a parcela do governo. (Entrevistado C6)

A instabilidade provocada por atrasos ou descontinuidade no repasse de recursos publicos as
organizacOes parceiras impedem que as mesmas possam cumprir suas obrigacdes financeiras.
O atraso resulta, entre outros problemas, em protelamento do pagamento de funcionarios e
encargos sociais. N&o se pode esguecer que 0 ndo recolhimento dos encargos sociais implica
a ndo-renovacao da Certiddo negativa de Débito - CND? e do Certificado de Regularidade do
Fundo de Garantia do Tempo de Servico - CRF? e, conseqiientemente, impossibilita firmar

convénios com érgaos publicos.

Em meio a problemas decorrentes da reducdo de recursos financeiros, organizacGes do
Terceiro Setor encontram-se diante de mudangas conjunturais que exigem duplo esforco:
adotar nova postura frente a0 ambiente, procurando garantir a sua sobrevivéncia e a
qualidade das a¢bes desenvolvidas, e encontrar profissionais que saibam conciliar tecnicidade
e filosofia social. Nessa situacdo, compatibilizar as demandas decorrentes de mudancas
ocorridas em nivel internacional e manter a sua identidade politico-ideol 6gica torna-se uma
necessidade imediata das ONGs conforme se percebe nos depoimentos a seguir:

2 CND — comprova a inexisténcia de débito perante a Previdéncia Social. A certiddo e emitida pelo Instituto
Nacional do Seguro Social — INSS, de acordo com o disposto na Lel n° 8.212, de 24/07/91 e ordem de Servico
n¥2207/99 — Diretoria de Arrecadacdo e fiscalizacdo do INSS (NERC, 2001).

% A CRF é emitida conforme disposto na Lei n° 8.036 de 11/05/90 e Circular Caixa n® 177/99 — Diretoria
Colegiada—CEF (NEC, 2001).
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Muitas organizagdes estéo sendo formadas sem muita base socidl. (...) a vocé vai ter
problemas de conseguir recursos, de ter profissionais realmente formados para
trabalhar nesta &rea, porque ndo pode ser qualquer tipo de profissional. (Entrevistado
A4

Eu penso que o maior problema foi a gente acompanhar essa mudanca em nivel
planetério e manter a identidade nesse movimento. Manter a identidade politico-
ideolégica nesse movimento, avancando naguilo que a gente tem que avancar,
melhorando a nossa intervencdo (...). Agora, sem perder de vista 0 nosso objetivo
maior (...), sem perder anossaidentidade. (Entrevistado C 6)

E bom salientar que, segundo Hudson (1999), organizagdes sem fins lucrativos tém resultados
mais eficientes, quando seus membros partilham os mesmos valores e idéias sobre os
propésitos e estilo de operacdo. Assim, manter a identidade politico-ideol 6gica da instituicéo
€ também uma das dificuldades enfrentadas por essas organizacfes, segundo 25,00% dos
entrevistados da ONG A e 27,27% da ONG C, porquanto o Estado e as ONGs pesquisadas,
nao raras vezes, possuem visdesideologias divergentes. Enquanto o primeiro € ainda, em
grande medida, voltado para acdes paliativas, de forte cunho assistencialista, capazes de
minimizar, mas ndo de solucionar a situacéo, as ONGs buscam contribuir para transformacoes
efetivas, objetivando garantir a autonomia, melhorar a qualidade de vida das popul agtes
carentes e efetivar a conquista da cidadania.

Os depoimentos abaixo destacam a visao assistencialista do Estado, em contraste com a meta
de desenvolvimento e sustentabilidade dos cidaddos/comunidades-beneficiarias perseguida
pelas ONGs:

(...) se for prefeitura ja tem um orgamento muito limitado e estdo muito mais
voltados pra uma politica mais de manutengdo das coisas. Assistencidista
Assistencialista do que desenvolvimentista. Se vocé chega com uma proposta
diferenciada assim, numa perspectiva de autonomia, tem resisténcias enormes dentro
desses governos, assim, desse pessoal que vive ha muito tempo se utilizando do
governo. (Entrevistado C10)

Outra dificuldade enfrentada pelas ONGs, e apontada por 18,18% dos entrevistados da ONG
C, € o idioma que, no entender de Poelhekke (1996), constitui uma barreira no
relacionamento com ONGNs. Segundo o autor, relatérios e informagdes sdo enviados
escritos em portugués ou espanhol, e as organizagGes financiadoras ndo tém condi¢cdo de
traduzi-los, quer sgja pela inexisténcia de pessoa capacitado paratal, quer sgja pelo volume
de documentos enviados. De acordo com um dos entrevistados, para aumentar a

confiabilidade dos documentos, esses deveriam ser traduzidos por um tradutor:
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Mesmo que tenha no escritdrio alguém que entenda muito bem inglés, é ideal que os
relatérios sgjam traduzidos por alguém que faca traducdo, pra que sgja mais
confiavel (Entrevistado C7)

Os entrevistados aertam também para o fato de a estrutura administrativa dos parceiros,
muitas vezes rotinizada, presa a normas, registros, processos € protocolos, ou sga,
burocratizada, poder afetar o andamento do trabalho realizado por organizagbes do Terceiro
Setor. Quanto a cooperacdo internacional, 28,57% dos entrevistados da ONG B e 9,09 da
ONG C apontam a exigéncia de envio de informacdes com alto nivel de detalhamento como
fator dificultador de sua gestdo, pois demanda a contratacdo ou alocacdo de funcionarios de

outros setores, exclusivamente para esse fim.

Com relacéo ao Estado, 75,00% dos entrevistados da ONG A, 42,86% da ONG B e 9,09% da
ONG C dizem gue o numero excessivo de reunides, a falta de compromisso associada a
trémites inflexiveis, impostos por inimeros 6rgaos governamentais, tudo isso interfere no
curso das acOes desenvolvidas pelas ONGs, além de ndo resultar em resposta a problemética

socid:

O excesso de burocracia e de reuniBes que ndo traduzem em respostas para a
problemética social (Relatorio anual da ONG A, 1994-1995).

