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Resumo

Concomitantemente ao crescimento do Terceiro Sehsgrva-se o acirramento da disputa,
entre as organizacdes sociais que o compdem, porscs cada vez mais escassos e cujo
acesso passa a ser balizado por critérios distidtssaté entdo praticados. A pesquisa, cujas
conclusbes preliminares apresentamos aqui, fozeskl sob a forma de estudo de caso, em
uma cooperativa que atua desde 1983, com educagitap no Rio Grande do Sul, com o
objetivo de investigar como ela esta se ajustandssa novo cenario. Ainda que se trate de
pesquisa em andamento, jA € possivel observareguiggora ela continue a gozar de boa
sustentacao politica, esta sendo obrigada a rapama@sao; a investir na diversificacdo dos
servigos prestados; a rever as parcerias tradlo@mie estabelecidas, bem como, a dedicar
maior atengdo a critérios técnicos na selecdo @wshmos de seu quadro funcional.

1 Introducéo

As organizagfes do Terceiro Setor vém ampliand@sesenca e participacdo na area
social, todavia sua sobrevivéncia esta cada vez raasociada a capacidade de se
demonstrarem auto-sustentaveis. (SANTOS, 2005ntiyaforma de gestdo, que assegurava
ao dirigente principal a manutencdo do controldegendentemente, de sua competéncia
profissional, passa a ser questionada. Tambémansciadores demonstram-se mais atentos,
e mais exigentes, quanto ao alcance dos projetmadgs. Maximizar resultados, investir na
gualidade dos produtos e processos, sem comproraeteansparéncia das acdes, e a
legitimidade perante o publico externo, se institueomo novos critérios de acesso a
recursos, tanto publicos, como privados. (MEREGID1}.

Falconer (1999) aponta como especificidades dasnaagcbes que compdem o
Terceiro Setor, o fato da missdo ter como prop&@stdral a provisdo de um bem ou servigo
de interesse publico, e ndo o lucro como que ocoaie empresas; a énfase gatores
humanistas, os quais devem nortear a missao er fvorientacdo para a atuacao; a
impossibilidade de avaliar ou mensurar resultadmgpendentemente de suas implicacdes
sociais; o fato da motivacdo e do comprometiment® ablaboradores, voluntarios ou néo,
serem norteados pela adesdo a valores; processs®ribes, estruturas democraticas de
poder, que assegurem a participagdo de todos, widagle de condicdes, a necessidade de
dispor de multiplas fontes de recurso, tais conoacdes institucionais, doac¢des individuais,
recursos governamentais, empresariais, venda de daerservigos, verbas de organismos
internacionais, etc, assim como de estabeleceepaseEstaveis.

Conforme Armani (2001), a sustentabilidade de unmgamizacdo social informa
acerca de sua capacidade de ajustar-se a conteatokiantes sem comprometer sua
relevancia social e sua credibilidade institucio@bue pode ser também entendido, como a
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capacidade demonstrada para conjugar, simultanéenarbutos das l6gicas instrumental e
substantiva.

Para tal essas organiza¢des vém sendo forcadastaa awhior rigor orcamentério; a
investir em técnicas de planejamento, monitoramerdawaliagdo das acdes; a modificar seus
procedimentos administrativos; a reduzir seu quddrpessoal sem, no entanto, comprometer
a motivacdo e a adesédo de seus colaboradoresaméimabalhadores voluntérios, aos valores
éticos e morais que asseguram a legitimidade dadmigyarantindo a credibilidade
institucional

O desafio “instrumental” posto pela exigéncia dstemtabilidade pode, assim, ser
entendido como a capacidade de conciliar exigéntéasicas, econdmico-financeiras,
organizacionais e administrativas, especificas estdg, com soélida insercdo no cenario
politico, e o fortalecimento da base social instiinal. Fatores estes, que tomados em
conjunto garantem, segundo Armani (2001) a sudigidizde politica, social e econémica
das organizagdes sociais.

A sustentabilidade de uma organizacdo desta natwelbbcando-se, assim, como
variavel dependente da capacidade demonstrada gesegurar seu desenvolvimento
institucional. Processo este cuja dinamica e gadéidoodem ser avaliadas, a partir da analise
de um conjunto de dimensdes, atributos ou parasjetmm destaque para: solidez da base
social; legitimidade e relevancia da misséo; graa altonomia politico-financeira;
credibilidade das ac¢les; organizacdo eficiente ssdgedemocratica do trabalho; corpo
profissional ajustado aos atributos da funcdo té¢ntapacidade de gerar, sistematizar e
socializar informacdes e conhecimentos; grau deiéntia na modelagem de processos
sociais, e na formulacdo de politicas publicasaci@lade revelada para estabelecer parcerias
e acOes conjuntas (Armani, 2001).

E importante relembrar que a tradicdo de estudadéagicos sobre o Terceiro Setor
remete, no Brasil, a segunda metade dos anos O20€eja, trata-se de uma area ainda muito
nova do conhecimento, (FALCONER, 1999), qual ventseexplorada por pesquisadores de
diferentes disciplinas (Sociologia, Ciéncia Pdditiédministracdo, Economia, Servi¢co Social
etc.), com focos (politicas publicas; cidadaniagiths humanos, desenvolvimento, novos
movimentos sociais), abordagens e métodos distitosque tem resultado conclusdes,
igualmente, distintas.

O presente estudo, embasado no referencial tedaigestao social e realizado sob a
forma de estudo de caso, tem por objeto de eshw@stigar como organizagdes do Terceiro
Setor, efetivamente identificadas com causas spcestdao respondendo ao desafio de
promover sua sustentabilidade.

2 O que é Gestao Social

Um primeiro ponto a destacar, como apontado pohifawa (2004), é que gerir
organizagdes, programas e projetos movidos conlidaue social, € muito distinto de
administrar organizacoes, e atividades, que ténfipalidade o lucro. O que significa dizer
que independentemente do fato de em ambas as@&tuser exigida atencdo a critérios
técnicos e a observagdo de procedimentos de réidmae, tratam-se de distintas realidades
de gestéao.

