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Resumo

Este texto descreve dimensdes da gestdo social a partir de nogdes que gestores de
organizagdes ndo-governamentais elaboram acerca do papel que exercem. Tais nogdes sao
resultados de pesquisa que utilizou metodologia qualitativa — fundada na Teoria da
Representacdo Social — na tentativa de revelar processos intra-individuais, inter-individuais e
situacionais, sob a forma de sistemas de crencas, valores, simbolos e histdrias, que dao
sentido a existéncia das organizacdes estudadas de acordo com interpretacdes dos gestores. A
analise dos resultados evidencia leituras e estratégias diversificadas dos gestores na condugao
das organizagdes. Tal fenomeno conduz a afirmacdo de que o estilo da gestao ¢ mediado pela
face do lider. O ramo de atuacdo da organizacdo ¢ igualmente fator preponderante na
modelagem do estilo de gestdo. Pode-se deduzir, partindo das organizagdes pesquisadas, que a
formacao profissional e, principalmente, aspectos relacionados a inser¢do social do gestor sdo
fatores determinantes no delineamento de formatos particulares de gestao social. Conclui-se
que, dada a heterogeneidade de interesses e de segmentos de atuacdo das organizacdes nio-
governamentais, processos de gestdo aparecem ancorados em percepgdes proprias dos
gestores quanto a missdo, objetivos e contingéncias ambientais.

1. Introducao

Atualmente, na sociedade brasileira, interesses variados de grupos sociais aparecem no
espago publico pela via da mobilizagdo de pessoas em torno de temas de interesse coletivo,
seja demandando a¢des das autoridades governamentais seja sob a forma de iniciativas
autonomas. Tal mobilizacdo determina novas experiéncias de engajamento em trabalhos que
atendem aos diversos apelos da sociedade, de maneira voluntaria ou ndo, tornando, desta
forma, atuante e visivel a acdo de organizagdes do terceiro setor. Assim, ampliam-se
competéncias e recursos necessarios ao enfrentamento dos desafios nacionais como o combate
a pobreza, a incorporacao de excluidos no mercado de trabalho, direitos basicos de cidadania,
cuidado com o meio-ambiente, relagdes de género e direitos de minorias, como indios e
portadores de deficiéncias, dentre outras dinamicas.

A agdo de pessoas em torno de causas sociais, todavia, ndo ¢ fendmeno mundial
recente e remonta a periodos anteriores ao nascimento de Cristo. Salomon (1997) afirma que a
atividade voluntaria organizada ja existia na antiga China e teria sido institucionalizada sob a
influéncia do Budismo desde o Século VIII. Na Europa, tomou animo no inicio da Reforma
Protestante do Século XVI ao pregar o “sacerddcio universal” de cada cristdo, retirando das
maos exclusivas das igrejas e das autoridades eclesiasticas o direito e o dever de ajudar ao
proximo. No Século XIX, a entrada da classe trabalhadora na vida publica foi outro
movimento que veio consolidar a participagdo de cidaddos nas causas sociais. O
fortalecimento da sociedade capitalista abriu caminho para a desigualdade e a concomitante
reivindicagdo e organizacao autonoma de trabalhadores como reagao, luta e defesa de direitos
dos que estdo ameagados e excluidos.

No Brasil, a atividade associativa ganhou for¢a nos anos 1970, acelerando-se a partir
dos anos 1980. Fernandes (2002) salienta que, no pais, de forma curiosa, o crescimento dos
movimentos sociais aconteceu durante a ditadura militar. Nesse periodo, as pessoas nao era
permitido o empenho em acdes transformadoras que atingissem a sociedade como um todo.
Deu-se, entdo, o deslocamento das agdes sociais através da participagao civil no Estado, ora
tornada minima, devido ao cerceamento dos mecanismos de comunicagdo civil com as
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instancias superiores € a repressao ao movimento sindical, esteio das mobiliza¢des populares,
a esfera de ambitos restritos, ou seja, a comunidade local.

Com o surgimento de um terceiro setor nao-governamental e nao-lucrativo, uma forma
institucional ganha corpo, e palavras, antes desconhecidas, passam a fazer parte do 1éxico
brasileiro. ONG (Organiza¢ao Nao-Governamental), OSCIP (Organizagdo da Sociedade Civil
de Interesse Publico), OS (Organizacdo Social), terceiro setor e empreendedorismo social sdo
temas correntes na midia, mente e pratica de pessoas. Sao redefinidas as esferas de atuacao do
governo, do mercado e da sociedade civil. E adotada, no meio social, uma concepgdo de que o
Estado ndo mais pode, por si, garantir bem-estar a populagdo. Assim, o terceiro setor aparece
fornecendo servicos que o setor publico ndo consegue atender a contento, em particular no
que se refere a atengdo a grupos sociais marginalizados ou indefesos diante da exclusao
gerada pelo mercado. E esse o discurso de tendéncia neoliberal que, embora passivel de
criticas, conforme Montano (2003), tem presidido ag¢des e orientado crengas de parte
significativa de militantes, académicos, midia e sociedade.

