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Resumo

Esta pesquisa busca abordar a gestdo participativa e sua aplicagdo na gestdo destas
organizacoes, apresentando as origens do conceito do terceiro setor, seu desenvolvimento e
caracteristicas. Objetiva-se responder a seguinte pergunta: a gestdo em organizacdes nao
governamentais (ONGs) e em organiza¢des da sociedade civil de interesse publico (OSCIPs) é
participativa? Utilizou-se a pesquisa de natureza fenomenologica-interpretativa e qualitativa. A
coleta de dados foi realizada por meio de questionario semiestruturado, tendo como método a
analise de conteudo dos discursos dos entrevistados. O percurso tedrico-empirico possibilitou a
constatacdo de que existe participacdo por parte dos funcionarios nas atividades, o que
caracteriza uma busca da execugdo da gestdo participativa, nas ONGs e OSCIPs pesquisadas.

Palavras-chave: Terceiro Setor. Participacao. Gestao Participativa. Gestdo Social.

Abstract

This research seeks to address participatory management and its application in the
management of these organizations, presenting the origins of the concept of the third sector, its
development and characteristics. It aims to answer the following question: management in non-
governmental organizations (NGOs) and civil society in the public interest (OSCIPs)
organizations is participatory? We used the research of a phenomenological-interpretative and
qualitative. Data collection was conducted through semi-structured questionnaire, with the
method of content analysis of the interviews. The theoretical and empirical course enabled the
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realization that there is participation by employees in the activities, which characterizes a
search of the implementation of participative management, NGOs and OSCIPs surveyed.

Keywords: Third Sector. Participation. Participative Management. Social management.
Introducao

As discussdes recentes no campo da Ciéncia Politica, tanto na esfera académica quanto no
ambito das praticas sociais concretas, concede lugar de destaque ao chamado terceiro setor.
Multiplicam-se as publicagdes, seminarios e debates cujo foco é discutir a relevancia,
especificidades e natureza das organizagdes que atuam nesse campo.

0 termo terceiro setor comecou a ser utilizado nos Estados Unidos, a partir da década de 1970.
Nos anos 1980, passou a ser adotado também na Europa. No Brasil, tal fato ocorreu na década
de 1990 (COELHO, 2000).

Observa-se que uma das caracteristicas do terceiro setor é sua extrema heterogeneidade, o que
repercute na auséncia de consenso quanto a abrangéncia de seu conceito e as terminologias
adotadas para se referir as organizagdes que o compoem (COSTA JUNIOR, 1998).

Atribui-se ao terceiro setor, uma gama variada de organizacdes que vao desde entidades sem
fins lucrativos, instituicdes filantrépicas, fundacoes, projetos sociais vinculados a empresas,
organizagdes nao governamentais, dentre outros (CARRION, 2000).

A partir do estudo de analise de conteido do material coletado em ONGs e OSCIPs, este trabalho
busca abordar a gestdo participativa e sua aplicagdo na gestdo destas organizagdes como tipo
gestionario especifico.

Os objetivos especificos desta pesquisa sao:

b) compreender como a gestdo participativa esta inserida nas organiza¢des do terceiro setor,
sobretudo na administracdo das ONGs e das OSCIPs; e

c) analisar a contribuicdo da gestao participativa na tomada de decisao das ONGs e das OSCIPs.
Com arrimo no assunto em foco, foram consideradas os seguintes pressupostos:

a)a gestdo participativa é o tipo gestionario apropriado a administracdo das organizacdes do
terceiro setor: ONGs e OSCIPs;

b) as organizagdes do terceiro setor estao intermediando e ajudando a participa¢do a se tornar
real; e

c) a gestdao participativa prioriza a participacdo nas discussoes, decisdes e execucdes
organizacionais.

A partir do exposto, elaborou-se a presente pesquisa, com o objetivo de responder a seguinte
pergunta: a gestdo em organizagdes ndo governamentais e em organiza¢des da sociedade civil
de interesse publico é participativa?

O percurso metodologico do trabalho de campo seguiu a abordagem exploratdria, descritiva e
de natureza qualitativa, com suporte em entrevistas com cinquenta e seis pessoas vinculadas a
ONGs e OSCIPs pertencentes ao universo desta pesquisa. Para o processo de analise das
narrativas utilizou-se a andlise de contetudo.

Terceiro setor

A ideia terceiro setor é formulada a partir de um recorte do social em esferas: o Estado
(primeiro setor), o mercado (segundo setor) e a sociedade civil (terceiro setor) (MONTANO,
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2002). Caracteriza-se como um fendbmeno que envolve um nimero significativo de organizagdes
e institui¢des, organizacdes ndo governamentais, sem fins lucrativos, institui¢des filantropicas,
entre outras.

A expressdo terceiro setor que foi recortada no conjunto das ideias da economia classica para a
qual a sociedade é dividida em setores, de acordo com as finalidades econdmicas dos agentes
sociais, entendidos como agentes de natureza juridica publica e agentes de natureza juridica
privada (WEISBROD, 1988).

O terceiro setor pode ser entendido como aquilo que é publico, porém privado, ou entdo aquilo
que é privado, porém publico (FERNANDES, 1994). Essa concepc¢do denota a complexidade e
ambiguidade do conceito, visto que o publico, porém privado, muitas vezes pode estar mais
préximo do privado que do publico, como é a caso de projetos sociais vinculados a grandes
empresas; ou entdo, o privado, porém publico, pode estar mais préximo do publico, como é o
caso de muitas organizac¢des filantropicas cujos recursos, metodologias e suporte originam-se
quase na sua totalidade do estado (TEODOSIO, 2002).

Esse trocadilho serve para demonstrar que o terceiro setor assemelha-se ao Estado (primeiro
setor), na medida em que tem como objetivos e alvo de atuacdo o espaco publico, mas
diferencia-se do Governo por ser uma iniciativa da prépria sociedade. Por outro lado, terceiro
setor ndo equivale a iniciativa privada (segundo setor), pois apesar de ndo ser governamental,
tem como objetivo o beneficio social.

O terceiro setor é auxiliado e auxilia os outros dois setores (publico e privado), formando um
movimento que lembra, guardadas as devidas proporgoes, os freios e contrapesos que mantém
o equilibrio entre as fung¢des do Estado (PINHO, 2001). O terceiro setor quando auxilia o
primeiro, na realizacdo de objetivos sociais, e o segundo, ao permitir a elevacio do nivel
econdmico das pessoas. O terceiro setor é subsidiado por ambos os setores, na medida em que o
Estado lhe fornece isen¢des tributarias e as empresas lhe destinam parte de sua receita, em
troca das mesmas iseng¢des concedidas pelo Estado.

As organizacgdes do terceiro setor ndo fazem parte do Estado, nem a ele estdo vinculadas, mas se
revestem de carater publico, na medida em que se dedicam a causas e problemas sociais e em
que, apesar de serem sociedades civis privadas, ndo tém como objetivo o lucro, e sim o
atendimento das necessidades da sociedade (TENORIO, 2001).