Para Carrion (2007), um dos principais atributogéstao social € a énfase atribuida
ao participativo, o que exige que as diferentessfado processo administrativo, desde o
diagnostico de situacdo, a implementacdo das agjas construidos como envolvimento
efetivo do conjunto das partes interessadas. O iopplica, ndo apenas na criacdo de
estruturas para assegurar a expressdo da vontadeoldovo, como na adocao de
procedimentos capazes de assegurar a participagdibogda.
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Aprofundando o debate, Franca Filho (2004) propde para se caracterizar a
especificidade do que é a gestao social se ateata:a problematica da qual ela se ocupa e
para as finalidades dos processos que realizaaetwtato organizacional.

Com relagdo ao primeiro ponto refere como especific gestdo social sua
identificacdo a problemas da sociedade e, ao segandmnodo como d& conta das demandas
e das necessidades do social. O que significandegele, que se pode pensa-la “também

como modo de orientagdo para uma agao organizdiciona
Ela diz respeito, portanto, a uma forma de gestganizacional que do ponto de
vista da sua racionalidade pretende subordinabgisals instrumentais a outras
I6gicas mais sociais, politicas, culturais ou egaigs. Isto posto em fun¢éo da
finalidade mesmo da organizacdo definindo o escdpogestdo. (FRANCA
FILHO, p.3, 2004).

Paralelamente, ele destaca especificidade da lggeaorteia o conjunto das acdes e
processos realizados, na perspectiva do modelal seigestdo, a saber: a substantiva, em
detrimento da instrumental tipica das organizagiesegocios. De modo que de finalidade
altima, o econdmico € reduzido, aqui, a condicdonmago. A realizagdo do humano, a
valorizagdo da intersubjetividade, o apreco a demoi; e a valores como justica,
solidariedade, e emancipacdo, assumidos, constiente, como finalidade udltima das
praticas organizacionais.

Segundo Milani (2005), a gestao social entendidaoctmediagéo transformadora”,
gue combina critérios sociais, ambientais, econdsni politicos, “deve por a ética no centro

das politicas de desenvolvimemqtara o homerh(grifo do autor), assim como
responder aos desafios das demandas de eficidigiaa(dos resultados) e de
processos democraticos (organizacdo das redes,espoac de qualidade,
participacdo e multiplicidade de atores) (MILANQO5, p.14).

Como se pode observar a gestdo social contemplaplursidade de dimensdes, as
guais sao mais ou menos enfatizadas, por difergrasguisadores dedicados ao estudo do
tema.

Ha, entretanto, um consenso, entre eles, quantat@ale tratar-se de um paradigma
em construgdo, o qual decorre da necessidade dmmapacionalidade, sem comprometer o
objetivo primeiro de atender as necessidades spd@ie o0 redesenho da arquitetura das
relacdes entre as organizacdes publicas, privadssgiais, que se verifica a partir de meados
dos anos 1990.

3 O Desafio da Sustentabilidade na Perspectiva dastudos do Terceiro Setor

O conceito de sustentabilidade refere um fendmeuntiidimensional e complexo
(SANTOS, 2005), que ganha forca a partir da incag@o a agenda internacional da
preocupacao com 0 meio ambiente, e que remetesajodde construir uma sociedade mais
justa, menos desigual e, portanto, sustentavel GHEINSKY, 2004).

Concebida no ambito do desafio ambiental a quedticsustentabilidade seria,
rapidamente, incorporada ao discurso organizagios@hdo origem a uma tradicdo de
estudos, debates, acdes e que tém sido acompantiadpsandes expectativas (ARMANI,
2001).

Assim, para Falconer (1999), a sustentabilidade udea organizagédo social
corresponde a capacidade de articular com compaténc foco, recursos financeiros
provenientes de diferentes fontes de financiameya@ a realizacdo de seus objetivos.

Também Cruz & Estraviz (2000) acreditam ser a c¢@otale recursos financeiros o
principal desafio de sustentabilidade das orgafizsgociais. Enquanto Ramos (1989) agrega
a necessidade de investir-se também em espec#&dizagrofissionalismo.
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Santos (2005), por sua vez, propde que o desafeapkar recursos, seja recolocado
em termos de “mobilizacdo”, de modo a chamar acatemara outras dimensées como a
financeira; a humana, a politica, a social, e &urll que considera, igualmente, relevantes,
guando o tema é sustentabilidade.

Para Fowler (2000), uma organizacdo que aspira stersabilidade, aléem de
desenvolver suas capacidades internas, deve saz dapmanter uma boa reputagdo; lidar
com a incerteza; inovar; gerir impactos e recuré®sn como desenvolver processos de
aprendizagem organizacional.

Teoddsio (2001), por sua vez, aponta como prireigdasafios a sustentabilidade de
organizacbes do terceiro setor, paralelamente aamnggdo de sistemas de gestédo
participativa, a necessidade de conciliar a regdidade resultados, no curto prazo, com
transformacgdes sociais mais amplas, que demandempoiee implicam, ndo raro, no
gerenciamento do conflito, entre os valores orgaimnais proprios, e aqueles de
organizacdes parceiras.

Ja, Silva (2002) alerta ser apenas no longo praze € possivel avaliar a
sustentabilidade de uma organizacgéo social.

Agregando-se a tradi¢do - ja consolidada no camgcedtudos do terceiro setor - de
dissociar os aspectos politicos, dos organizagguraipriamente ditos, ao tratar da questao da
sustentabilidade das organizagfes sociais, Te(@0iaR), identifica como principais desafios
a sua sustentabilidade: a necessidade de migranicto para o macro, isto €, ainda que
realize acbes em microrregides, contribuir com emperiéncia para o desenvolvimento
macro; migrar do privado para o publico, deixanéaatlar na clandestinidade para atuar de
forma mais transparente; divulgar, publicamentsissédo e a causa que abragcam; passar da
resisténcia a proposta, ou seja, da acdo contstamic e & margem do mercado, para uma
acao participante; encontrar solugbes para asultiides de financiamento de suas agoes,
tendo-se em vista, que 0s recursos da cooperdagdinanional estdo, hoje, mais direcionados
para regides do Norte do Brasil, assim como paisepala Africa e do Leste europeu.