O descompromisso e a burocracia que caracterizam o setor governamental tém
retardado a acdo e, por consequiéncia, os resultados ndo aparecem como previstos.
(Relatério Anual daONG A, 2000)

(...) a burocracia, de alguma forma, ainda que se tenha vontade politica digamos
assim, ela atrapalha. (Entrevistado B4)

O Estado, na verdade, €le € muito burocrético. (...). No programa de construgdo de
cisternas, eles exigem: prestacdo de contas, querem o termo de compromisso escrito,
uma foto da familia aparecendo a cisterna e a casa. Tem que aparecer, se ndo eles
ndo aceitam a foto, e o niimero da cisterna com 0 nome “ANA ndo sei o que e 0
nimero” (...) mas ndo fazem um monitoramento mesmo do processo. (Entrevistado
A2)

O entrevistado acima faz uma critica a0 Estado que, por estar centrado em procedimentos
burocraticos, desconsidera uma importante etapa, ou sgja, 0 monitoramento do processo
pedagdgico desenvolvido junto as familias-beneficiarias, pois de nada valer4 a construgdo de

cisternas, se essas familias ndo incorporarem a sua cultura o correto manuseio da mesma.
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Segundo Dulany (1999), a exigéncia de controles burocraticos excessivos resulta no desvio de

foco daacdo. A esse respeito, os depoimentos abaixo demonstram preocupacao:

A complexidade chegou atal ponto que estd impactando a finalidade da organizacdo
realmente que € o trabalho de campo com as comunidades (...). (Entrevistado C 9)
(...) o Estado é muito carregado, muito pesado, e as vezes emperra muito o
desenvolvimento das agBes. (...) Entdo, a burocracia do Estado é uma coisa que
atrapalha completamente o trabalho (...). (Entrevistado A1)

Toda a burocracia que tem na prestacdo de conta, dos relatérios que sdo muito
engessados também. (...). Asvezes 0 que vocé gasta com a atividade meio é mais
do que o que vocé gasta com a atividade fim. (Entrevistado A3)

Verifica-se, assim, que exigéncias burocréticas aumentam o tempo de resposta as demandas e
impactam negativamente o desenvolvimento do trabalho de campo. Desse modo, para dar
conta dessas exigéncias, as ONGs pesquisadas tém, muitas vezes, que dedicar maior tempo a
atividade meio em detrimento da atividade-fim, fato que causa transtornos a sua gestéo.

Um outro entrevistado faz um alerta quanto a diferenca de ritmo entre o0s parceiros.

Eu acho que a administracdo tem que ter cuidado porque as vezes a tendéncia €
burocratizar. E ONG burocratizada ndo funciona. N&o funciona porque a gente
responde a demandas de uma maneira muito rapida, com uma estrutura muito mais
reduzida do que uma empresa convencional. (Entrevistado C7)

Acostumadas a dar respostas rgpidas, as ONGs pesquisadas sentem-se prejudicadas com a
morosidade do Estado. Além disso, diante da liberacdo de recursos, muitas vezes, aquém do
montante necessario, dificuldade também vivenciada por organizacfes africanas relatada por
White e Robinson (2000), algumas ONGs sdo capazes de lancar mdo de seus préprios
recursos para implementar projetos que mantenham o padréo de qualidade proposto, ainda
gue isso possa representar a ampliagcdo de seus problemas financeiros, como se pode observar

nos depoi mentos abaixo:

Eu acho que o pique do governo é diferente do nosso. Por isso a gente tem que
reconhecer, ndo sdo todos os setores do governo, mas boa parte deles, que a ONG
tem um pique mais rapido, de respostas répidas, custos mais adequados.
(Entrevistado C7)

(...) demanda muito tempo e muita gente. (...) a gente queria fazer algo de qualidade
a gente acabou tendo prejuizo financeiro inclusive, porque a proposta inicial eraum
valor depois veio outro valor e ai a gente jatinhafeito o plangjamento prauma coisa
mais diferente (...). (Entrevistado A1)
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Um outro ponto de atrito entre as partes, ressaltado por 50,00% dos entrevistados daONG A e
9,09% da ONG C, é a possibilidade de descompasso entre o tempo institucional e o tempo
social-pedagoégico. A ampliacdo e o aperfeicoamento dos mecanismos e espacos
participativos exigem, segundo Tendrio & Rozenberg (1997), tempo e agdo continuada. Uma
aternativa para solucionar esse impasse seria, como apontado por um dos entrevistados,

maior énfase no monitoramento das agdes desenvolvidas:

O monitoramento é fundamental, porque ai eles iam repensar a dindmica que eles
exigem na parceria com a sociedade civil organizada. Eles iam comegar a
compreender que aquilo que a gente planga, logicamente, se da dentro de um
tempo. Mas o tempo que se exige pra execugcdo € outro, muito diferente.
(Entrevistado A2)

Embora as ONGs possam dar respostas rapidas, a necessidade de cumprir os prazos acordados
com a instituicdo parceira, pode levé-las a suprimir etapas e processos, 0 que certamente
interferird na qualidade da acdo, como afirma um dos entrevistados:

E sem falar que o tempo legal exigido pelo Estado, as vezes ndo é o tempo socid
pedagdgico que a gente tem que ter com as comunidades, com os grupos. Entéo, as
vezes vocé acaba limitando ou sufocando 0s processos, etapas, para dar conta das
exigéncias do Estado. (Entrevistado A2)

O ndo cumprimento dos prazos gera sancBes para as ONGs, como se pode observar no
Decreto N° 10.710/2001 — Execucdo Orcamentaria e Financeira do Municipio de Belo
Horizonte, que prevé em seu artigo 64, incisos| ell:

| - prazo para conclusdo do servico ou entrega do bem;
I — penalidades pelo atraso no cumprimento dos prazos estabel ecidos;

O descumprimento das clausulas acordadas pode resultar em adverténcia, multas, suspenséo
tempor&ria do direito de participar de licitacdo e impedimento de contratar com a
administragdo, por prazo de até dois anos, como estabel ecido em convénio firmado, em 2002,

entreaONG C e o Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social.

Detentores de dindmicas distintas e nem sempre compativels, 0 Estado, muitas vezes, tenta
intervir na metodologia e propésito das organizagdes parceiras, como indicado por 28,57%
dos entrevistados da ONG B e 9,09% da ONG C. Enquanto a tomada de decisdes no Estado
se da de cima para baixo, as ingtituicbes pesquisadas priorizam a gestdo participativa,

compreendida como o conjunto de processos no qual a acdo gerencia se da mediante
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negociagao entre os atores envolvidos. A intervencéo do Estado na metodologia de trabalho

desenvolvida pelas ONGs causa desconfortos, como mostram 0s seguintes depoi mentos:

O Estado quer intervir no processo, na nossa metodologia, no nosso modo de
colocar as questBes, nos Nossos propositos ... (Entrevistado B1)

(...) questdo metodoldgica as vezes ndo € compativel com a nossa forma de atuar
junto a comunidade. Porque a gente defende e tenta garantir na comunidade uma
participacdo da comunidade. A comunidade é gestora também nos projetos que tem
convénio com a[nome da institui¢cao]. E se nessa proposta de acdo em conjunto com
0S governos isso ndo é respeitado entdo isso ja traz pra gente certos desconfortos.
(Entrevista C6)