Na abrangéncia do terceiro setor, encontram-se organiza¢cdes de matizes diferentes. Alguns
exemplos de organizacdes que podem ser definidas como pertencentes ao terceiro setor:
associagdes comunitarias, organiza¢cbes ndo governamentais, instituicoes filantropicas,
fundacoes, igrejas e seitas, organizagdes sociais, projetos sociais desenvolvidos por empresas,
sindicatos, dentre outros (TEOD()SIO, 2001).

O terceiro setor caracteriza-se por ser formado de “organiza¢des estruturadas; localizadas fora
do aparato formal do Estado; que ndo sao destinadas a distribuir lucros auferidos com suas
atividades, autogovernadas; e que envolvem individuos em um esforc¢o voluntario.” (SALAMON;
ANHEIER, 1995, p. 52).

As organizacdes de terceiro setor também se caracterizam pela nao-lucratividade como
finalidade e que constroem estratégias centradas na busca de melhorias para a comunidade
como um todo ou para grupos especificos da populacdo (TEODOSIO, 2001; MURARO; LIMA,
2003). Diante disso, consideram-se integrantes do terceiro setor organizacdes que vao desde
fundagdes, com estruturas formais rigidas, e uma relagdo de proximidade com o Estado e
grandes empresas, a movimentos sociais pouco estruturados, englobando grupos religiosos e
associacoes de moradores. Pode-se afirmar, segundo os autores referidos ha pouco, que o
terceiro setor se compoe de:
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associacdo, que é uma organizacdo voltada aos interesses dos proprios participantes,
compreendendo uma grande variedade de objetivos e atividades recreativas, esportivas,
culturais, artisticas, comunitarias e profissionais;

organizagdes filantrépicas - beneficentes e de caridade - voltadas para a filantropia
(assistencialismo a pobres, desvalidos, desfavorecidos, miseraveis, excluidos e enfermos). E
composta por abrigos, orfanatos, centros para indigentes, organiza¢des voltadas a distribuicdo
de alimentos, vestudrio, hospitais, creches, servigos sociais na area de saude, educagiao, como
colégios religiosos e universidades;

organizagdes ndo governamentais - diferem das filantrépicas por nao exercerem nenhum tipo de
caridade, chegando até a se posicionar contra esta atitude. As organiza¢des ndo governamentais
lutam pelo direito e pela igualdade de todos. Normalmente, sdo iniciativas de pessoas ou grupos
que visam a colaborar na solugdo de problemas da comunidade, como mobiliza¢des, educacgao,
conscientizacdo e organizacdo de servicos ou programas para o atendimento de suas
necessidades, dai sua diferenciacdo das associacbes, por estarem voltadas a “terceiros”, ndo
buscando seus objetivos comuns; e

fundagdes privadas - entidades sem fins lucrativos, que se formam pela constituicio de um
patriménio com o objetivo de servir a fins publicos. A fundacdo se constitui quando tal
patriménio (geralmente doado) adquire personalidade juridica e passa a ser destinado para
consecucdo de seus objetivos. Trabalham também com varias finalidades - educacdo, saude,
qualidade de vida, dentre outras.

De acordo com a finalidade estas organizagdes dividem-se em dois grupos: (a) aquelas
constituidas para atender os interesses de seus membros (member-serving organizations), como
é o caso dos sindicatos, das associacdes profissionais, das associacdes de bairro e empresariais;
e (b) organizacdes de interesse publico ou coletivo, a exemplo de entidades que apoiam vitimas
da discriminac¢do, portadores de determinadas doencas ou deficiéncia fisica, instituicoes de
caridade e organismos de protecdo ao meio ambiente (RODRIGUES, 1999). Assim, o terceiro
setor é composto de tipos organizativos variados, desde organiza¢cdes de base comunitaria,
sindicatos, igrejas a hospitais e escolas (MELO et al., 2003).

Além das defini¢cdes citadas, Terceiro setor é expressao bastante utilizada para caracterizar as
organizacgdes que atuam no dominio social (FERNANDES, 1994; FISHER; FALCONER, 1998). Tal
concepgao refere-se a natureza destas organizagdes que nao pertencem ao aparelho burocratico
do Estado nem ao conjunto das empresas privadas e demais instituicbes que compdem a
economia de mercado. Portanto, cabe nesta definicdo um conjunto vasto de organizacdes que
vdo desde as organizagdes ndo governamentais, institucionalmente representadas pela
Associagdo Brasileira de Organiza¢des nao Governamentais (ABONG), passando pelas fundagdes
empresariais e institutos, que hoje constituem o Grupo de Instituicdes e fundacdes empresariais
(GIFE), que realizam investimento social voluntario e sistematico, incluindo também as
organizacdes populares, oriundas de iniciativas das comunidades, as cooperativas e os
organismos internacionais de cooperacao, que atuam como parceiros dos organismos locais e
financiam inimeros projetos no Pais.

A classificacdo em trés setores na perspectiva de Najam (1996) e serve-se de metafora do
Principe, do Mercador e do Cidadao para demarcar trés conjuntos de organizagdes. O primeiro
desses conjuntos é formado de organismos estatais; o Principe, uma vez que cabe as
organizacdes estatais manter a ordem social. Para atingir os seus objetivos, o Principe usa a
autoridade legitima e a san¢do coercitiva a ele delegada pela sociedade; o Principe representa os
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interesses da maioria (ou de grupos dominantes) e opera na esfera do sistema politico. O
segundo conjunto de organiza¢des é identificado a figura do Mercador e corresponde ao
mercado; as organizacdes, nesse conjunto, estdo envolvidas nas atividades de producao de bens
e servicos. O Mercador cumpre seus propdésitos por meio de trocas econdmicas negociadas e

visa a maximizar lucros; representa os interesses individuais e opera na esfera do mercado.

O terceiro conjunto de organizag¢des corresponde ao Cidadao, o setor associativo voluntario. As
organizacoes classificadas neste ultimo conjunto sdo as que mais se ocupam com articular e
realizar visdes sociais, atingem seus objetivos por meio de valores normativos partilhados entre
os patronos, membros e Dbeneficidrios; nesse conjunto, representam-se interesses
marginalizados que operam na esfera da sociedade (NAJAM, 1996).

Essa metafora foi criada para estabelecer conjuntos heterogéneos, numa classificagdo escolhida
por ser a mais abrangente possivel, ndo fazendo qualquer tipo de distingao entre organizagoes,
quer seja por tamanho, local, base financeira ou interesse substantivo (NAJAM, 1996). A teoria
inclui paises do Primeiro e do Terceiro Mundo. E é por ser muito inclusiva que a teoria de Najam
(1996) nao oferece mais do que um modo excessivamente simplificado de descrever e definir o
fend6meno das organiza¢des que ndo tém o lucro como Unico ou principal objetivo.

Outro ponto de vista se da na discussdo da légica e dos processos pelos quais o conjunto
expressivo terceiro setor é atribuido a diferentes organizagdes do setor nao lucrativo (SMITH,
1991). Esta perspectiva parte do principio de que quase todas as andlises partem da ideia de
que o mundo social é tripartite.