Segundo ele, para enfrentar esse conjunto de dgsads organizacdes sociais
necessitam, igualmente: agregar novos instrumesitogestdo e ampliar seus quadros de
habilidades, conhecimentos, e atitudes; identificdaramente produtos; definir com
objetividade areas de atuacdo e seu publico abkalizar parcerias para compartilhar ou
segmentar mercados; implantar mecanismos maiszeficde controle, que possibilitem
avaliar o impacto das acgOes executadas; e ganhar maibilidade perante a sociedade
divulgando sistematicamente os resultados de g@@sa

Armani (2001), ainda que nao rompa com a tradiggo ebtudos de sustentabilidade
realizados por tedricos do Terceiro Setor, na naedith que limita o sentido do politico, a
andlise deadvocacy- isto €, do poder que a organizacdo detém péreemciar processos
sociais, e politicas publicas — amplia o debateprapor que ele seja pensado a partir de dois
corpus complementares e distintos, mas mutuamependentes: o sistémico e o gerencial.

O primeiro deles, o sistémico, que responde pefedsao politica da sustentabilidade
informa sobre a credibilidade e a consisténciaak® Isocial da organizagéo, as quais aponta
como sendo determinantes para a capacidade daizaggm impulsionar processos de
mudanca social duradouros, e enfrentar desafi@suohpo ndo-governamental como um todo,
considerando os fatores legais, politicos, cukurai econbmicos presentes, em suas
potencialidades e limites, em um determinado cootkistérico-social (ARMANI, 2003).

Como indicadores para analisar a dimensao politstitucional propde: (i) a
extensdo da base social, a legitimidade e a retevada misséo; (i) a autonomia e a
credibilidade $takeholder accountability(iii) seu poder para influenciar processos ss@a
politicas publicasgdvocacy; e (iv) a capacidade para estabelecer parceagées conjuntas
(ARMANI, 2001).
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Ja& o segundo corpus, o gerencial, refere questis/as a eficacia e a eficiéncia dos
processos organizacionais, tendo por indicadones:sustentabilidade econdmico-financeira;
(i) a qualidade da organizacdo do trabalho e d@dgedemocratica e eficiente; (iii) as
competéncias técnicas e humanas do corpo funciiwalos atributos do sistema de
planejamento, de monitoramento e avaliagdo dassagiestacando a importancia da
participacdo nestes processos e, finalmente, (eppacidade de produzir e sistematizar
informagdes e conhecimentos.

No presente estudo apoiou-se nos dois corpus gaosgopsr Armani (2001;2003) para
construir as dimens@es para a analise do modo oodesafio da sustentabilidade esta sendo
tratado por organizacdes do Terceiro Setor.

Tem-se, todavia, consciéncia das limitacbes de medelo, assim como nesse
apresentado, no que se refere tanto ao sentiditaegtibuido ao politico, como ao fato de
ndo termos incluido em nosso modelo de analisensideracdo das dimensfes ambiental, e
cultural, da sustentabilidade organizacional.

Foram, pois, as dimensdes de andlise adotadas,bese no referencial tedrico
oferecido pelo campo de estudos do Terceiro Setdecnica, a econdmico-financeira, a
social e a politica.

Por dimenséo técnica Santos (2005) entende 0 dorgign
saberes individuais, a criatividade e a capacidieonstrucdo em grupo estédo
cada vez mais em destaque, a valorizagdo do individa importancia que ele
assume na estrutura e na dinamica organizacionanese questfes de grande
relevancia para a analise de qualquer organiz§8adiTOS, p.103, 2005).

Nascimento, Marinho e Santos (2001) agregam quémanddo técnica de uma
organizacdo pode ser também analisada pelo modo eoorganizacdo € planejada, o que
inclui os processos de legalizagdo, de gestdo ders@s financeiros, a elaboracéo e a
implementacdo de planejamentos estratégicos, ap#eéncia na gestdo. Enfim, o modo
como é tratada também a questéo da participacad S8, 2005).

JA a dimensdao econdmico-financeira, para Sachs 2)20@sta ligada ao
desenvolvimento econémico intersetorial equilibra@lg@eguranca alimentar, a capacidade de
modernizacdo continua dos instrumentos de prodwag@alivel de autonomia da pesquisa
cientifica e tecnoldgica, assim como a insercd@cmomia internacional. O que abrange,
segundo Rutherford (1997), diferentes tipos e est®ge capitais, tais como o ambiental e/ou
natural, o humano e o social. Ou seja, ndo sealiaot ativos econdmicos e financeiros.

A Sustentabilidade social, por sua vez, e com baseabordagens de Rutherford
(1997), Sachs (2002), Silva (2000), Ruscheinsky0420e do Documento da Ciéncia &
Tecnologia para o Desenvolvimento Sustentavel (R0@8ta relacionada com processos que
conduzam a um crescimento estavel com distribueggiitativa de renda, gerando a melhoria
das condicdes de vida das populagdes e, conseqienits a reducéo das desigualdades.

Ruscheinsky (2004) e Silva (2000) consideram gsigstentabilidade politica é aquela
que abrange todos 0s processos participativos eoatatitos, envolvendo a criacdo de
mecanismos que incrementem a participacdo da samgedha tomada de decisoes,
reconhecendo e respeitando os direitos de todpsrasudo as praticas e politicas de exclusao
e permitindo o desenvolvimento da cidadania ativa.

Percebe-se, portanto, que a sustentabilidade @ndmieno multidimensional e que o
fato de existirem diferentes dimensfes ndo signifjoe possam ser analisadas de forma
isoladas, pois as suas inter-relagbes sdo evidedtea esta atrelada a outra, ndo existe
fronteiras ou limites, elas precisam ser pensaaiaso®junto.

4 Metodologia
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O presente artigo apresenta caracteristicas depestpuisa de carater exploratoria, 0
qual segundo Gil (1994) envolve o levantamentosiade da arte, pela revisdo bibliografica
e pelo estudo dos atores relacionados com o pmeessjuisado, para que a vivéncia com o
problema possa estimular e facilitar a compreertk@idato. Este tipo de pesquisa busca
basicamente desenvolver, esclarecer e modificaceitms e idéias para a formulagdo de
novas abordagerasposteriori

Em funcdo do tema proposto a investigacdo bem cosn@bjetivos do presente
estudo, optou-se pela metodologia qualitativa pgawacar uma melhor compreensao e
informac0Oes para futura validagédo dos resultadtisasy Segundo Chizzotti (1995, p.78) a
pesquisa qualitativa “é uma designacéo que abdgarmtes de pesquisa muito diferentes, que
se fundamentam em alguns pressupostos contrariasoaelo experimental’. Segundo a
natureza este estudo, classifica-se como pesqpiszada, uma vez que uma de suas
intencdes é contribuir para a qualificacdo do mwescede gestdo de organizagdes nao-
governamentais. Segundo Silva e Menezes (2000) a@.g6squisa aplicada, além de envolver
verdades e interesses localizados, “objetiva ggyahecimento para a aplicacdo préatica em
solucdes de problemas especificos”.