Além das dificuldades ja relacionadas, verificam-se também restricbes relacionadas a
legislacdo brasileira aplicavel ao Terceiro Setor que, segundo um dos entrevistados, ainda

inibem as agOes desenvolvidas por ONGs:

(...) as nossas leis brasileiras elas inibem bastante as agdes das ONGs, a gente se
sente vigiado o tempo todo. (Entrevistado C11)

E bom salientar que organizacdes do Terceiro Setor realizam, a partir do ambito privado,
acOes de natureza publica. Nem todos, porém estdo cientes de que o publico ndo se restringe

apenas ao estatal, como relata o entrevistado Al:

(...) as vezes o povo nos trata como empresa e a gente ndo € empresa ... tem uma
confusdo grande nisso. (...), As vezes o sindicato quer nos tratar como se fosse
empresa. Entdo, vem as vezes com a lista de exigéncia e pra vocé falar com ele que
vocé ndo tem fonte de renda, que vocé ndo tem lucro, que vocé ndo pode dar alguns
beneficios porque ndo tem de onde tirar, embora vocé saiba que é importante... Os
bancos, eles entendem como prejuizo ter muitas contas porgque o objetivo deles é o
lucro. (Entrevistado A1)

O mesmo entrevistado cita também o conturbado relacionamento com os bancos que
desconhecem a necessidade das ONGs de abrir conta corrente especifica para cada convénio

firmado, independentemente do volume de recurso a ser depositado.

Eles entendem como prejuizo porque o objetivo deles é o lucro. (Entrevistado A1)

Além disso, apesar de a lei assegurar as ONGs alguns beneficios, adquiri-los é algo de
extrema dificuldade. Por exemplo, para ter direito a beneficios fiscais e acesso aos recursos
governamentais, as organizagOes necessitam apresentar uma série de documentos como

declaracdo de utilidade publica federal, estadual e/ou municipal, registro no Conselho
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Nacional de Assisténcia Social — CNAS e certidfes negativas do INSS e FGTS, dentre outros,
mas a obtencdo dos referidos documentos, de acordo com um dos entrevistados, ndo € tarefa

facil, em virtude da morosidade de alguns 6rgdos estatais:

As vezes alguma declaracio que vocé precisa do Estado demora tanto para expedir
um certificado, uma certiddo (...). A gente ndo tem muito prazo (...) e ndo pode ficar
esperando essa burocracia toda. Entdo eu vgjo assim que poderiam ser criadas
algumas politicas, normas que facilitassem a vida dessas ONGs. (Entrevistado C
11)

Da mesma forma, para se habilitarem a celebrar parcerias com o Estado, organizagdes do
Terceiro Setor devem comprovar sua capacidade de execucdo. Para firmar parceria com o
Ministério de Educacdo, por exemplo, as ONGs devem, de acordo com Instrucdes Normativas

do Ministério da educagdo e Cultura— MEC (2001), comprovar:

sua capacidade de execucdo legal, habilidade juridica e regularizacdo fiscal,
inclusive no que se refere a situacdo de adimpléncia junto a Unido, mediante a
apresentacdo de documentos conforme disposto na Instrucdo Normativa n® 01 da
Secretaria do Tesouro Nacional — STN, de 15 de janeiro de 1997.

Tem-se ainda que a redizagdo do objeto da parceria pode impactar o andamento de
determinados setores da ONG parceira, uma vez que essas tém sua rotina alterada, como
relatado por 9,09% dos entrevistados da ONG C. Alguns convénios exigem a selecdo e
contratacdo de grande nimero de pessoas por prazo determinado, causando sobrecarga para o
departamento de Recursos Humanos - RH. Outra questdo observada € que, devido ao
aumento do volume de trabalho, RH passa a ter dificuldades para interagir com outras areas,
além de negligenciar 0 acompanhamento e treinamento dos novos membros da instituicéo,

como se pode observar nos depoimentos a seguir:

Ha projetos que exigem da [nome da institui¢do] estruturas de pessoal, de forma de
trabalhar, que as vezes ela ndo tinha experimentado ainda. Que as vezes requer dela
contratacdo de um numero enorme de pessoas (...). Entdo um projeto que requer
vocé contratar 200 pessoas issO tem impacto interno em termos de recursos
humanos. Se ela tinha uma politica de gestdo de recursos humanos ela vai ter que
ter também para essas 200 pessoas que estdo chegando, que € um projeto
temporario, sejade 6 meses, de 1 ano. (Entrevistado C8)

A organizagdo tem crescido tanto que a gente ndo da conta de estar treinando e
acompanhando estas pessoas. Entédo acaba que o RH fica muito dentro da area dele,
fazendo o que é rotina mesmo. E ... 0 que acontece é que a gente ndo tem muito
tempo de estar interagindo com outras areas. (Entrevistado C5)
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Outro fator dificultador apontado por 14,29% dos entrevistados da ONG B e 9,09% da ONG
C foi a dificuldade de acesso a recursos publicos. Segundo o entrevistado Cl11, o
estabelecimento de parcerias com o Estado demanda tempo e recursos, que poderiam ser

evitados caso houvesse, por parte dos 6rgaos governamentais, maior empenho:

(...) agente gasta muito tempo para estar também acessando o recurso, ha um gasto
administrativo, entdo se tivesse maior facilidade, algum empenho maior do governo,
certamente a nossa gente ia agradecer o resultado. (Entrevistado C11)

Mediante andlise dos dados, pode-se observar a complexidade dos problemas enfrentados
pelas ONGs pesqguisadas, no ambito de parcerias realizadas com ONGNSs e Estado, em virtude
de fatores dificultadores e exigéncias feitas.