Porém, o principal ‘erro’ das teorias que se elaboram a partir desse enfoque esta no fato de as
teorias ndo considerarem a “quarta” categoria que hia no mundo social: o setor doméstico
(SMITH, 1991). Na literatura tradicionalmente aceita em Economia, o setor doméstico aparece
associado ao setor privado (esfera do mercado), o que é um erro, porque o setor doméstico e o
setor privado tém racionalidades e modos de a¢do diferentes. O doméstico envolve as relacdes
familiares, de vizinhanga e, deve ser considerado a parte, porque:

[..] envolve um numero grande de pessoas interagindo de um modo distinto [...] que inclui ajuda
mutua e informal, independente se as pessoas moram juntas. As pessoas envolvidas nesse modo
sdo membros da familia, vizinhos e, de forma mais restrita, conhecidos, colegas de trabalho,
membros da comunidade e membros de grupos voluntarios e outros contextos (SMITH, 1991, p.
138).

Ao demarcar o mundo doméstico como setor especifico, Smith (1991) ‘desloca’ o mundo das
organizac¢des ndo lucrativas, do terceiro para o quarto lugar, e rearranja a ordem consagrada
dos setores: mundo doméstico, mercado, Estado e setor nao lucrativo. Nesse novo arranjo, o
chamado terceiro setor deixa de ser a esfera privilegiada das a¢des de carater voluntario, uma
vez que pode haver servigo voluntario também no setor doméstico.

Seguindo a mesma linha de argumentagdo, também se defende a posicao de que, para efeito de
andlise, se incluam as relagdes domésticas entre os setores da sociedade que provéem o bem-
estar (welfare provision) (BILLIS, 1993). Encontra-se ai o mundo doméstico, setor das relagdes
domésticas, que se define como a parte da sociedade na qual “os problemas sociais sao
resolvidos por parentes, amigos, vizinhos em carater particular.” (BILLIS, 1993, p. 11).

As relagdes nesse campo sdo quase sempre nao explicitas, informais e, algumas vezes, sdo
dificeis de caracterizar. O setor ndo lucrativo situa-se em outro mundo, o associativo, que tem
intersec¢do com o mundo doméstico e com o das organizagdes burocraticas; este tltimo, por sua
vez, subdivide-se em burocracias governamentais e privadas (BILLIS, 1993). Embora o setor
lucrativo se construa a partir de uma ldgica basicamente associativa, algumas organizacoes
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lucrativas estdo situadas em zonas ambiguas, nas intersec¢des que ha entre o mundo
associativo, domeéstico e o burocratico, o que confere a estas organizagdes um carater ambiguo.

O terceiro setor também é entendido como uma area que intermedeia o mercado, o Estado e a
comunidade; uma dimensdo do espago publico, que se observa em diversas sociedades civis e,
portanto, mais uma area intermediaria do que, propriamente, um setor definido (EVERS, 1995).
“O terceiro setor deveria ser definido como um subespaco do espaco publico nas sociedades
civis, isso é, como um campo de tensdo sem fronteiras muito definidas, no qual diferentes
racionalidades e discursos coexistem e se interceptam”. (EVERS, 1995, p. 161).

Nesse contexto, o movimento do terceiro setor no Brasil aparece como forma de dar conta dos
novos valores que despontam num mundo global. O propdsito principal das organiza¢des do
terceiro setor é maximizar os bens sociais que elas produzem para a sociedade e para as pessoas
que delas participam. A ideia se torna popular, porque representa uma forma de responder a
necessidade de mudangas em um ambiente, em que as formas tradicionais de lidar com os
problemas sociais se mostram ineficazes.

Sendo assim, torna-se necessario discutir os papéis das organizacdes do terceiro setor, algumas
formas de acdo desenvolvidas por essas organizacOes que se encontram na acao da sociedade,
na articulacao, implementacao e gestao participativa, a partir do cenario brasileiro.

Gestdo participativa

Gerir é, em sua esséncia, tomar decisdes, ¢ o0 modo como a autoridade sera distribuida e,
consequentemente, como serd exercido o controle, considerando que a responsabilidade é
intrinseca ao poder assumido (FIGUEIREDO; CAGGIANO,1997).

Encontram-se na literatura diferentes estilos da gestao - participativa, centralizada, estatizada.
Quando se pensa na gestao participativa, defronta-se com uma dificuldade inicial, relativa ao
conceito e significado do que é participa¢do. Na qualidade de um conceito central, a participacao
é a variavel que define e indica o que e como alguém faz algo numa organizacao (MENDONCA,
1987).

A expressdao gestao participativa aufere maior impacto em empresas e organizacoes
preocupadas com o aperfeicoamento de suas estratégias da gestao. Nesse cenario, personagens
como o patrdo autoritario e o funcionario submisso saem de cena para dar lugar a uma nova
forma de relacdo, mais democratica e produtiva, no ambiente de trabalho, porém a autoridade é
imprescindivel, mas tem que ser exercida sem autoritarismo.

A pratica da gestao participativa pode resultar da iniciativa e de pressdes dos trabalhadores,
sendo desta forma uma conquista, na medida em que amplia a intervenc¢do na questao do poder,
da autoridade e do controle sobre o processo produtivo. De outro lado, pode resultar de
estratégias gerenciais na busca de contornar os conflitos e atingir maior desenvolvimento dos
trabalhadores, objetivando ganhos de produtividade.

A gestdo participativa possui varias vantagens. Dentro de uma visdo mais critica, estas
vantagens podem ser divididas, segundo o beneficiario (MOTTA, 1995):

vantagens para o empresario - maior compreensao e aceitacdo das decisdes pelos subordinados,
maior comprometimento com a implementacao de decisdes e maior compreensao dos objetivos
dos funcionarios. Utilizacdo de todo o potencial das pessoas, maior cumprimento das
necessidades psicoldgicas, cooperacao e coordenacdo dos funcionarios nas areas de trabalho,
melhores meios de resolucao construtiva de conflitos e melhores decisdes; e
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vantagens para o funcionario - maior satisfacdo, maior identidade, reducao de alienacdo,
diminuicdo de conflitos por intermédio da cooperacdo, modo mais democratico de administrar;
busca satisfazer aspiragdes individuais de iniciativa e criatividade; assegura melhor integracao e
interacao com o grupo organizacional.

Com efeito, entende-se que a gestao participativa, uma vez aplicada dentro de uma organizagao
de maneira plena, correta e transparente, promovera o consenso, a harmonia, a cooperacao,
além de otimizar a produtividade, a qualidade e a eficicia, fatores que, se acredita,
preponderantes para a sobrevivéncia da organizagao.

Um conjunto de tendéncias paralelas vem fortalecendo a ado¢do do modelo da gestdo
participativa nas empresas como resposta as novas necessidades no ambito capitalista, como a
consolidacdo da democracia, a globalizacdo da economia, em que as organizacdes estdo saindo
do isolamento para a integracao e uma interdependéncia de fornecedores, clientes, empresarios
e funcionarios (MCLAGAN; NEL, 2000). O estilo participativo de governar procura superar as
praticas de gestdo burocratica e tradicional, marcada pela centralidade administrativa (SOTERO,
2002).