A estratégia de pesquisa adotada é a de Estudasie dCqual, segundo Gil (1994),
trata-se do estudo profundo e exaustivo de um quodeos objetos, tornando possivel o seu
conhecimento amplo e detalhado, tarefa praticamemiessivel mediante os outros tipos de
delineamentos considerados.

Para assegurar que a representatividade da organipade seria realizado o estudo
— isto é, que seus atributos justificavam, eticamem tratamento privilegiado que o Estado
concede as organizacdes do Terceiro Setor, defenigue ela deveria ser reconhecida como
organizacao social, pela ABONG. Chegando-se, assum total de trés instituicdes atuantes
em Porto Alegre, a cidade onde j& havia se defimjde seria realizada a pesquisa, por
guestdes de viabilidade. Dentre as duas que seseisgm a colaborar. Das quais selecionou-
se, aleatoriamente, uma.

O estudo de caso aconteceu, portanto, em umaizagan nao-governamental de
Porto Alegre, do Rio Grande do Sul, Brasil, queddek983 organiza trabalhadores urbanos e
rurais, auxilia na qualificacdo das suas lutaspacita liderangas e dirigentes. Seu objetivo é
organizar uma sociedade civil ativa, que constua @gdadania por meio de organizagdes
autbnomas e democraticas. Seu trabalho busca emsemuclasses populares o poder de
governarem seu destino em um Estado democratioo peoticipacdo e controle popular. A
sua pratica busca qualidade de vida para o powildira, distribuicdo da renda e do poder e
a construcédo de uma sociedade mais justa e fraterna

Para a realizacdo da pesquisa foram realizadag at@mento 15 entrevistas semi-
estruturadas com os atores sociais envolvidos gsizacdes ndo-governamentais, como 0s
diretores, coordenadores, colaboradores, voluté&rialguns beneficiarios, a fim de melhor
conhecer a percepgdo de cada individuo envolvideetad ou indiretamente, com a
organizacao, fornecendo diversos pontos de vista@eito da sustentabilidade e fatores a ela
relacionados. Os contatos com os participanteesquisa serdo individuais, gravados com a
licenca dos participantes e posteriormente traioscrutilizou-se também da observacdo nos
locais e da pesquisa em documentos, relatériosiasrde divulgacdo como outras fontes de
evidéncias.

Os dados obtidos através da pesquisa foram estsidsglgundo a analise de
conteudo que para Bardin (p.160, 1991) é um “cdojute técnicas de andlise das
comunicacgdes, visando, por procedimentos sisteosaticobjetivos de descricdo do conteludo
das mensagens, obter indicadores quantitativos &y que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicbes de produgi@pcéo (variaveis inferidas) das
mensagens”. Para fins de identificacdo dos enteslos, utilizou-se a letra E seguida de um

6
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namero aleatorio (E1, E13, por exemplo), ndo naié&ecja das entrevistas para se manter o
sigilo dos entrevistados.

Apresenta-se, a seguir, 0 modelo de andlise caasteupartir das leituras e apoiado
em por Armani (2001;2003) e demais autores refsridom a finalidade de melhor explorar a
guestéo do desafio a sustentabilidade, sem esqumcentanto que 0 mesmo apresenta certas
limitagBes também.

Sustentabilidade é a capacidade institucional de interagiativamente com context
cambiantes, de forma a manter a relevancia socirtalecer a credibilidade da
organizagdo (ARMANI, 2001

XS

Enfoque Gerencial Enfoque Sistémico
EFICIENCIA
PESSOAS «—— DESAFIOS | — * LEGITIMIDADE
RECURSOS COLABORACAO
Dimensao Técnic Dimensao Politic
Dimensao Econémico Dimensao Social
Financeira

Em suma, portanto, serd adotada a definicdo dedir(@001) de sustentabilidade,
tendo como principais enfoques de investigacao rerieé&l e o Sistémico, onde, o primeiro
abrange os desafios quanto a eficiéncia, quadrpedsoal e sustentabilidade financeira,
podendo ser assim, referentes as dimensfes té&eioandmico-financeira, respectivamente.
Ja o segundo, compreende a legitimidade e a calgdhorcomo sendo os desafios a
sustentabilidade, tendo relacdo direta com as diGenpolitica e social. Assim, considera-se
possivel investigar de que forma a organizacdmbkeni estudo esta enfrentado o desafio da
sustentabilidade, frente a algumas dimensdes qoenpdem.

5 Resultados e Analise dos Dados Encontrados

Quando, volta-se, portanto, ao modelo de analispgsto na metodologia, pode-se
afirmar que o desafio da eficiéncia, pertence aogem® gerencial proposto por Armani
(2001) e diz respeito ao desafio de mostrar capdei@ competéncia operacional, apontado
por Teoddsio (2001), é possivel observar que @ltnabesta organizado de forma a otimizar
as demandas, embora algumas funcdes ndo sejamdfmmdas. E, a gestdo administrativa,
no que diz respeito ao sistema de planejamentojtonamento e avaliacdo das acdes e
projetos é realizado periodicamente e com a ppaigéio do maximo das pessoas envolvidas.

No quadro do desafio da eficiéncia, encontrou-sguestdao da sobrevivéncia dos
projetos, e, em relacéo a qual, pode-se dizer gstemas de planejamento, monitoramento
e avaliagdo, sdo pensados a partir de um planwakre qual estipulou que a organizagéo
atuaria em quatro “eixos”: do desenvolvimento Ipgadrcerias e projetos (com duracao
especifica, equipe transitorialE ‘toda uma equipe volante, transitoria e o projétenuito
amarrado (E5); meios de comunicacdo e producdo (producdo d®sliviornais, site.
Trabalha muito com mao-de-obra voluntéria); e carthpa e mobilizacdo (feitas
esporadicamente).

As avaliacdes formais das parcerias e projetosesiizadas semestralmente, porém,
periodicamente h& reunides de equipe para disastiracbes em processo e a serem
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desenvolvidas.