Mesmo pautadas em valores de solidariedade, bem-estar social e inclusdo cidada,
organizagdes do terceiro setor ndo sdo formadas apenas de nobreza nas intengdes e acertos nas
decisdes. Sao entidades organizadas, independentes e que se mobilizam para a pratica do
espirito voluntario das pessoas. Segundo Fernandes (2002), a persuasdo sobre os individuos
cooptados gera coercdes morais e ideoldgicas que ndo devem ser desconsideradas. O
problema se acirra quando as organizagdes atingem certo grau de eficacia: o trabalho
voluntario gera recursos e, com isso, disputas pela distribui¢do, tornando as entidades sociais
auto-reprodutoras do género de atuagdo das empresas privadas, que competem por espagos no
mercado. Mas, mesmo assim, por outro lado, ndo sdo empresas, espagos em que a logica do
lucro e a presenga de critérios de economicidade sdo marcantes, € nem devem, a priori, atuar
como tal. A afirmacdo de valores humanos, fonte e fim das agdes voluntarias é caracteristica
que distingue o terceiro setor, ao passo que a transformacdo da realidade social ¢ papel a
assumir. Entretanto, para que seja efetivada, se exigem iniciativas de execu¢do de projetos,
captagdo de recursos, gestdo, controle, direcdo, coordenagdo, enfim, instrumentos utilizados
para se conseguir eficiéncia, eficacia e efetividade em organizacdes economicas. Ademais,
sua existéncia ndo se enquadra em um sistema fechado e auto-suficiente. Ao contrario, as
estreitas relagdes com a sociedade, o mercado e o governo sdo caracteristicas apreciadas e
defendidas (CARVALHO, 2000).

Assim, o fenomeno crescente do movimento voluntariado tornou-se fonte de varios
estudos nos ultimos anos (TEODOSIO, 2001), ao tempo em que desponta a necessidade de
profissionalizacdo da gestdo de organizagdes do terceiro setor (SANTOS; BARBOSA, 2004).
Nao esta claro, todavia, o que significa tal profissionalizagdo (CARVALHO, 2000).

Ha impasses postos por duas idéias recorrentes acerca da gestdo de organizagdes do
terceiro setor: a primeira afirma que as pessoas envolvidas na gestdo social acreditam que
estdo fazendo a coisa certa e estdo comprometidas com a causa e, portanto, a boa inten¢ao
leva a0 bom desempenho organizacional (PACE et alii, 2004). A segunda idéia vem do
confronto entre a crescente pressdo pela profissionalizagdo das organizagdes sociais
(SANTOS; BARBOSA, 2004) e, dada a falta de um modelo de gestao proprio, surge o temor
da perda da coeréncia entre valores norteadores da missdo da organizacdo e a busca por
resultados (TEIXEIRA, 2004).

O impasse se agrava dado que, no terceiro setor, ha caracteristicas pouco conhecidas
das empresas privadas e publicas, como o trabalho voluntério e militante, o uso de favores e o
efeito multiplicador da solidariedade (FISCHER; FISCHER, 1996). No terceiro setor, a
problemdtica da dimensdo organizacional ¢ plasmada, j4 que as teorias econOmicas e
organizacionais dominantes ndo fornecem suficiente capacidade interpretativa diante do
crescimento acelerado nos ultimos tempos. A atuante presenca na sociedade, por outro lado,
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tem atraido novas investigagdes (CARVALHO, 2000).

Para Vergara e Ferreira (2004), o conceito de organizagdes ndo-governamentais ¢
polissémico e ainda ndo se possui um marco tedrico que abranja as diversas faces dessas
organizagdes. No entanto, a despeito da dificuldade conceitual, a auséncia de um modelo de
gestdo adequado as particularidades que o terceiro setor possui, ndo tem sido impeditivo a
expansio acentuada nas Gltimas décadas. E na tentativa de compreender o fendmeno a partir
do olhar daqueles que conduzem as organizagdes sociais, que o presente trabalho buscou
suporte na teoria das representacdes sociais para compreender a noc¢do que gestores do
terceiro setor possuem do papel que exercem na condugdo de organizagdes nao-
governamentais.