Para buscar a superacao de estilos de gestido burocratico e tradicional, surgiu a gestdo
participativa, com as seguintes caracteristicas (SOTERO, 2002): estruturas colegiadas de gestao;
liderancas populares com capacidade de formulacao; gestao por projetos; e descentralizagdo
territorial. Além disso a gestao participativa é representada por quatro processos essenciais
para sua caracterizacgdo: interdisciplinaridade, motivagdo, socializacao e participacdo (LEITE et
al,, 2000).

Nas organizacdes do terceiro setor, o processo participativo contribui para que os sujeitos
vivenciem a sua condicdo de cidadao e, mediante agdes concretas nos seus espagos conquistados
dentro da organizac¢do, aprendem nog¢des do projeto de cidadania. Isso inclui a formacao e a
participacdo de ser um sujeito social, ter direitos e deveres, o estabelecimento da democracia,
ter acesso a informacao e ao saber e aos componentes culturais que o forjaram como um sujeito
consciente e participativo da vida social e politica de seu pais.

Metodologia

A pesquisa é de natureza qualitativa exploratéria e descritiva (MINAYO, 1994). O universo deste
estudo contempla as organizacdes ndo governamentais e as organizacdes da sociedade civil de
interesse publico fiscalizadas pelo Ministério da Justica e pela Associacdo Brasileira de
Organizacoes ndao Governamentais (ABONG).

Foram selecionadas onze unidades organizacionais de um universo de dezenove organizagoes
ndao governamentais cadastradas pela ABONG e noventa e uma OSCIPs cadastradas pelo
Ministério da Justica na cidade de Fortaleza, representando 10% dentre as ONGs e OSCIPs.

Na escolha de dados, foram entrevistados cinquenta e seis pessoas das ONGs e das OSCIPs,
dentre gestores, voluntarios, estagiarios e funcionarios: 13 gestores da Diretoria Executiva; 9
voluntdrios; 5 estagiarios — de Pedagogia, Biologia, Arquitetura, Engenharia e do Direito; e 29
funcionarios, sendo dois auxiliares do setor de pessoal, trés secretdrios executivos, quatro
auxiliares administrativos, um de servicos gerais, um assessor técnico, um assessor de
comunicacdo, uma assessora comunitdria, um assessor juridico, onze coordenadores de
projetos, uma educadora infantil, dois técnicos ambientais e uma bidloga.

Os procedimentos metodolégicos adotados seguem o ciclo da pesquisa social, dividida em trés
fases: a exploratoria, o trabalho de campo e a andlise ou tratamento do material (MINAYO,
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1994). Caracterizando a fase exploratéria da pesquisa, a autora diz que esta “é tdo importante
que ela em si pode ser considerada uma pesquisa exploratoria”. (MINAYO, 1994, p. 89).

As técnicas utilizadas de coleta de dados foram as entrevistas realizadas por meio de
questionario semiestruturado, o trabalho de campo e a observacao. Os métodos de analise dos
dados utilizados foram a analise interpretativa e de contetido (BARDIN, 1979). “A intengdo da
andlise de conteudo é a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de producado (ou,
eventualmente, de recepc¢do), inferéncia esta que recorre a indicadores (quantitativos ou ndo)”.
(BARDIN, 1977, p. 38).

Na analise de conteudo, utilizou-se a analise tematica. A nog¢ao de tema estd ligada a uma
afirmacdo a respeito de determinado assunto. Comporta um feixe de relacdes e pode ser
apresentada mediante uma palavra, uma frase, um resumo. “O tema é a unidade de significagao
que se liberta naturalmente de um texto analisado segundo critérios relativos a teoria que serve
de guia a leitura”. (BARDIN, 1979, p. 105).

Fazer uma andlise temdtica consiste em descobrir os nucleos de sentidos que compdem uma
comunicagdo, cuja presenca ou frequéncia signifiquem alguma coisa para o objetivo analitico
visado; ou, ao contrario, qualitativamente a presenca de determinados temas denota os valores
de referéncia e o modelos de comportamento presentes no discurso (MINAYO, 1998).

Operacionalmente a andlise tematica desdobra-se em trés etapas: a) a pré-andlise; b) a
descricao analitica ou exploracdo do material; e c) a fase de interpretacdo referencial ou
tratamento dos resultados e interpretacdo (BARDIN, 1977).

A seguir, apresenta-se um quadro sintetizando a pesquisa:

Org | Parcerias: Corpo atuante: Entrevistado | Publico beneficiario:
A Governo do 1700 funcionérios, | 1 gestore 2 35.000 pessoas da comunidade local do
Estado, 600 prestadores funcionarios. | bairro Jodo Arruda.
Prefeitura de de
Fortaleza servig.(’)s., 10
estagiarios
UECE, (6M, 4 H) e
UNIFOR, 6 voluntarios
UEC. (4M, 2H).
B Governo do Nao possui 1 gestor e Adolescentes e jovens da comunidade
C Associagdes 7 estagiarios (5M, | 1 gestor, Classe trabalhadora e criangas da
comunitarias, 2H) e 1 voluntario e | comunidade rural da cidade de Fortaleza,
UNESCO. 14 voluntarios 1 estagiario. Icapui, Maracanat e
(8M e 6H). Maranguape. Nao possui registro da
quantidade dos beneficiarios.
D Banco do Cercade 1500 1 gestor e Classe trabalhadora de baixa renda em
Nordeste. funcionarios. 1 funcionario. ;Zg;?rgegéégﬁiiffoeifﬁ(ljf?g éI; (i)s.sui
E Ministério do 9 funcionarios 1 gestor, 1.700 familias do municipio de Crateds
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meio (6H, 3M), 1 estagiario e
ambiente. 4 prestadores de 4
servicos (3M, 1H), funcionarios.
3 estagiarios (2M,
1H) e
10 voluntarios
(6M, 4H).
Férum pela 13 funcionarios 1 gestor, Criangas e adolescentes do
educacdo da (10M, 3H), 1 estagiario e | municipio de Ibicuitinga e Sobral.
praia do 2 prestadores de 2 Néao possui registro do publico
Futuro, outras servicos (1F, 1M), funcionarios. | beneficiado.
Ongs. 4 estagiarios (2M
e2H) e
1 voluntario (M).
USAID - 14 funcionarios 1 gestor, Publico beneficiario: 3.500 familias
Agéncia (9H e 5M), 1 voluntario e | pertencentes a comunidade rural dos
alem3, Sprestadores de 6 municipios de Itapipoca, Trairi e
Wobber servigos (3H e funciondrios. Pentecostes.
Windpower 2M),
Enecon - nenhum estagiario
empresa e 1 voluntdrio (H).
alem3,
Governo do
Estado,
Sebrae-CE.
Instituicdo 8 funciondarios 1 gestor, Em torno de 30.000 pessoas das
francesa - (5M e 3H), 2 estagiarios | comunidades de Tapeba e Alto Alegre
Fundation 1 prestador de €
Abbé Pierre, servicos (H), 1 funcionario.
UFC, FUNAI, 6 estagiarios (4M
DNOCs, e 2H) e nenhum
MDA. voluntario.
INCRA, 7 funciondrios 1 gestor, 500 pessoas da comunidade rural nos
Banco do (M), 2 voluntarios | municipios do sertdo central cearense.
Nordeste, 30 prestadores de €
Caixa servigos (20M e f7uncionérios.
EconOmica, 10H),
Sebrae-CE. 1 estagiario (H) e
12 voluntarios (8H
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e 4M).