Paralelamente observa-se a preocupacdo em orgaaizares de atas e registros a
memoria da organizagcdo, como atesta o discursguarsg..)uma necessidade grande que a
gente tinha era o registro das coisas que aconteciantdo, a gente chegava no final, fazia
uma avaliacdo boa e ai quando tu falava na assemkiglava pras pessoas, ficava discurso,
tu ndo tinha como provar, entdo, a gente comprouquim@ fotografica, comprou
equipamentos para registrar, fizemos as atas der@nus. Entdo, nos preocupamos em
suprir uma debilidade que era o registro.(E1)”

Ainda no ambito de discussdo do enfoque geren@aldnani (2001) é preciso
considerar o quadro de pessoal, tendo em vistaaquapacidade e competéncia dizem
respeito aos colaboradores da organizacao, sersi @soque e desafio diretamente
relacionado a sustentabilidade técnica.

Dentro dessa dimenséo, é importante considerapacitacao profissional, a selecéo
das pessoas, numero suficiente de integrantesfisgoalizacdo dos envolvidos. Conforme
aponta Santos (p.103, 2005), a dimenséo técniéa, podemos deixar de fazer referéncia as
pessoas que a constituem (...), a valorizagdo dividluo e a importancia que ele assume na
estrutura e na dinamica organizacional tornam-sstdes de grande relevancia para a analise
de qualquer organizagao”.

Entdo, quando investigado o quadro de pesswdbhu-se que a equipe integrante
possui diversas formagfes, mas a formacdo acad@éd®ica determinante, importa muito a
militancia politica do individuo:formacéo académica ela ndo é determinante (E1BXiste
a atuacdo em trés funcdes basicas: coordenacaticgoléeducador popular e acdes
administrativas. “(...Ju tem o politico, o educador e o administrati#oo papel de cada um
tem mais a ver com a histéria dela, com o vinculiante dela. Como o0 nosso trabalho é um
trabalho de educacédo popular, o vinculo, a confeleom o segmento é o determinante, ndo
a aptidao da pessoa (E11)".

A selecdo das pessoas que sdo remuneradas peftdazacga, acontece de modo
semelhante as empresas, pois se d4, em primeaogeta descricdo do perfil desejado para a
vaga, e em seguida é feita a divulgacao exterma,geecrutamento de curriculos, a partir dai
séo realizadas entrevistas com os diretores e slgwembros da equipe, para entdo ser
decidido quanto a contratagdo, ou ndo, da pessaaddit tipos de sele¢do, o primeiro
relacionado a equipe fixa de trabalho, que refaacadéia anteriormente apresentada,
conforme aponta um entrevistadai tu faz um critério, tem mais ou menos o perél d
profissional que tu quer, tanto académico, mas eemalga questdo académica €
secundaria.(E13)" O outro modo de selecdo, € para projetos espexifioade ha a
contratacdo temporaria “(.um projeto especifico, por um tempo especifico, woncontrato
especifico, tem um centro de custo especifico.sGssssoas, dependendo do tipo de projeto
nem entram na dinamica, na liturgia interna da @guiElas ficam num centro de processo
separado (E10)".

Também se questionou quanto ao namero suficientpedsoadrabalhando, nessa
guestdao houve um impasse, alguns consideram um ralowndizente com as atuais
condi¢cBes, como aponta 0 entrevistadn:génte até enxugou um pouco a equipe (...)Tinha
uma parte do grupo que estava acomodada, que n&cakla novos projetos, ndo fazia o
trabalho legal, as coisas ndo andavam assim. Erdagente tirou 5 pessoas da equipe eu to
pra te dizer que a falta foi pequena. A gente redozrabalho, deu um foco ao trabalho, o
gue é importante também (...) eu acho que hoje digéanica ela € boa assim, a gente tem 8
pessoas permanentes e temos mais 12 pessoas é&velgyaojetos (E1)”.Porém, existem
outros membros que apontam um numero pequeno paderaandas que a organizacao
recebe, mesmo tendo consciéncia de que had um lim&eceiro para mais contratacdes
apontam que o efetivo € insuficiente.
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Ao questionar o tema da profissionalizacdo e ctagim dos membros, nota-se que
faltam recursos financeiros para formacao profiei@ especializagdo:&jhouve isso, mas
agora por falta de recurso ndo ha mais (E&louve incentivos a cursos de linguaand
passado inglés e esse ano espafitRbrém, hoje hd a alegacdo de que trabalhar G&N&

j& contribui para a aprendizagem da pessaantcaqui € um centro de educacdao, tudo que a
gente faz, que a gente aprende, o processo dedipagem € muito permanente (E12)".

Ainda ao abordar o enfoque gerencial de Armani 1208 necessario considerar 0s
desafios quanto a captacdo e mobilizacdo dos mxlirnceiros que, por sua vez, integram
a dimensao econbmico-financeira da sustentabilidadsim, ha de se considerar que essa
dimenséo estd ligada ao desenvolvimento econdmiewsetorial equilibrado, a seguranca
alimentar, a capacidade de modernizacao continsigndtyumentos de producéo, ao razoavel
nivel de autonomia (SACHS, 2002).

Ao se investigar a captacdo e mobilizacdo de resufsi possivel observar que a
maior fonte de recursos ainda é proveniente daeragfo internacional, sendo que a maior
parte das parecerias decorre do reconhecimenggderidade desta organizagéo social, ndo
se tratando de observar empenho em ir atras. Ax@agébuscam pela organizacdo, como
aponta o seguinte depoimentdNao é pelos teus belos olhos, é porque tem um padra
freira, um irm&o, um conhecido que conhece o tiabala organizacdo, que conhece alguém
la de dentro e que faz esse vinculo, essa reladdio,eles vém e conhecem, eles ja tém pré-
definidos que querem atuar naquela regido, naqtetea, né? Entdo, ja tem uma decisao
interna na instituicdo que se adequa ao que tu daeer, ao que tu faz ou a tua expertise e
existe alguma relacdo pessoal, alguém indica e lagtelacdo pessoal se da, porque eu
conhecgo a fulana, que conhece o ciclano, que emi@oconfia nele, eu confio nele também
(E1)".