Como forma de minimizar os impactos gerados em sua gestdo e romper com a dependéncia

de recursos oriundos, principalmente, da cooperacdo internacional, essas organizacdes tém
procurado tracar estratégias que lhes permitam fortalecer o levantamento de recursos
financeiros, como mostram os depoi mentos abaixo:

A gente busca a captagdo de recursos dentro do pais para estar tentando cobrir este
déficit que a parte internacional ndo esta conseguindo cobrir. (Entrevistado B3)

Qualquer que seja a estratégia é fortalecer o levantamento de grupos locais porque a
medida que esses recursos internacionais forem diminuindo, nés estamos ai para
cobrir esse buraco que vai ficar. (Entrevistado C11)

De acordo com os entrevistados, as ONGs pesquisadas tém procurado captar recursos (TAB.
19) mediante o estabelecimento de parcerias com empresas — ONG B: 71,42% e ONG C:
45,45%; doagdo nacional — ONG A: 25,00%, ONG B: 28,57% e ONG C: 18,18%; parceria
com outras ONGs — ONG A: 25,00% e ONG B: 57,14%; venda de produtos — ONG A:
25,00%; parceria com cidaddos/familias-beneficiarias — ONG B: 14,29%; redlizacdo de
eventos como, por exemplo, bingos e amocos — ONG B: 14,29% e campanhas de
apadrinhamento — ONG C: 9,09%.
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TABELA 19
Diversificagdo das fontes de financiamento
Itens Discriminados ONGA | ONGB | ONGC
% % %

Parceria com empresas - 71,42 45,45
Doagéo nacional 25,00 28,57 18,18
Parceria com outras ONGs 25,00 57,14 -
Venda de produtos 25,00 - -
Parceria com cidaddos/familias beneficiaria - 14,29 -
Realizacdo de eventos - 14,29 -
Campanhas de apadrinhamento - - 9,09

Fonte: Dados de pesquisa

Segundo 71,42% dos entrevistados da ONG B e 45,45% da ONG C, as ONGs pesquisadas
tém investido na realizacdo de parcerias com empresas nacionais ou multinacionais, via
responsabilidade social. De acordo com um dos entrevistados, a &rea corporativa apresenta-se
como parceiro potencial para a apresentacdo de projetos/programas pela disponibilidade de

recursos e, desburocratizacao:

Além do Estado e dos financiadores internacionais, a gente considera a area
corporativa como potencial mercado para a gente investir com grandes propostas de
financiamento (...), principalmente considerando a facilidade, a desburocratizac&o.
(Entrevistado B7)

Parcerias com organizagdes do Mercado tornaram-se uma tendéncia, mesmo assim ainda
existe alguma resisténcia das ONGs quanto a celebracdo dessas parcerias, como se pode

observar no depoimento de um dos entrevistados:

A gente conseguiu um pouco ampliar 0s nossos horizontes, ter um outro olhar sobre
formas de parceria. Agora parceria com a iniciativa privada € uma coisa um pouco
desafiante pela prépria identidade e jeito de trabalhar da [nome da instiuticao] (...)
N&o sei se nosso tipo de trabalho, nossa metodologia, nossa prépria concepgdo de
trabalho se adequaria as exigéncias da iniciativa privada, ou se nés aceitariamos nos
adequar as exigéncias deles. S0 questdes novas, precisa de mais aprofundamento.
(Entrevistado A2)

Outra forma de captar recursos € a associacdo com pessoas fisicas ou juridicas. As doactes
realizadas por meio de apadrinhamento apresentam-se como interessante alternativa, haja
vista que a existéncia de varios pequenos parceiros, segundo um dos entrevistados, ndo deixa
aorganizagdo tdo vulneravel quando da desisténcia de um desses padrinhos:
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(...) a organizacio ela ndo se abala muito. E claro que uma crise ela até sofre. E
milhares de pequenos doadores, essa é a filosofia. Porque se vocé tem cinqglienta
mil, se mil param de contribuir, 0 seu programa continua. Mas se vocé tem um
grande doador e ele 0 deixa, ai adeus programa. (Entrevistado C2)

Para 0 entrevistado B4, as parcerias seréo sempre permeadas por interesses:

Aprendemos que é impossivel nos manter numa relagdo, digamos quimicamente
puradeinteresse. 1sso ndo existe. (Entrevistado B4)

Diante da multiplicidade de financiadores e, consequientemente, de interesses, a estratégia de
diversificagdo de parcerias e de captacdo de recursos em outras fontes torna-se importante
para gue as ONGs possam, a0 mesmo tempo, manter sua sustentabilidade e, principalmente,

autonomia.

CAPITULO 8
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Para tratar da relacéo entre organizagdes do Terceiro Setor e seus financiadores, este estudo
procurou analisar os aspectos da parceria estabelecida entre as ONGs A, B e C, as agéncias
de cooperacdo internacional e o Estado, partindo-se da suposicdo de que as pressoes e
controles feitos pelos financiadores sobre o desempenho das organizagdes pesquisadas

configuravam mudancgas na gest&o das mesmeas.

Com o intuito de redizar seus objetivos ingtitucionais de forma eficiente, as ONGs
pesquisadas tém buscado aprimorar sua gestdo mediante desenvolvimento, adogcdo e
adaptacdo de instrumentos -até entdo utilizados pelo Mercado e pelo Estado- as suas
especificidades. Nesse sentido, essas organizacOes tém utilizado, em seu cotidiano, as
funcbes plangamento, organizacdo, direcdo e controle, ou sgja, as funcbes basicas da

administracéo.

Verificou-se que as fungbes mais afetadas pelas exigéncias feitas pelos parceiros
internacionais e pelo Estado sdo plangiamento e controle. Isso se deve ao fato de o
plangamento apresentar o diagnostico da situacdo, objetivos da ONG, plano de acéo e
resultados esperados, e o controle permitir que se verifigue se as agdes plangjadas estéo
sendo/foram executadas conforme o proposto. Assim, essas fungdes formam a base de

sustentacdo da manutencao e/ou formalizacdo de novas parcerias.

No que se refere as interacOes intra e intersetoriais, verificou-se que parcerias firmadas por
ONGs, agéncias de cooperacdo internacional e Estado ndo estdo isentas de problemas, sendo

possivel aidentificacdo de algumas “exigéncias’ feitas pelos parceiros as ONGs pesquisadas.

A visibilidade é uma exigéncia feita tanto por ONGNSs quanto pelo Estado. Procurar conhecer
possiveis financiadores e fazer-se conhecido é uma postura estratégica a ser assumida pelas
organizacOes financiadas. Diante da necessidade de essas organizagGes divulgarem suas
acles, a comunicacdo desponta como ferramenta capaz de projeté-las no espaco publico como

importantes atores sociais, ampliando as possibilidades de parcerias.
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Projetos bem elaborados constituem outra exigéncia percebida pelos entrevistados como de
maior impacto na gestédo das ONGs, tendo-se em vista a necessidade de desenvolvimento ou

contratacdo de pessoas com capacitacdo técnica para elaborar boas propostas.

Para organizacOes que vivem dentro de rigidos orcamentos, a exigéncia de contrapartida
configura-se como um problema para as ONGs pesquisadas, pois, diante da limitacdo de
recursos financeiros, essas organizagoes geralmente optam pela contrapartida na forma de
bens e/ou servicos. Se por um lado essa estratégia lhes garante a formalizacdo da parceria,

por outro leva-as a criar artificios para que suas acbes ndo sofram descontinuidade.