Prefeitura de

30 funcionarios

3 gestores,

Em torno de 7.496 pessoas que sio 0s

Fortaleza, (17M e 13H), 1 voluntdrio e | pequenos produtores rurais, pescadores
Banco do 4 prestadores de ?undonérios Srjf;:gisoiﬁrlrl‘feséos em Itapipoca e
Nordeste, servicos (3M e '

Sindicato dos 1H), 1 estagiario

Trabalhadores (M) e

Rurais, 1 voluntario (M).

Central Unica

dos

Trabalhadores

(Cum).

Governo 14 funcionarios 1 gestor e Em torno de 5.000 pessoas do movimento
Federal, (9M e 5H), 3 voluntarios popular urbano da

Instituicdes nenhum prestador cidade de Fortaleza.

nacionais e

de servico,

internacionais. | 2 estagiarios (2M)
e 4 voluntarios

(3M e 1H).

Quadro 1. Sintese da pesquisa.
Fonte: Pesquisa direta.

Andlise inter organizacional da gestiao das ONGS e OSCIPS: uma perspectiva da gestao
participativa

As dez categorias tematicas sobre carateristicas de gestao sdo: Participacdo ativa dos membros
da organizacdao na tomada de decisao; Motivacdo para o trabalho; Ideal compartilhado entre
todos os membros da organizacdo; A auto-realizacdo dos membros da organizacgdo;
Identificacao dos voluntarios com a missao organizacional; Cooperacdo entre os membros da
organizacdo; A informalidade na organizacdo; Trabalho voluntario; Solidariedade; Gestao
voltada para o social),

As mais citadas foram: uma gestao voltada para o social, ideal compartilhado entre todos os
membros da organizacdo, solidariedade, a auto-realizacdo dos membros da organizacao,
cooperacdo entre os membros da organiza¢do e informalidade na organizacdo. Caracteristicas
essenciais para se executar uma gestao participativa.

Pelas entrevistas, constatou-se que a varidvel mais significativa é a gestao voltada para o social
com suporte na gestdo participativa. Os entrevistados relataram que esta gestdo esta presente
na organizagdo, visto que uma das principais areas de atuacdo de todas as instituicdes
pesquisadas é a cidadania. A varidvel auto-realizagdo dos membros da organiza¢do também é
significativa, visto que a maioria dos entrevistados se sente realizada e feliz por atuar em
instituicdes que tém na sua base e formag¢do o compromisso com a coletividade.

A maioria dos entrevistados comentou que tem um mesmo ideal compartilhado entre si, por
saber que o resultado do seu trabalho ira ajudar uma determinada popula¢do ou comunidade. A
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solidariedade também esta presente nestas organizagoes, visto que os entrevistados relataram
que a cooperacao esta mais presente do que a competicdo, pois o intuito da organizacao é
trabalhar coletivamente em beneficio da sociedade; embora alguns dos entrevistados tenham
dito que as vezes ndo ha o compartilhamento de informagdes, pois alguns querem se sobressair
mais que outros.

A informalidade é também significativa na organiza¢do, pois uma das principais formas de
comunicacdo utilizadas para transmitir as informacdées é “boca a boca”. Uma, das onze
organizagdes pesquisadas, nao possui registro do corpo atuante e quatro, das onze, ndo possui
registro da quantidade dos beneficiados. No que diz respeito a participa¢do ativa dos membros
da organizacao na tomada de decisdo, a maioria comentou que quem participa das tomadas de
decisdo € a diretoria e a coordenacdo executiva. Em relacdo a identificacdo dos voluntarios com
a missdo organizacional, a maioria do corpo atuante nao conhece a missao de sua instituicdo de
trabalho.

Observou-se que um dos aspectos dificultadores nessa andlise é que o conceito de terceiro setor
abrange uma multiplicidade de organiza¢des, com diferentes trajetdrias histdricas, niveis de
legitimidade social, formatos organizacionais, aporte de recursos e técnicas gerenciais. Entre as
organizacdes pesquisadas, algumas instituicdes sdo pouco estruturadas, ndao adotando regras
elementares da gestdo de recursos humanos, como registro de seu corpo de funcionarios,
voluntarios, estagidrios ou prestadores de servicos. Outras instituicdes sdo estruturadas,
adotando técnicas da gestao de recursos humanos importadas de empresas privadas.

Contextualizacao da gestao das organizacdes do terceiro setor

Constatou-se, pelas entrevistas, que nem todas as informa¢des das organizacdes sdo
compartilhadas por meio do gestor para todos os membros da Instituicao, pois, dependendo da
complexidade do problema, as informagdes se concentram mais no ambito dos coordenadores.
Em relacdo aos estagiarios, voluntarios e prestadores de servicos, as informacgdes ocorrem de
maneira indireta e especifica. Consequentemente, na maioria das vezes, quem participa
ativamente das tomadas de decisdes sdo os coordenadores dos projetos e os gestores da
Diretoria Executiva. Isso dificulta, segundo os voluntarios, a atua¢ao da organizacao.

Queria participar das reunides, pois conheg¢o melhor as necessidades da comunidade do que a
diretoria. Moro nesta comunidade e sei muito bem dos seus problemas. (Voluntaria).

Sou estagiario de arquitetura, vim trabalhar numa ONG no intuito de poder participar mais das
resolucdes dos problemas de uma instituicdo. Mas infelizmente s6 participo as vezes das
reunioes e nem todas as informa¢bes sdo compartilhadas. As decisdes concentram-se na
diretoria executiva e nos coordenadores de projetos. (Estagiario de arquitetura).

A participacao de todos os membros (voluntarios, funciondarios, estagiarios ou prestadores de
servicos) é de fundamental importancia para a concretizacao da atuacao das ONGs e das OSCIPs,
pois, conforme as entrevistas, que eles estio muito mais presentes no dia-a-dia do publico
beneficiado do que o proprio gestor. Este, normalmente, nao vai diariamente a Instituicao, pois
trabalha muito tempo fora da Organizacdo, tentando realizar parcerias com os 4rgaos
governamentais ou com instituicdes privadas, em sua maioria. Dessa forma, percebe-se a
relevancia da execucao da gestdo participativa em organizacdes do terceiro setor.

As vezes, me sinto desestimulada, sem capacidade para ajudar a resolver os problemas devido o
autoritarismo do chefe. (Auxiliar do setor pessoal).

No que concerne a motivacao para o trabalho de uma entidade do terceiro setor, pergunta
exclusiva para os membros da organiza¢do, dos quarenta e trés entrevistados, nao incluindo os
gestores, 20, isto €, 46%, disseram que ndo sao motivados pelos gestores. O gestor da instituicdao
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tem mais contato com os coordenadores de projetos, ndo estabelecendo muitos vinculos com os
demais membros da organizacao.