Existe um plano de sustentacdo de médio e longm myae é conhecido como o plano
trienal, onde estdo descritas as acbes a sereimadss. E importante destacar que foram
feitos investimentos recentes com vistas a auttestas;ao, dentre as quais, uma produtora de
video e uma instituicdo de crédito. Como diz unrexdtado:“A nossa estratégia de
financiamento, na realidade ela esta explicita msso plano que é tu ndo ficar dependente
de nenhum segmento, né? A idéia é que a genteguodependente de nenhum, né? A idéia
€ que a gente mantenha sempre uma parte com aregdpenternacional, com 50%, e 25%
com auto-sustentacdo e 0s outros 25% com projefoareerias. Entdo, € meio impossivel
que as trés coisas déem errada ao mesmo tempaoo,Er@é fica s6 com cooperacédo, porque
se ela acabar, tu morre; néo fica s6 com projetogdeerno, porque tu fica atrelado ao
governo e ndo fica sé, achar que tu vai te autordern)”.

E h& ainda a busca por editais, uma questdo delizadbém, pois embora alguns
depoimentos apontem que a organizagao social maort@ a sua esséncia em busca por
dinheiro, existem outros membros que apontarasnvezes da a sensagdo de que as pessoas
SO se preocupam com a busca por dinheiro. O impteta elaborar projetos para conseguir
recursos, independente do que tenhamos que faz§r (E

Ao abordar os desafios de legitimidade, relevadeianisséo e fortalecimento de sua
base social, interando o enfoque sistémico de Arn2001), pode-se relaciona-los a
dimensado politica da sustentabilidade, pois seglRecheinsky (2004) e Silva (2000) a
mesma abrange todos o0s processos participativosn®ataticos, envolve a criagdo de
mecanismos que incrementem a participacdo da samgedha tomada de decisdes,
reconhecendo e respeitando os direitos de todpsraudo as praticas e politicas de exclusao
e permitindo o desenvolvimento da cidadania ativa.

Percebeu-se, assim, que em relagdo a missdo,vwelaseevir de orientagdo a atuagéo
da organizagdo (FALCONER, 1999); atender a intees®letivos e a relagdo com os
beneficiarios deve ser efetiva, de forma que ocatrebda instituicdo atenda, realmente, as
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demandas sociais dos grupos (RAMOS, 1989), nota-partir de todas as técnicas de coleta
de dados, que é uma questdo central no debateagizagho. Existem diversos discursos a
respeito. Enquanto algumas pessoas acreditam tqgoe fue mexer no DNA do CAMP”,
outros apontam que“esséncia do trabalho continua a mesma, o queagarenudar sao as
estratégias de agéo (E2)

Essa discussao atinge também os atores sociailviglmgocom a organiza¢cao uma vez
gue alguns movimentos podem ser desconsideradosveaba a ser modificada a missao
dessa organizacdo e essa é uma preocupacdo prewmsitdalas dosstakeholders
entrevistados, como, por exempla6s sabemos que ha uma preocupagdo em mudar a
atuacao dgqnome da ONG)se isso acontecer teremos que procurar outra ugéb que nos
ajude na organizacdo da gestdo, da burocracia (E15)

Esse fato pode ser prejudicial & atuacdo da omginz pois de acordo com Fowler
(2000), as decisdes sobre missdo e valores org#@mads irdo condicionar as estratégias
adotadas que, por sua vez, determinardo o tipeldedo da organizacdo com seus doadores.
E relevante que a instituicio seja capaz de get# eelacionamento, resguardando sua
autonomia. E, como h& opinides divergentes, é yelsgile a instituicdo ndo se sustente, caso
venha a ficar nesse impasse.

Ao ser perguntado sobre a tomada de decisdo, qaeté integrante da dimenséo
politica, observou-se que a percepcdo da maiorsapgsquisados converge para uma boa
participacdo e exposicdo de todos, fato comprovadabém via as observacdes e por
intermédio de dizeres tais com@ gente tem o principio de quem planeja, execttatao,
as pessoas que vao executar, elas tém que plassfarElas ndo deliberam sobre questdes
administrativas, sobre questdes salariais, sobeaggoisas fica no ambito da direcdo. Mas o
fazer € discutido na equipe, né? E construido imaetente. O profissional da acéo, ele
participa no planejamento da sua acdo. Nado tem tenefa que tu delega para alguém. A
pessoa participa na construcao da tarefé\inda tendo suporte na seguinte falddo tem
aguele fazer alienado que tu tem uma tarefa e die tp vai fazer’. E, também:
“independente da opinido que se tenha, acreditotgges tém liberdade para se expor. Eu,
por ser um pouco timida, sou cobrada por ter qudigipar mais até, o que eu vejo como
positiva (E1)”

Quanto a legitimidade, componente do enfoque sistémdiz respeito a ser
reconhecido por todos os setores da sociedadeaj-setque tanto a relagdo com a cooperacao
internacional quanto com seus outros publicos emad (movimentos sociais, féruns
sociais...), a busca pelo apoio dessa organiza;éé,gustamente pelo fato de apresentar uma
atuacdo séria e transparente, conforme apontstakeholder“a gente procurou gnome da
instituicdo) por saber que ele é extremamente competente naguédaz, € conhecido pelo
seu trabalho sério. As vezes a gente tem algurfiitosnpois n6s somos muito mais a pratica
e eles sdo 0 nosso aporte burocratico, entdo dedgapassar algumas datas importantes e
eles nos cobram. Porém, tudo é resolvido com neoitaersa (E153)

A divulgacdo das acdes e projetos da ONG sao agaliz por intermédio do site, 0
qgual precisa ser reformulado de acordo com algdmgornal de boletim institucional virou
informativo, com diversas questdes; e de enconpm®m nao tendo um documento para 0s
parceiros: E a gente tem muito essa troca de informagfes @wn&gos assim, ndo tem um
material para os parceiros, um documento ou algo especifico(E4)”.Em linhas gerais,
comprova-se tais informac¢des quanto a divulgac&ardarmagdes o seguinte discursbu”
acho que é basicamente o site e 0 jornal que s&s0s0instrumentos principais e 0s
encontros, semindrios que sempre tem um momenitdedgacdo, de troca de experiéncia,
do que cada um ta fazendo(E5)".