Quanto aos instrumentos de controle dos recursos, destacam-se véarias exigéncias, entre elas,
prestacdo de contas, apresentacdo de relatérios de atividades/financeiros, visita técnica de
vistoria, avaliacdo de impacto do projeto/programa, apresentacdo de dados qualitativos e

quantitativos e auditoria.

Apds aimplementacdo do projeto/programa, a ONG deve prestar contas a seus financiadores,
discriminando a aplicacéo de recursos e apontando os resultados alcancados. A confeccdo
desse documento de natureza burocrética demanda tempo, visto ser necessaria a reunido de
dados, muitas vezes dispersos geograficamente em virtude da natureza do projeto financiado,
e mobilizagdo de funciondrios. O acompanhamento das agbes, no decorrer de sua
implementacdo, é realizado via relatérios de atividades/financeiros. A exigéncia de
informagdes muito detalhadas impactam a organizacdo, uma vez que os funcionarios tém que
dedicar substancial parcela de seu tempo a elaboragdo dos mesmos, em detrimento do
trabalho de campo, tempo esse dilatado pelo fato de os financiadores ndo apresentarem um

modelo padréo de relatorios.

Verifica-se, ainda, que a cobrancga de resultados e a necessidade de cumprir prazos exigem das
ONGs pesguisadas grande esforco de gestdo, visto que essas tém que investir na
profissionalizacdo de seu quadro funcional, desenvolver sistemas de computacdo para o
cruzamento e sistematizacdo de dados. A ndo-atencdo as regras de aplicacdo dos recursos
pode resultar na ampliacdo dos problemas financeiros das organizages, ja que essas terdo que
devolver os recursos recebidos, acrescidos de juros.
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Alguns parceiros realizam, também, visitas técnicas para vistoria dos projetos/programas.
Essa prética, porém, pode ser percebida como uma oportunidade para a ONG garantir a
manutencdo e/ou ampliacdo do financiamento e aprofundar lacos de parceria, estabelecendo

vinculos mais préximos e duradouros com o parceiro-visitante.

O tipo de dado a ser apresentado na prestacdo de contas pode ser determinado pela
modalidade do projeto financiado ou pela preferéncia do financiador. Alguns priorizam 0s
dados qualitativos; outros, os quantitativos. No segundo caso, as ONGs pesquisadas podem
apresentar algumas dificuldades na coleta e sistematizacdo dos mesmos, quer sga em
decorréncia de sua limitacéo financeira, quer sgja pelaimpossibilidade de quantificé-los, visto
ser essa uma abordagem delicada que ndo cobre aspectos subjetivos como, por exemplo, a

satisfacdo pessoa de cidaddos-beneficiérios, bem intangivel, logo ndo quantificavel.

Outro instrumento exigido € a avaliacdo de impacto, que permite verificar de que forma as
transformacbes foram efetivamente produzidas pelos projetos/programas desenvolvidos.
Nessa questéo, a | égica das organizactes financiadoras e financiadas distancia-se, visto que as
primeiras tém maior preocupacdo com a eficiéncia e, as segundas, com a eficacia das aces

desenvolvidas.

Por meio de auditorias -externa contratada, interna e internacional- os financiadores avaliam o
desempenho das organizagcdes parceiras e obtém informacbes para a tomada de decisoes

quanto a continuidade ou cancelamento da parceria.

Além das exigéncias, alguns fatores dificultadores também foram identificados no &mbito da
parceria realizada entre ONGs, organismos internacionais e Estado, destacando-se, no ambito
da cooperacdo internacional, o redirecionamento dessa cooperacdo, 0 montante de recursos
predeterminados, a burocracia e o idioma e, com relacdo as colaboracfes realizadas com
0rgdos publicos, a burocracia, a incerteza quanto a renovagdo das parcerias, interesses
politicos e visdes/ideol ogias divergentes.

Duas sdo as razdes atribuidas para a reducéo do fluxo de recursos internacionais para o Brasil
nos ultimos cinco anos: o redirecionamento dos recursos para outras regides tidas como de
maior caréncia e o entendimento de que as ONGs brasileiras podem captar recursos locais

devido a sua historia de luta e organizacdo dos movimentos sociais.
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Verificou-se também que a situagéo politico-financeira dos paises financiados funciona como
termbmetro para a determinacdo da direcdo do fluxo de recursos oriundos da cooperacao
internacional, em termos de liberacdo ou retragdo, como, por exemplo, 0 que ocorreu em
meados da década de 1990, quando a noticia de que o pais apresentava Gtima situacéo
financeira acarretou a diminuicdo dos recursos alocados para organizagoes do Sul. Com a

dissolucdo dessa falsaimagem de suficiéncia, no entanto, tal fluxo estabilizou-se.

O redirecionamento da cooperacdo internacional para outras regides exigiu das ONGs
pesquisadas agdes que visassem a reversao da situacdo, entre elas, a busca de parcerias com
outras organizacdes, principalmente agquelas baseadas no pais, mas o desconhecimento de
técnicas e procedimentos de captacdo de recursos tem dificultado suas agbes. Verifica-se que
a indisponibilidade de recursos financeiros dificulta a profissionalizagdo das ONGs o que,
por sua vez, impede a eficacia na captacéo de recursos, formando um ciclo vicioso que pode
conduzir as organizacfes a reduzir sua atuacao, realizar acbes de pior qualidade, ou mesmo
desaparecer. Diante do exposto, a dificuldade financeira pode ser vista como o "calcanhar de
Aquiles' da gestéo de organizagdes do Terceiro Setor.

Com a pre-fixagdo do montante de recursos, as ONGs véem-se diante da necessidade de
priorizar agdes em contextos em que a redizacdo de todas € de suma importancia
Impossibilitadas de apresentar projetos orgados de acordo com a demanda levantada, essas
organizacOes tém dois caminhos. acomodar-se, passando a executar agdes paliativas, ou
adotar uma postura agressiva e buscar outros parceiros que lhes permitam ampliar e fortal ecer

suas capacidades financeira e de intervengéo.

Ouitras dificuldades enfrentadas pelas ONGs s&o o idioma e a burocracia. Para contornar a
barreira da comunicacdo, organizacdes do Sul devem contratar pessoa habilitada para
proceder a tradugcdo de documentos. Verifica-se também que a estrutura administrativa dos
parceiros impacta a gestdo das ONGs, pois as exigéncias burocréticas aumentam o tempo de

resposta as demandas, prejudicando o desenvolvimento das acoes.