O estimulo por parte do gestor ocorre mais junto aos coordenadores, que sdo chamados para
participar das reunides e dos momentos de planejamento, podendo intervir e opinar.
(Coordenador de Projetos).

A motivacao dos membros das ONGs e das OSCIPs

Sinto-me desmotivado para trabalhar nesta organizacgao, pois tenho pouco contato com o gestor,
tenho muitas responsabilidades e poucas oportunidades para me expressar e participar.
(Voluntario).

Embora se verifique a necessidade de maior participacdo e motivacdo dos membros nas ONGs e
nas OSCIPs, dos cinquenta e seis entrevistados nesta pesquisa, apenas doze comentaram que
nao se sentem realizados em trabalhar na Instituicao. A maioria dos entrevistados gosta muito
do trabalho que esta executando e sente que esta contribuindo para uma transformacdo social
do cidadao; estao satisfeitos com o clima organizacional, mesmo constatando que ha rivalidades,
algumas vezes, mas que se chega ao bom senso e termina prevalecendo a cooperagao, pois a
maioria tem um mesmo ideal compartilhado e voltado para a contribuicao social e o beneficio
coletivo.

No que diz respeito a pratica social e a politica das ONGs e das OSCIPs, a maioria dos
entrevistados comentou que, apés a execucdo dos projetos sociais e finalizagdes dos convénios,
o Estado abandona a causa social, e que, embora as organiza¢des sejam reconhecidas pelas suas
acoes, a burocracia estatal dificulta a realizagdo de convénios.

Fizemos o projeto social e conseguimos fazer um convénio com o Governo do Estado, que se
mostrou muito interessado no inicio, mas logo depois nao nos deu mais atengao, ndo havendo
um acompanhamento. (Gestor da Diretoria Executiva).

As principais dificuldades que as ONGs e as OSCIPs enfrentam envolvem: falta de envolvimento
do Poder publico em alguns projetos sociais; auséncia de planejamento estratégico; de
articulacdo em parcerias com outras instituicdes; a burocracia e a demora para que um
determinado projeto seja aprovado; o imediatismo dos resultados; a dificil conscientizacao do
publico beneficiario em permanecer em um curso, em uma capacitacdo; a falta de credibilidade
da populacdo e dos beneficiados no inicio das atividades; a auséncia de incentivos financeiros
das empresas privadas; a precariedade de recursos financeiros e humanos e o espaco fisico, que,
algumas vezes, é inapropriado para o desenvolvimento de atividades a que se propdem
organizar.

Ha uma dificil mudanca de atitude em relacdo a proteciao ao meio ambiente. H4 uma falta de
compromisso do Governo, do publico beneficiario e da populaciao em geral. (Secretaria
Executiva).

A maioria dos entrevistados disse que existem momentos em que as institui¢des funcionam
como uma empresa, pois ressaltaram que possuem as mesmas obrigacdes no momento das
prestacoes de contas, no sentido de terem que pagar impostos e encargos, e da responsabilidade
com relacao a eficiéncia da gestdo dos recursos doados de terem que apresentar os resultados.

Todas as organizagdes pesquisadas possuem missdao institucional, que, segundo os
entrevistados, reflete o papel da entidade na sociedade em que atua. Das onze instituicoes
pesquisadas, no entanto, apenas em uma organiza¢do os entrevistados souberam falar sobre a
missdo; nas demais, nem os gestores conseguiram se reportar a elas. O motivo alegado é o fato
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de a missdao ser muito extensa, ndo dando para ser memorizada. Pode-se perceber, nesta
alegacdo, o descaso como é tratado o documento que expressa o objetivo maior de cada
instituicdo, ou seja, pode-se inferir que a missao nao é debatida entre aqueles que a constituem.

Constatou-se que muitos sdo os beneficios sociais ensejados por estas organizag¢des, como:
favorecimento da construcao e emancipacdo de agentes econdmicos dos setores populares;
fortalecimento do potencial organizativo das comunidades; melhorias das condi¢des de
habitagdo no espago urbano e rural para as familias de baixa renda; fortalecimento da
agricultura familiar; promog¢do da economia solidaria; concessao de créditos com baixos juros a
populacdo mais carente; protecdo ao meio ambiente; reivindicacdo, junto aos 6rgaos publicos,
dos direitos da crianca e do adolescente; valorizacdo do capital humano; promoc¢do da
cidadania; elevacao da autoestima da populacdo beneficiada; alfabetizacdo de jovens e adultos;
contribuicao para os jovens se inserirem no mercado de trabalho por meio da capacitacao
profissional do fornecimento de cursos e palestras, dentre outros.

A populacao precisa se conscientizar e reconhecer o trabalho que algumas organizac¢des do
terceiro setor prestam em beneficio a sociedade, ndo podemos ficar de bragos cruzados nos
conformando com tudo o que esta acontecendo. (Voluntaria).

Percebeu-se também que ha muita informalidade nas ONGs e nas OSCIPs. A principal forma de
comunicacao utilizada para transmitir as informacgdes é no “boca a boca”. Além disso, algumas
instituicdes ndo possuem registro do nimero de membros (corpo atuante) nem da quantidade
do publico beneficiario. Boa parte das entidades ndo possui planejamento estratégico, ndo tém
registradas as pautas das reunides nem o controle dos resultados.

Um dos maiores problemas que enfrentamos é a falta de planejamento estratégico e a falta de
uma cultura para desenvolver acdes de médio e longo prazos. (Coordenador de Projetos).

A gestdo atualmente nas ONGs e nas OSCIPs é um pouco centralizadora. Parte da equipe pode
sugerir e opinar nas reunides, mas a tomada de decisdo é dos gestores. Este se comunica mais
com os coordenadores de projetos, ficando distantes do restante dos membros. Sua atuagdo é
associada ainda ao conceito de “chefe”, ficando em uma sala separada, onde, na maioria das
vezes, ndo da para ser visto. H4 a necessidade de maior profissionalizagdo e capacitacao dos
gestores no que diz respeito aos recursos humanos, em beneficio de um melhor relacionamento
e maior envolvimento deste com os demais membros e com o publico beneficiario.

O gestor tem um perfil bem empresarial com valores voltados para uma légica pragmatica e
focada nos resultados. (Voluntaria).

Ha a presenca de uma ldgica excessivamente técnica e econdmica, ocasionalmente assumida na
organizacdo por influéncia do perfil do gestor que é focado nos resultados. (Auxiliar
Administrativo).

Dentre as varidveis mais citadas (caracteristicas da gestao presentes na organizacdo), encontra-
se uma gestdo voltada para o social, solidariedade, a auto-realizacdo e a cooperagdo entre os
membros da organizacdo, ideal compartilhado entre todos e informalidade na organizacao -
caracteristicas essenciais para se executar uma gestdo participativa.