2. Gestao do Terceiro Setor: dilemas tedricos

O terceiro setor ¢ constituido por organiza¢des privadas que geram bens e servigos
publicos e privados, sem finalidade de lucro. Sdo organiza¢des de natureza privada com
finalidade publica. Seus objetivos sdo voltados para o desenvolvimento politico, econdmico,
social e cultural do meio onde atuam ao passo que as agdes sdo centradas em temas como
cidadania, emancipagdo, autonomia e direitos da populacdo, preferencialmente de excluidos e
marginalizados socialmente (FERNANDES, 2002).

Com o crescimento do terceiro setor, outros temas, além da dimensdo politico-
institucional, se colocam quanto a natureza e atua¢do. Na medida em que a sociedade vé e
reconhece, crescentemente, a necessidade de transformag¢do social, se¢ acentua a
responsabilidade das organizacdes ndo-governamentais com a qualidade da gestdo e a eficacia
das acdes e projetos que desenvolvem. Dessa forma, dimensdes técnico-administrativas,
psicossociais, educacionais e de gestdo de mudancas igualmente se colocam no dmbito das
organizagoes do terceiro setor (SALVATORE, 2004).

Sob concepgao setorialista, fragmentada, plural, voltada para diversas categorias de
interesses, porém, focada essencialmente na esfera social, os aspectos administrativos e de
gestdo foram minimizados pela maioria dos profissionais da area, revelando uma dicotomia
entre os mundos social e administrativo (SALVATORE, 2004). Devido a multiplicacdo das
organizagdes da sociedade civil e ao aumento da abrangéncia de atuagdo, ocorreu o
incremento dos investimentos direcionados a essas organizacdes € a exigéncia pela melhoria
da qualidade dos servigos prestados. Nesse cendrio, aumentou-se a pressao para que as ONGs,
por tradicdo marcadas por fragilidades no planejamento e na capacitagdo administrativa,
melhorassem a gestdo com o propdsito de atingir objetivos sociais e gerar impactos positivos
na qualidade de vida do publico beneficiario (SANTOS; BARBOSA, 2004).

Nessa discussdo, vozes e questdes se levantam quanto a tendéncia de tomar a gestdo
como definidora do sucesso ou do fracasso das organizagdes do terceiro setor. Dowbor (1999)
mostra que as areas sociais adquiriram importancia apenas nos ultimos anos e ainda ndo se
formou uma cultura do setor, ja que os paradigmas que a gestdo social herdou tém profundas
raizes no capitalismo industrial. Associar critérios de gestdo social com gestdo publica, numa
tentativa de reduzir logicas ndo idénticas a um mesmo denominador €, conforme argumenta
Dowbor (1999), uma saida que ndo conseguird atender as demandas sociais a contento. O
modelo burocratico estatal ndo possui a agilidade e a flexibilidade necessarias para atender a
uma demanda de necessidades sociais dispares. Assim, hd cada vez menos espago para
simplificagoes desse tipo (DOWBOR, 1999, p. 36).

De outra forma, segundo Andion (1998), as ferramentas de gestdo utilizadas por
organizagdes do terceiro setor ndo foram concebidas para atender as particularidades que o
trabalho de tais organizagdes efetiva. Adaptaram-se, assim, modelos de gestdo de empresas
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privadas cujos conteudos sao considerados inadequados ao enfrentamento dos problemas
especificos ao campo social. Dai o carater de desafio que o terceiro setor tem a enfrentar para
sair do abismo conceitual e operacional (SALVATORE, 2004, p. 32) em que se encontra.

Conforme Souza e Oliveira (2005), de modo similar a literatura no campo da
administracdo, o construto gestdo social encontra obstaculos na sistematizacdo de um corpo
de conhecimentos. Como, segundo os autores, ¢ tendéncia no campo da administragdo a
énfase na configura¢do de elementos de gestdo sem algar em importancia o contexto s6cio-
historico e as ideologias dos atores envolvidos, as intervengdes no tema da gestdo social
aparecem na literatura administrativa de forma fragmentada e descontextualizada, vinculada
precariamente a estudos passados, sem compor uma teoria académica Uinica e coerente.

Percebe-se, entdo, um relativo consenso entre autores da area na defesa de que, além
da dificuldade conceitual e operacional do construto gestdo social, a l16gica de funcionamento
do primeiro e do segundo setor ndo deve ser referencial conceitual alternativo compativel com
os principios e valores que devem nortear o terceiro setor. No mais, ha o receio de que as
influéncias do mercado e do governo venham a desvirtuar o trabalho que o terceiro setor se
propde a realizar.