A inseguranca quanto a renovacdo da parceria dificulta a gestdo das ONGs pesquisadas, ao
impedi-las de cumprir obrigagdes financeiras com funciondrios, fornecedores e até mesmo

com o préprio Estado. Impossibilitadas de proceder ao pagamento de encargos sociais, essas
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organizacOes tém a emissdo de certiddes suspensas e ficam impedidas de firmar convénios

com 6rgaos publicos.

Em meio a problemas decorrentes da reducao de recursos financeiros, as ONGs encontram-se
diante de mudancas que exigem duplo esforco: a adogdo de nova postura frente ao ambiente,
gue |hes garanta a perpetuidade, a sustentabilidade e a qualidade das acdes desenvolvidas, e 0

encontro de profissionais que saibam conciliar tecnicidade e filosofia social.

A fata de compromisso com a comunidade e uma visdo social miope de alguns dirigentes
politicos levam, as vezes, as ONGs a desenvolver acOes paliativas e assistencialistas. Nesse
contexto, a sobreposicdo de interesses pessoais e politicos aos comunitérios afeta as ONGs

pesquisadas, ao extrapolar o limite da consecucéo do objeto da alianca firmada.

Dentre os fatores dificultadores identificados, cabe destacar, ainda, a possibilidade de as
ONGs terem suas agendas influenciadas, visto que se obrigam a priorizar demandas
concebidas sob a Gtica de tematicas “eleitas’ pelos parceiros do Norte no desenho de seus
projetos/programas.

Quanto as parcerias firmadas com o Estado, dois outros fatores também sdo apontados como
dificultadores. O primeiro deles € a possivel intencdo do governo de utilizar agBes
desenvolvidas em parceria com as ONGs em beneficio proprio; o segundo € a restrita abertura
para 0 didogo entre as partes, visto que 0s projetos sdo, muitas vezes, concebidos
unilateralmente e apresentados as ONGs sob a forma de "pacotes’ ou "camisas de forca', com
restrita possibilidade de proposi¢éo por parte dessas organizagOes. Para maximizar as chances
de terem seus projetos/programas apoiados, uma forma encontrada pelas organizacoes
financiadas tem sido a proposicdo em conjunto com outras instituicdes ou via Conselhos

Setoriais.

A reversdo dessa situacdo, contudo, tem sido, em certa medida, possibilitada, gracas a
migracdo de ex-funcionarios de ONGs para 6rgéos publicos. Conhecedores da dinamica das
organizacOes do Terceiro Setor, essas pessoas mostram-se mais sensiveis, flexiveis e abertas
ao didlogo e as mudangas propostas. Além disso, tem contribuido para essa reversdo a maior
proximidade entre Estado e organizagdes ndo-governamentais, propiciada inicialmente pela
promulgacdo da Constituicdo Federa de 1988, reforcada pela Reforma do Estado e
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consolidada pela instituicdo da Lei das OSCIPs que formalizou legamente as parcerias. Essa
proximidade do Estado, entretanto, € vista pelas organizagdes pesquisadas com reservas, pois
traz consigo o risco da retracdo da intervencdo estatal na &rea social e o perigo de

transformacao das ONGs em "bragos executores' de agOes governamentais.

Nesse contexto, pode-se perceber que afetam direta e negativamente as ONGs duas estratégias
que partem do Estado em relagdo a e€las. a delegacdo de implementacdo de acOes
governamentais definidas unilateralmente pelos érgdos governamentais, e a transformagéo
dessas organizagOes em executoras de trabalhos de interesse do Estado, mediante cooptacéo,
confirmando que a fronteira entre parceria e transferéncia de atribuicoes é ténue. Percebidas
como fornecedoras de “politiquinhas sociais’, ou "ONGSBRAS', e ndo como parceiras na
elaboracdo, gestdo e monitoramento de politicas publicas, essas organizagfes correm o risco
de serem convertidas pelo Estado em organizacfes "quase-governamentais’, sob a forma de

organizacOes do Terceiro Setor, caso em que seu poder reinvidicatério é esvaziado.

Assim, respondendo ao problema de pesquisa, pode-se afirmar que as parcerias com agéncias
de cooperacdo internacional e com o Estado realizadas pelas ONGs pesquisadas impactam a
gestédo das mesmas, ja que se exige delas desenvolvimento e/ou adocdo e adaptacdo de
instrumentos de gestéo oriundos de outros setores, para que atendam a outras exigéncias como

capacidade técnica, eficiéncia e eficécia na gestdo dos recursos.

Diante da impossibilidade de se manter uma relacdo “quimicamente pura’, estabelecer o
maior numero possivel de parcerias com diferentes atores sociais € uma estratégia a ser
perseguida por ONGs que tenham como objetivos a menor dependéncia das agéncias de
cooperacdo internacional e/ou do Estado, a sustentabilidade e a autonomia.

Tendo-se em vista a dimensdo e importancia que a parceria com o Estado tem assumido para
a sustentacdo financeira das ONGs pesquisadas, em virtude da retragdo e/ou estabilizacdo da
cooperacdo internacional, o presente estudo, em virtude de suas limitagbes e amplitude,
deixou em aberto algumas questdes que melhor poderiam iluminar a compreensdo sobre a
parceria publico-privada. Nesse sentido, sugere-se a redlizacdo de pesquisas futuras que

abordem exclusivamente esse tema.
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Espera-se ter contribuido para o entendimento de que a parceria entre as ONGs pesquisadas,
as agéncias de cooperacdo internacional e o Estado podem oscilar, entre estratégias e
armadilhas de gest&o, de acordo com a postura assumida pela organizacéo financiada frente as

exigéncias e fatores dificultadores impostos por seus financiadores.
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APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA

© © N o 0o bk~ W DN

12.
13.

14.

15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.

De que forma a organizacdo decide sobre 0s programas a serem desenvolvidos?

Como é verificada a demanda?

Como é arelacdo com os grupos beneficiarios? Como eles sdo financiados?

V océ percebe dificul dades na captacdo de recursos junto ao Estado? Quais?

Essas exigéncias influenciam na gestdo da organizacgdo? Como? Dé exemplos.
Narelagdo com o Estado, ha abertura para a organizagcdo propor projetos/programas?

V océ percebe mudancas nas exigéncias feitas pelo Estado nos ultimos 5 anos?

Quando a parceria com o Estado teve inicio?

Como vocé vé a decisdo do Estado em transferir servigos considerados com “ndo

exclusivos’ parao Terceiro Setor?

. Qual aimportancia das parcerias para sua organizacao?
11.

E o relacionamento com financiadores externos com se da? Ha dificuldades na
captacdo de recursos? Quais?

Essas exigéncias influenciam na gestdo da organizacéo? Como? Dé exemplos.