Finalizando o modelo de analise proposto, tem-siesafio da colaboracdo que diz
respeito a estabelecer parcerias estratégicas cdestado e com o setor empresarial,
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integrando o enfoque sistémico de Armani (2001phdsereferente a dimensdo social da

sustentabilidade, a qual esta relacionada com oeepso de desenvolvimento que conduza a
um crescimento estavel com distribuicdo equitadigarenda, gerando assim a melhoria das
condicbes de vida das populacdes e, consequentnzediminuicdo das atuais diferencas

nos niveis sociais (SACHS, 2002, SILVA, 2000 e RHEONSKY, 2004).

Em relagédo a colaboragdo com os diversos publaqgmmto-se que a organizagdo em
guestdo atua em rede com outras ONG@sgente assim a gente sempre ta em rede. E ai, a
rede trabalha numa cooperacdo direta, a gente faz monte de coisas junto. A gente
sistematiza junto, produz documento junto, a géeatividades em conjunto. A gente faz
projeto pra Governo em conjunto. Entdo, semprenmacenjunto, 6 tu faz isso, tem aquele
projeto 14, entdo tu faz isso e eu faco aquilo.d@n& um trabalho em rede. O nosso trabalho
nao aconteceria isolado. Mome da organizag@icele n&o se auto-sustenta, do ponto de vista
politico e econémico sozinho. Tu tem que ta em, rpdeue ai tu otimiza.(E1)”)em se
tratando dos movimentos sociais em geral as agdesldboragdo sao pontuais e especificas,
como aponta o seguinte depoimer®s. movimentos eles utilizam muitos as ONGs, oy seja
eu nao diria que é um grau de parceria, eu dirieeg® um grau utilitario mesmo: eles
precisam de um negécios, eles vém aqui e ta, tueTd ndo consegue interagir muito nos
espacos internos dos movimentos. As vezes simnonageral, € muito utilitario (...)O
movimento € uma coisa imediatista, ele tem comoilizag@io a questdo principal, ele
trabalha com a parte mais desorganizada, despatitizda sociedade. Entédo, realmente é
dificil, ndo é facil. As coisas sdo imediatas €E&)!”; quanto ao Governo € uma relacdo de
prestacdo de sérvioS§O Governo brasileiro, o Estado brasileiro, ele n&sconhece o
trabalho das ONGs como um trabalho necessario mam@emocracia, ele como virou um
Estado neoliberal e enxuto, entendeu? As necessdadciais sdo grandes, elas nao
diminuiram, aumentaram até, e ele nos vé comoguests de servi¢os, aquilo que o Estado
nao diretamente, até porque a Lei Candir iria peghe, entdo nos contrata pra fazer. Entéo,
ele nos taxa como servigo publico fossemos. Estiné ruim.(E1)";ao setor privado, ha um
distanciamento entre as acfes e dificuldade emulati sem conjunto, sem contar nas
divergéncias conceituais sobre responsabilidadelscomo aponta: “gente ndo se nega a
discutir responsabilidade social, mas a gente tem djscutir ela a partir de um patamar de
seriedade? Se néo fica um negdcio hipdcrita. A giranatividade de responsabilidade social
€ 0 teu negdcio, vamos olhar como é que tu fan mégdcio. Se tu melhorar o teu negdcio
com a responsabilidade social, tu j& teve uma magéxd. N&o precisa criar uma fundacéo
para fazer responsabilidade social se o teu negd@mfaz. Ndo tem como eu ser machista so
fora de casa? Ou tu é ou tu ndo €. Entdo € um pessa a preocupacao (E1)".

Embora ndo estivesse presente no modelo de arglisstionou-se a motivacdo das
pessoas a participarem de uma ONG; os desafios&qupostos a organizacdo em estudo e o
gue as pessoas entendiam por sustentabilidadeti@qasentos levantados por considerar
gue esses fatores contribuem para o trabalho @stigar os diversos fatores relacionados a
sustentabilidade.

Quando se questionou a respeito dos motivos gaealsvas pessoas a participarem
de organizagbes nao-governamentais, destacou-se ponto essencial, o envolvimento e
militncia politica. Ou seja, a preocupacéo comaasformacao da sociedade, assim como o
interesse em contribuir para com a democracia. © ppde ser comprovado pelo seguinte
depoimento: (...) trabalhar e militar aqui foi um pouco pararteondi¢cdes de desenvolver
trabalho em prol de um segmento social de uma hatsociedade”E ainda, “qiem tinha o
minimo de consciéncia politica, tinha que entramauONG ou estar num sindicato ou huma
associacédo de moradores(E7)".

Ao serem questionados quanto aos desafios que a @MdGsa enfrentar, os
entrevistados apontaram que envolver os difereati@®s econdmicos: envolver as esferas
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publicas e privadas nos programas e a¢fes do CAMRSstejam engajados as suas linhas de
atuacOes nas comunidades locais; saber trabalharealidades distintascoémo trabalhar
com a construcdo da identidade coletiva se saoideadés distintas? (E5) servir de
intermediario nas relagdes entre liderancas codmat e iniciativas de cidadania publica e
privada; identificar uma interferéncia entre diearsfatores: saber qual problema tem
influencia em outro e quais as inter-relacbes eales; © que fazer com os agentes de
desenvolvimento apds o curso?(E®HEé a idéia é construir uma rede, poderia ser gensa
encontro com aqueles que ja participaram do cuewo em vista que ha alguns que o
procuram realizar novamente; repensar e discubiNd, qual o papel da instituicdo: sujeito
ou apoio; envolver os sécios e trabalhar com ailpibdade de ampliacdo desse quadro de
representantes; implementar as a¢oes propostafiraidia imagem e ‘servico’ da ONG
perante a sociedade em geral, ndo somente emeslessde atuacao.

E, o que entendiam por sustentabilidade, a maidos entrevistados atrela esse
conceito as questdes ambientais e econbmicas, iséa simplista do conceito. Porém,
algumas outras pessoas iniciavam fala cm discursmc ‘nossa, esse € um termo muito
amplo (E5, E7, E9) e nesse sentido, destacavam algumas dimensesaagocial, cultural,
técnica. Uma fala que representa de certo modoefiaigho mais préxima do conceito
apresentado no trabalho é: “(a)questdo da sustentabilidade de uma organizacéajna
ONG, eu acho que tem que combinar trés elementogolitico, o econémico e o
administrativo. Eu acho que um so6 néo funciona. Bidianta ser reconhecido politicamente
e nao realizar isso ai. Ou se tu materializa e eaasegue gerir bem 0s recursos, né? Os
caras vao dizer, ‘6, o pessoal € muito bom, masapas gastam errado, ndo sabem gastar
(E1)™.