Constatou-se que existem elementos essenciais da gestdo participativa na execu¢do das
atividades das instituicoes colaboradoras, mesmo que na maioria delas, ndo haja participacdo de
todos os membros nas tomadas de decisoes, pois estas sdo mais gerenciais; e existem, em alguns
casos, reflexos de autoritarismo do gestor e forte hierarquia. Os entrevistados comentaram que,
em algumas das organizagdes pesquisadas, o gestor ndo é tdo comprometido e é mais voltado
para interesses pessoais.

-

E necessario que se tenha uma gestdao mais descentralizada, em que se encontre uma maior
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participacdo de todos. (Assessor de Comunicag¢ao).

Objetivos Pressuposto | Reflexdes sobre o fendmenos social estudado
s
Objetivo As Observou-se por meio da presente pesquisa, que, de acordo com a
organiza¢des | missdo organizacional e para que se concretize aquilo que é proposto,
Compreender . Lo . . . .
oMo 4 sestio do terceiro as organizacgdes do terceiro setor intermedeiam e ajudam a
03 ge: setor estdo participacdo a se tornar real; mas, essa participacdo ainda nao é
participativa : ) . C
L . . . efetivada de maneira plena, pois na maioria das ONGs e OSCIPs
estd inserida intermediand . 1 i L i x
: pesquisadas o publico beneficidrio ndo participa das reunides e dos
nas o e ajudando . L . o s
oreanizaces a planejamentos. Além disso, muitos dos voluntarios, estagiarios e
§ ¢ articipacio funcionarios nem sempre tém oportunidades para se expressar e
do terceiro p pa¢ participar. Concluiu-se que se faz necessaria maior efetivacdo da
setor, a se tornar gestdo participativa por parte dos gestores dessas institui¢cdes para a
real. concretizacdo de uma gestdo social plena.
sobretudo na ¢ & p
administragdo
das ONGs e das
OSCIPs
Objetivo A gestao Embora nio seja ainda plena a gestio participativa nestas
Analisar a participativa | organizagdes, mas é por meio deste tipo gestionario que existe maior
o~ L grau de participacdo dos membros nas decisdes organizacionais, por
contribuicdo prioriza o ~ . ~ e
N ser uma gestao social e em razdo dos seus objetivos propostos. Por
da gestao processo de . : L
articipativa meio desta pesquisa, observou-se que, na maioria das ONGs e OSCIPs
ga tomr:a da de participagdo pesquisadas, nem todas as informacdes sdo compartilhadas e que as
o~ nas decisdes se concentram na Diretoria Executiva e nos coordenadores
decisdo das . N :
: ~ de projetos. Os gestores tém pouco contato com os demais membros
ONGs e das discussoes, N . )
- da Instituicdo, resultando em desmotivacdo da equipe, que, apesar
OSCIPs. decisoes e . - : ;
disso, se sente, em sua maioria, auto-realizada. Mesmo assim, as ONGs
execugoes e OSCIPs, que sao organizacgdes do terceiro setor, caracterizam-se por
L uma gestdo participativa acima das existentes nas organiza¢des dos
organizaciona . - .
. outros dois setores: o publico e o privado.
is.

Quadro 2 - [dentificacdo da associacao dos objetivos, junto as hipdteses e reflexdes da pesquisa sobre o fenémeno
social estudado.

Fonte: pesquisa direta

Consideracoes finais

A contextualizacdo delineada no inicio desta etapa final do percurso teérico-empirico faz-se
necessaria, pois o proposito da presente investigacdo é propiciar uma analise critica que
contribua para uma ciéncia substantiva e democratica. Ndo sdo comuns contextualiza¢des nas
conclusdes de trabalhos cientificos, mas se entende aqui que as correntes tedricas de
pensamento precisam ser retroalimentadas, bem como as praticas identificadas pela incursao
no campo social. O presente trabalho objetivou abordar a gestao participativa e sua aplicacdo na
gestao das ONGs e OSCIPs. A questdao central formulada foi: a gestdo em organizacdes ndo
governamentais e em organizac¢des da sociedade civil de interesse publico € participativa?

Ha evidéncias, pela andlise da experiéncia das instituicdes pesquisadas, que as ONGs e OSCIPs
executam uma gestdo participativa, pois necessitam de um tipo gestionario especifico, de uma
gestao social, para a concretizacao de suas finalidades, que sdo voltadas para a transformacgao
social. A gestdo participativa, porém, ndo é executada de maneira plena, visto que, na maioria
das entidades, ndo ha participacao de todos os membros nas tomadas de decisdes, pois estas sao
mais gerenciais e existem, em alguns casos, reflexos de autoritarismo do gestor e uma
hierarquia muito forte.
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Em tese, contudo, verificou-se neste estudo que é a gestdo participativa a que mais pode se
adequar como tipo gestionario organizacional do terceiro setor.

Logo, a gestdo participativa é o tipo gestionario ideal das organizacdes do terceiro setor,
priorizando a participagdo nas discussdes, decisbes e execugdes organizacionais e as
caracteristicas do terceiro setor, mencionadas de acordo com a analise realizada nesta pesquisa.

O presente estudo tedrico-empirico propiciou reflexdes propositivas e um debate construtivo.
As ONGs e OSCIPs precisam gerenciar a area social de forma descentralizada e intensamente
participativa, estruturando uma visdo comunitdria e originando capital social. A pesquisa
demonstra que algumas das ONGs e OSCIPs pesquisadas perdem a oportunidade da cooperagdo
civica e da formacgdo efetiva de capital social. Verifica-se, ainda, certa nebulosidade quanto as
suas caracteristicas, marco legal de ambitos de atuagdo, porém iniciou-se uma discussao a
respeito da gestao das organizac¢des do terceiro setor, que se adapte melhor a administragdo das
empresas deste, e, conforme foi visto, ndo sdo publicas nem privadas, mas tém caracteristicas
singulares, que as situam em um setor especifico.

Os espagos para uma participacdo, como ato e processo politico na conquista e ocupacdo de
espacos de poder nas organizacOes estudadas deste setor, ainda demandam um maior
entendimento por parte da direcao e dos funcionarios, em que os sujeitos vao se apropriando
dos espacgos conquistados pelo compromisso, envolvimento e presenca.

Algumas das ONGs e OSCIPs pesquisadas praticam uma gestdo controlada de recursos
comunitarios no atendimento as respostas concretas e demandas contingentes e
individualizadas. Por meio desta pratica, o Governo descentraliza a execuc¢do da politica social,
repassa dinheiro publico e define qual organizacao parceira executara a acao social e, s6 entdo, a
comunidade se mobiliza e participa em acdes ja estabelecidas pelo poder instituido. Mesmo
assim, muitos sdo os beneficios sociais ocasionados pelas instituicbes do terceiro setor.
Compreende-se que a sociedade civil constitui espaco privilegiado das lutas de classe e sociais
pela hegemonia.

No que diz respeito aos beneficiados das organizacdes estudadas e pesquisadas, como
pertencentes ao terceiro setor, seriam necessarias maior insercado e a utilizacao de mecanismos
e canais para ouvir e sistematizar a sua vez e voz como representantes e parceiros externos
destas organizacoes.