Na relacdo com os financiadores externos, ha abertura para a organizacdo propor
projetos/programas?

V océ percebe mudancas nas exigéncias feitas pel os financiadores externos nos Ultimos
5 anos?

Quando a parceria com financiadores externos teve inicio?

A organizac&o tem buscado outras fontes de financiamento? Por qué?

Como a organizagdo esté estruturada?

De que forma é feito o plangjamento da organizacdo? Sempre foi feito dessaforma?
Quem participa desse plangjamento?

E o planegjamento estratégico? Como é feito? Por quem?

E a funcdo organizagdo? Ou sgja de que forma a organizagdo agrupa pessoas e
recursos, define atribuicdes, responsabilidades e relaces entre os individuos e grupos

de modo a possibilitar o atingimento de seus objetivos?
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22. E afuncdo direcdo? Como a organizacdo motiva as pessoas a executarem suas tarefas
afim de alcancar os objetivos organizacionais?

23.Como € feito o controle? Quais 0os meios utilizados? Quando € readizado —
durante/ap0s 0 processo?

24. Como é definida a missao da organizacéo?

25. E as metas, como sdo definidas?

26. Na sua opinido, quais sdo 0s maiores problemas enfrentados pelas organizacbes do
Terceiro Setor hoje?

27. E possivel importar técnicas de gest&o dos Primeiro e Segundo Setores para o Terceiro
Setor? Justifique.
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Faculdade de Ciéncias Econdmicas - FACE
Centro de Pds-graduacéo e Pesguisas em Administracdo - CEPEAD

Prezado(a) Senhor(a),

Contamos com sua colaboracdo no sentido de responder o questionario anexo, que tem a
finalidade de coletar dados para subsidiar a elaboracdo de dissertacdo de mestrado sobre o
Terceiro Setor.

A pesquisa académica, em questdo, tem como objetivo identificar e analisar os impactos da
captacdo de recursos, junto a financiadores internacionais e ao Estado, na gestdo de trés
organizacOes do Terceiro Setor |ocalizadas em Belo Horizonte.

As questdes deverdo ser respondidas de acordo com as instrugfes. N&o existem respostas
certas ou erradas. O importante é que suas respostas possam retratar a realidade, da forma
mais fiel possivel. Seu apoio e criticas serdo imprescindivels para a concretizacdo da pesquisa.
Desta forma, contamos com sua colaboracdo na devolucdo deste questionario até o dia
12/11/2002, enviando-o para 0 e-mail: msouza@cepead.face.ufmg.br

Em caso de qualquer davida, favor entrar em contato com Maria Thereza - telefone 9971-
1569. Esperamos que voceé se sintainteiramente a vontade ao responder o questionario.

Agradecemos anteci padamente sua colaboracao.

Maria Thereza Costa Guimaraes e Souza
Mestranda

UG
Universidade Federal de Minas Gerais - UFMG

Faculdade de Ciéncias Econdmicas - FACE
Centro de Pds-graduacédo e Pesguisas em Administracdo - CEPEAD



QUESTIONARIO DE PESQUISA

Para facilitar o preenchimento deste questionario, foram formadas trés partes compostas
por questdes afins. Cada parte € precedida de instrucdo especifica, que devera ser lida
com atencdo antes de comegar a respondé-la.

153

SECAO | - DADOS PESSOAIS E FUNCIONAIS

Nessa secdo busca-se conhecer os dados pessoais e informagdes funcionais dos
participantes da pesquisa, com o objetivo é tracar o perfil geral do grupo. Assinale as
questdes fechadas com um “X” dentro dos parénteses correspondentes e responda as
questes abertas no espagco em branco, caso seja necess&rio, utilize o verso da folha
numerando a resposta. Em algumas questdes pode haver mais de uma resposta. Favor
responder todas as questdes.

1 Nome:

2. |Faxaetaria

2.1( ) abaixo de 25 anos
22( )26a35anos

2.3( )36a40anos

24( )4l1lab50anos

25( ) acimade 50 anos

3. |Funcdo:

4. |H&quanto tempo trabaha na organizacéo?
4.1(....) até 12 meses

4.2 ( )del3a24 meses

4.3( ) de25a36 meses

4.4 (....) de 37 a 60 meses

4.5(....) mais de 61 meses

5 Como se deu a sua contratacéo?

6 | Vocétinhaintencéo de trabahar no setor privado?

7 | Vocé se sente motivado por trabalhar no Terceiro Setor? Por qué?
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Ha quanto tempo vocé exerce a funcéo atual ?
8.1(....) até 12 meses

8.2( )del3az24 meses

8.3( ) de?25a36 meses

8.4(....) de 37 a60 meses

8.5(....) maisde 61 meses

Qual a sua formacao académica?

9.1( )ensinomédio

9.2( ) ensino superior ==
9.3 ( ) pos-graduacio — espeCializaGBo ATEa ........occocueveeeeeeeeeeeee e
9.4 ( ) pbs-graduacdo - mestrado ==
9.5 ( ) pds-graduacdo - doutorado ) ==

SECAO Il - Captacio de Recursos

10 |Quem/qual setor é responsavel pela elaboracdo dos projetos?
11 |Oscidaddos/familias beneficiérias participam do processo de elaboragdo dos projetos?
10.1( )sm
10.2( )ndo
12 | Em caso afirmativo de que forma?
13 | Quem/qual setor decide sobre a alocagdo dos recursos?
14 | Os cidaddos/familias beneficiérias participam daimplementacéo do projetos?
14.1( )sm
14.2( ) ndo
15 |Em caso afirmativo, de que forma os cidaddos/familias beneficiarias participam da

implementacdo dos projetos?
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16

Analisando a captacdo de recursos, em termos percentuais, Como seria sua composi¢ao?
16.1( )agénciasinternacionaisdecooperagdo e, %

16.2( ) agéncias multilateraise bilaterais %

16.3( ) empresas, fundagdes ou institutos empresariaisbrasileiros ... %
16.4( ) 6rgdosgovernamentaisfederais L %
16.5( ) 6rgdosgovernamentaisestaduais e %
16.6 ( ) 6rgdos governamentais municipais e, %
16.7 ( ) comerciaizacdo de produtos evendade servicos e, %
16.8 () contribuicdes associativas C e %
16.9 (1 ) OULIOS: ..oveeeeeeeee et seeseeste s sre e e ennseeseens eeveeeenees %

17

As parcerias firmadas com agéncias internacionais sofreram decréscimo no ultimos
cinco anos?