6 Resultados Parciais e Descrigdo de Futuros Passiesinvestigacao

O presente artigo, conforme explicitado, é partarda pesquisa ainda em andamento.
Como principais resultados do estudo, entretaat@& possivel perceber que a organizagédo
ndo-governamental em estudo est4 passando por tiodpeale adaptacdo e por alguma
estruturacdo no que diz respeito a sua gestdo.efau estd enfrentando desafios bastante
fortes aos seus projetos e a sua sobrevivénci@ndodser comprovados a partir da coleta de
dados provenientes das entrevistas, observac@sgaipas documentais.

Ao analisar a sustentabilidade tendo presente pscts levantados por Armani
(2001), é possivel concluir que a dimensdo técdmasustentabilidade, organizacdo do
trabalho ocorre de forma adequada e a gestdo écdatina e eficiente. Ja o quadro de
pessoal é apontado como adequado por alguns, swdEi®nte por outros, embora entendam
a importancia e necessidade de reducdo. Um porportemte a ser destacado € que o
recrutamento se da, principalmente, pelo perfiltjpol e transformador do individuo e, ndo
tanto por sua formacgdo técnica. Esse fator, embotaleca a articulacdo e insercao politica
da organizagdo, pode prejudicar os aspectos déogepte exigem conhecimentos. Ao
considerar a dimensdo da sustentabilidade econéfinaaceira, percebe-se que ha um
esforco na captacdo de outros recursos que naonsmrme provenientes da cooperacao
internacional. Porém, muito ainda precisa ser teem termos de esfor¢os planejados e
tecnicamente adequados.

Sobre o enfoque sistémico, de acordo com a dimegpsfitica da sustentabilidade, a
organizacdo ndo-governamental em estudo, tem skd@ base social e consegue manter-se
com legitimidade. Porém, a questdao da relevanciam@gsado ainda € uma questdo em
discussédo que pode comprometer o futuro da ingibué de seus pubicos envolvidos.

Quanto a capacidade de producdo e sistematizac@dodaacdo, e conhecimentos,
ainda é um fator que pode ser melhorado. O mesieotasmbém para a divulgacdo de suas
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acOes para a sociedade em geral, pois se paravolviéos € suficiente, para o publico
externo.

Ao considerar o poder para influenciar nos processaiais e politicas publicas, nota-
se gue a ONG apresenta um papel extremamente anpogiela suas lutas histéricas a favor
da democratizacdo e em prol de uma transformagéal,sdiscurso tdo presente nas falas dos
entrevistados.

E, ao analisar a dimensao social, referente adideda colaboracdo, pode-se dizer
gue exerce um papel de lideranca dentro da red®Ntés do Estado, presta um servico
relevante ao poder publico local, mas ndo investefigiente na sua relagdo atualmente com
0 mercado.

Como concluséo adicional, pode-se destacar questansabilidade € um fenémeno
complexo, onde h&d uma inter-relacdo préxima de sliaensdes. Elas ndo podem ser
analisadas em separado, embora algumas possam usemtéveis, ndo garante a
sustentabilidade organizacional da instituicdo comaodo.

Assim, o presente estudo, constatou-se que embodimansdo politica seja
sustentavel, sdlida e reconhecida, isso ndo gasastdrevivéncia da organizagdo nem a de
seus projetos, pois as dimensdes técnica, econdim&weira e social ainda precisam de
maior sustentacao, ndo garantindo, portanto argabikdade organizacional da instituicéo.

Ou seja, a organizagcdo em estudo ainda precisatgatrse mais em termos do
quadro de pessoal, captacdo e mobilizacdo de oecerslivulgacao e articulagcdo de suas
acOes para enfrentar os desafios de sustentalalidad

Os futuros passos de investigacao destinam-seetacdé¢ mais alguns dados, como
entrevistas com pessoas envolvidas com a ONG adiraprofundar a investigagao a cerca
dos atributos de credibilidade e legitimidade peeaificar sua confirmacdo bem como
analisar e descrever em maior profundidade osteeld aqui apresentados.
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Nota

10 Terceiro Setor engloba o conjunto de organizagdeisis, de natureza privada e finalidade publica,
estruturadas sem finalidade de lucro, conformeslegio especifica, as quais atendem pela denoroirta;a
“organizacdes voluntarias”, “organizacbes sem fihgrativos”, “organiza¢bes nao-governamentais”,
“organizacdes da sociedade civil de interesse guiblifundacbes, cooperativas, associa¢fes, grérhios.
conjunto, enfim, de formas organizacionais, quepanforma sobre as caracteristicas intrinsecapecéicas a
cada uma dessas organizag8es. Falconer & Vilell}2ipontam como alguns dos atributos passiveigiaen
adotados para classifica-las: o porte, a area,ferams de atuacéo; o tipo de publico beneficiaxoyalores
praticados, e o posicionamento politico e ideokigita, Salamon e Anheier (1997), enfatizam atriuttais
como o nivel de formalizacdo - o qual indica, n&cessariamente o fato de estarem formalmente
institucionalizadas, mas a observacéo de deterwsneritérios, como a representatividade dos mendecseu
corpo diretivo e a adoc¢éo de praticas democratieagestao, e a regularidade com que ocorrem aslalgsss,
as reunides de prestacao de contas etc. Francagleatnetanto, a atengéo para a necessidade dar-zealt
sobretudo quando se trata de avaliar sua legitoieidem que medida o0 acesso aos bens e servicosfegeeem
€ balizado pelo critério de universalidade. Istceid, que medida o acesso ocorre de modo irrestnitcs
condicionado. Outras observacdes que vém sends,feiando se trata de analisar o que se “escpodéras
da denominag¢do comum de “Organizagbes do Tercebaw"Srefere a banalizacéo de qualificativos s amo
o de “organizacdes ndo governamentais’, o quahase@rigem remetia a identificacdo com 0s interesses
necessidades dos oprimidos (FISCHER & FISCHER, Y1994 presente acoberta os mais diferentes tipos de
finalidades (BORGES, 2003).
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