Para finalizar, ressalta-se que cidadania e transformacdo social sao conceitos profundamente
ligados a ideia de participa¢do. Para a emergéncia desta acao, capaz de levar ao alcance da
cidadania, é fundamental o compromisso das organizagdes na preparacao das pessoas para esse
processo. Para tanto, é necessario possibilitar o acesso aos recursos necessarios e favorecer
formas coletivas de solugdo de problemas.

Referéncias

BARDIN, L. Analise de Conteudo. Lisboa: Edi¢des 70, 1977.
BARDIN, L. Andlise de Conteudo. Lisboa: Edi¢6es 70, 1979.
BILLIS, D. Organising Public and voluntary agencies. London: Routledge, 1993.

CARRION, R. M. Organizac¢des privadas sem fins lucrativos: a participacdo do mercado no
terceiro setor. Tempo Social; Revista da Sociologia da USP. Sao Paulo: v. 12, n. 2, nov. 2000.

CARRION, R.; GARAY, A. Organizacoes privadas sem fins lucrativos: a

ISSN 1982-2596 RPCA * Rio de Janeiro *v. 8 * n. 4 * out./dez. 2014 * 123-139 * 137



Ana Rita Rogério Maia Nogueira, Fabiana Pinto de Almeida Bizarria e
Ménica Mota Tassigny

participagdo do mercado no terceiro setor. Porto Alegre: Analise, v.12, 2000.

CARVALHO, N. V. O terceiro sujeito: um novo ator para um velho cenario. In: DOWBOR, L. et al.
Desafios da globalizacao. Petrépolis, R]: Vozes, 1997, p. 199-214.

COELHO, S. Terceiro setor: um estudo comparado entre Brasil e Estados Unidos. Sdo Paulo:
SENAC, 2000.

COSTA ]UNIOR, L. C. Caderno do III setor - terceiro setor e economia social. Sio Paulo:
Fundacao Getulio Vargas/Escola de Administracdo de Empresas de Sao Paulo, n. 2, abr. 1998.

EVERS, A. “Part of the Welfare Mix: the third sector as an intermediate area”:
Voluntas, v. 6, n. 2, p. 159-82, 1995.

FERNANDES, R. C. Privado porém publico: o terceiro setor na América Latina. Rio de Janeiro:
Relume-Dumari, 1994.

FIGUEIREDQO, S.; CAGGIANO, P. C. Controladoria: teoria e pratica. Sao Paulo: Atlas, 1997
FISHER; FALCONER A. “Desafios da parceria governo e terceiro setor”. Revista de
Administracgao - USP. Sao Paulo, v. 33,n. 1, 1998.

[IOSCHPE, E. B. et al. Terceiro Setor: desenvolvimento social sustentado. In:

ENCONTRO IBERO-AMERICANO DO TERCEIRO SETOR, III, 2000.Rio de Janeiro. Anais... Rio de
Janeiro: Paz e Terra, 2000. 1 CD-ROM.

LEITE, F. T. et al. Por uma Teoria da Gestao Participativa: um novo paradigma de
administracdo para o século XXI. Coletanea. Fortaleza: UNIFOR, 2000.

McLAGAN, P.; NEL, C. A Nova Era da Participacao. Rio de Janeiro: Campus, 2000.

MELO, V. P; FISCHER, T.; SOARES JUNIOR, ]. S. Diversidades e confluéncias no campo do terceiro
setor: um estudo de organizac¢des baianas. In:

ENCONTRO ANUAL DA ASSOCIACAO NACIONAL DE POS-GRADUACAO EM
ADMINISTRACAO-ENANPAD, XXVII; 2003, Atibaia-SP. Anais... Atibaia: ANPAD, 2003.1 CD-ROM.

MENDONCA, L. C. de. Participa¢do na organiza¢do: uma introducao aos seus fundamentos,
conceitos e formas. Sdo Paulo: Atlas, 1987.

MINAYO, M. C. de S. O desafio do Conhecimento: pesquisa qualitativa em sadde. 3. ed. Sdo Paulo:
Hucitec, 1994.

MONTANO, Carlos. Terceiro setor e questio social: critica ao padrdo emergente de intervencdo
social. Sao Paulo: Cortez, 2002.

MURARQO, P.; LIMA, J. E. S. Terceiro setor, qualidade ética e riqueza das
organizacoes. Rev. FAE, Curitiba, v.6, n. 1, p. 88-79, jan./abr. 2003.

NAJAM, A. Understanding the third sector: revisiting the prince, the marchand and the citizen.
Nonprofit management and leadership, v. 7, n. 2, p. 203-19, 1996.

PAULA, A. P. P. Um estudo de caso da Associacdo Brasileira de Organizacdes Nao

Governamentais: construindo uma nova gestdo publica em espacgos publicos alternativos. In:
ENCONTRO ANUAL DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POSGRADUACAO EM
ADMINISTRACAO-ENANPAD, XXI; 1997. Rio das Pedras, Angra dos Reis — R]: Anais... Rio das
Pedras, Angra dos Reis:ANPAD, 1997 - 1 CD-ROM.

ISSN 1982-2596 RPCA * Rio de Janeiro *v.8 *n. 4 * out./dez. 2014 * 123-139 * 138



GESTAO PARTICIPATIVA NO TERCEIRO SETOR EM ORGANIZAGCOES CEARENSES

PINHO, H. D. B. A natureza juridica do direito individual homogéneo e sua tutela pelo
ministério publico como forma de acesso a justica. Rio de Janeiro: Forense, 2001.

SALAMON, L.; ANHEIER, H. Partners in public services: government relations in the modern
welfare state. Baltimore: Johns Hopkins University Press, 1995.

SMITH, D. H. Four sectors or five? Retaining the member-benefit sector.
Nonprofit and voluntary sector quarterly, v. 20, n. 2, p. 137-50, Summer, 1991.

SOTERO, F. Gestao participativa em rede - GRP: descentralizacdo e participacao na gestdo
municipal. Brasilia: 2002. Disponivel em: http://alainet.org/active/show_text.php37key=3061.
Acessado em: 10 out. 2014.

STONER, J. A. F; FREEMAN, R. E. Administracdo. Rio de Janeiro: Prentice-Hall do Brasil, 1985.
TENORIO, F. Gestdo de ONGs, principais funcdes gerenciais. Rio de Janeiro: FGV, 5 ed., 2001.

TEODOSIO, A. S. S. Pensar o terceiro setor pelo avesso: dilemas e perspectivas da acdo social
organizada na gestdo publica. In: ENCONTRO ANUAL DA ASSOCIACAO NACIONAL DE
PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAOENANPAD, XXV; 2001, Campinas.
Anais... Campinas: ANPAD, 2001. 1 CD-ROM.

TEODOSIO, A. S. S. Pensar pelo avesso o terceiro setor: mitos dilemas e perspectivas da acdo
social organizada nas politicas sociais. Lusotopie, 2002.

WEISBROD, B. Nonprofit economy. Cambridge: Harvard University Press, 1988.

ISSN 1982-2596 RPCA * Rio de Janeiro *v. 8 * n. 4 * out./dez. 2014 * 123-139 * 139