17.1( )sim
17.2( ) ndo

18

As parcerias firmadas com o Estado sofreram acréscimo nos ultimos cinco anos?
18.1( )sm
18.2( )ndo

19

A disponibilidade dos recursos esta condicionada a exigéncias provenientes do
financiador? Em caso afirmativo, quais sdo as exigéncias?

20

As exigéncias afetam o funcionamento da organizac&o?
20.1( )sm
20.2( )ndo

21

Em caso afirmativo, em quais areas?

21.1( ) plangamento

21.2 () organizacdo

21.3( )direcéo

21.4( ) controle

FZ L X (D T 0 1011 = OSSR

22

A Lei das OSCIPs trouxe alguma mudanca em termos de captacdo de recursos para a
organizagao?

221( )sm
222 ( )ndo
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23

Em caso afirmativo, que tipo de mudancgas?

24

Como a utilizagdo dos recursos € controlada?

24.1 () prestacéo de contas

24.2 () auditoriainterna

24.3 () auditoria externa contratada

24.4 () auditoriainternacional

245 () OULTOS: ..oeiueetestesieste ettt sttt e bbbt bt bt et e e e s et e snesbesnennenneas

25

A guem se dirige a prestacéo de contas?

25.1 ( ) financiadores

25.2 ( ) associados

25.3( ) cidadaos/familias beneficiarias

25.4 () Populagdo em geral

25.5 () OULIOS: ...veeieeeete sttt bbbttt b bttt e et b e b nnennenne s

SECAO 111 - Gestdo

26

Quais fungdes gerenciais sdo utilizadas pela organizagao?
26.1 ( ) plangamento

26.2 () organizacéo

26.3( ) direcéo

26.4 () controle

27

A organizacao trabalha com plangjamento estratégico?
27.1( )sSim
27.2( )ndo

28

Em caso afirmativo, h4 quanto tempo a organizacdo trabalha com plangamento
estratégico?

28.1( ) até 12 meses

28.2( ) del3a24 meses
28.3( ) de25a36 meses
28.4 ( ) de 37 a60 meses
28.5( ) maisde 61 meses

29

Conselho é formado por membros voluntarios?
29.1( )sim
29.2( )ndo

30

Os cidaddog/familias beneficiérias participam do Conselho?
30.1( )sim




157

30.2 (

) ndo

31

Com que frequéncia o Conselho se reiine?

31.1(
31.2(
31.3(
31.4(
315 (
31.6 (

) quinzenal mente

) mensalmente

) bimestralmente

) quadrimestralmente
) semestralmente

) anualmente

32

Com qual finalidade o Conselho se reline?

33

Como o Conselho se relaciona com os funcionarios da organizacéo?

Novos membros da organizagdo séo contratados a partir de:

34.1(
34.2 (

107 I (D T 01U 1 1= OSSR

) necessidade especifica
) disponibilidade de recurso

35

Quantas pessoas trabalham na organizacao?

35.1 (

35.2(...

35.3 (
35.4 (
355 (
35.6 (
35.7 (

) até 10 pessoas

.) de 11 a 20 pessoas

) de 21 a 30 pessoas
) de 31 a 50 pessoas
) de 51 a 100 pessoas
) 101 a 150 pessoas
) mais de 151 pessoas

36

Desse montante quantas pessoas sdo voluntérias?

Obs: os “padrinhos’

voluntérios

36.1
36.2 (
36.3

) até 10 pessoas
) de 11 a 20 pessoas
) de 21 a 30 pessoas

(doadores de recursos financeiros) ndo sdo considerados
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36.4( ) de 31 a50 pessoas
36.5( ) maisde 51 pessoas

37 | Quadl é o tipo de trabalho desempenhado pelos voluntérios?
38 | Haesforco para se trabal har em equipe?
38.1( )sim
38.2( )ndo
39 | Em caso afirmativo, por qué?
40 | A organizag&o divulga os trabalhos que realiza?
40.1( )sm
40.2( )ndo
41 | Em caso afirmativo, por qué?
42 | De que forma a organizag&o divulga os trabalhos que realiza?
421( )TV
42.2( )ré&dio

42.3( ) jorna comercial

42.4 () revistacomerciad

42.5( ) internet

42.6 () jornal proprio

42.7 () revistapropria

42.8 () informes/boletins

e D I 011 1 ST

Vocé acredita que os conceitos/ferramentas utilizados pela administragdo privada e
publica podem ser utilizados por organizagdes do Terceiro Setor?

341( )sm
342 ( )ndo

Justifique sua resposta
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ANEXO A
Quadro 2
Trajetoriada Visdo Mundial Brasil

Periodo | Foco \ Obijetivo | Areas de atuacéo
1975- Cuidado acrianca Desenvolvimento de programas Salde e  nutricdo;
1980 para promover o bem estar da educacéo

crianga assistida em parceria com

outras entidades (creches, escolas,

casa-lares, e centros para a

infancia)
1981- Familia para Atendimento as familias mais Saide e  nutricao;
1986 familia necessitadas daguelas criangas educacao; Servicos

assistidas pelas entidades parceiras  sociais afamilia
1987- Desenvolvimento Programa operacional em parceria Saide e nutricao;
1993 da comunidade com uma agéncia cooperadora que educagao; Servigos

trabalhe com comunidades sociais a  familig

carentes. mobilizacdo e

O trabaho é desenvolvido em organizacdo
comunidades nas quais os indices comunitaria; infra
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1994 - até Multicomunidades
a presente
data

de pobreza sdo mais elevados, com estrutura comunitaria;
énfase na participagdo comunitéria formacdo de liderangas
e no treinamento de lideres comunitérias; socorro

comunitarios em emergéncia e
reabilitacéo;
fortalecimento de
lideres cristéos.

Incorporagdo dos conceitos de Salde e  nutricdo;

organizacéo, integracéo de educacéo; direitos

recursos, sinergia de doagbes humanos;

locais, foco nas causas dos desenvolvimento de
problemas, através de preocupacdo &rea; desenvolvimento
com formulagdo e proposicdo de econémico;

politicas publicas para gerar desenvolvimento de
impacto  transformador  numa lideranca; agroecologia;

determinada &rea geogréfica. testemunho cristéo;
SOCOrro em emergéncia
e reabilitacdo

Fonte: Visdo Mundial — Relatério Anua 2000

ANEXO B

Tabela 20

Acumulado anual de casas construidas

Ano | Quantidade

Até 1995 200
1996 56

1997 176
Jan/98 a Jun/1999 299
Jul/99 a Jun/00 551
Jul/00 a Jun/01 390
Jul/01 a Jun/02 508
Jul/02 a Dez/02 27

Tota 2207

Fonte: Habitat para a Humanidade Brasil — Relatério Bi-anual 2001-2002).
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