Além disso, a medida que as organizagdes do terceiro setor crescem em tamanho e
complexidade e adotam estruturas tipicas de organizagdes publicas e privadas, como ¢ o caso
do modelo burocratico de gestdo, aumentam ainda mais a vulnerabilidade e limitagdes, pois se
tornam mais morosas e rotinizadas, e podem perder a sensibilidade para com o trato social e a
emancipa¢ao humana, valores sobre os quais essas organizacdes, a priori, se alicercam.

Embora ndo se possua uma defini¢do tnica do que seja desempenho eficaz para
uma organizag¢ao social, dado o carater intangivel e imensuravel, no curto prazo, de suas agdes
e a diversidade do campo de atuag@o, de um modo geral os autores concordam que se trata de
um fenomeno multifacetado que assume formas diversas e significados diferentes de acordo
com 0 momento € 0 espago em que ocorre. Ha poucos anos o “fazer o bem” bastava, ndo se
dando énfase aos critérios de eficiéncia e eficicia, hoje algcados em importancia (SANTOS;
BARBOSA, 2004).

Para contribuir com esse impasse, nas organizagdes do terceiro setor, assim como em
organizagdes de outra natureza, a cultura institucional ¢ reforcada por elementos subjetivos
como cerimonias, ritos, mitos, herdis, simbolos e historias que atuam no imagindrio coletivo
por meio da mobilizagdo emocional. As organizacdes sociais, freqiientemente, carregam um
forte apelo emocional vivenciado pelo lider e compartilhado com outros membros. O tom
emocional atrelado a causa social mobiliza agdes significativas e fundamentais para a
sociedade. Em contrapartida, pode deixar a organizagdo suscetivel a agdes ¢ decisdes
emotivas e pouco assertivas (CARVALHO, 2000). De outra forma, “empresariar” a gestdo
social é, igualmente, algo indesejavel.

Mendes (1998) discorre a respeito das peculiaridades da cultura organizacional que
caracterizam o terceiro setor ¢ o fato da inadequacdo de se tomar os modelos de gestao
validos em organizacdes lucrativas e tentar utiliza-los em organizacdes nao-lucrativas:

Mais do que nunca ¢ preciso reconhecer o que mobiliza os atores ¢ as forgas
propulsoras e inibidoras proprias do segmento a que pertencem para, entfo, se
propor dinamicas, técnicas e instrumentos adequados a cultura dessas organizagdes
[...] Mais inapropriado ainda seria aprender os modelos validos para o setor privado
e o setor publico (MENDES, 1998, p. 171).

Ainda sobre a andlise do ambiente organizacional das ONGs, Fischer (2004) afirma
que, embora todas as organizagdes necessitem ter fortes vinculos das pessoas com suas
estratégias, nas organizagdes do terceiro setor ¢ preciso que essa identidade organizacional
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seja ainda mais profunda, estimulando o compartilhamento da visdo comum. E, pois,
seguindo essa linha, que esta pesquisa analisou representacdes sociais do papel de gestores
sociais traduzidos via processos intra-individuais, inter-individuais e situacionais de suas
acoes, enfocando sistemas de crengas, valores, simbolos e historias que dido sentido a
existéncia das organizagdes ndo-governamentais.

3. Por que Representacdes Sociais?

Diante do carater dindmico e heterogéneo do terceiro setor, utilizou-se a teoria das
representacdes sociais como aporte metodoldgico para abordar como gestores representam
seu papel nas organizagdes sociais. A no¢do de representacdo social adotada neste trabalho
apdia-se na teoria proposta por Moscovici, em 1961, cuja elaboracdo mais completa encontra-
se em sua obra La psychanalyse, son image e son public, na qual estudou o fendmeno da
divulgagdo e apropriacdo da teoria psicanalitica pela populagdo parisiense (MOSCOVICI,
1978). Em seu trabalho, Moscovici visava estabelecer uma psicosociologia do conhecimento,
pois, segundo o autor, as representagdes sociais sdo construidas a partir do conjunto de ac¢des
compartilhadas por determinado grupo e expressam suas crencas, valores e sentimentos em
relacdo aos objetos do mundo social. Dessa forma, seu estudo favorece a compreensido da
interagdo entre o universo individual e as condi¢des sociais nas quais os individuos interagem.
Permite, ainda, compreender os processos que intervém na adaptacao social e cognitiva dos
individuos as realidades cotidianas e ao seu ambiente social e ideoldgico. Através do modelo
de pesquisa adotado buscou-se compreender como o gestor social (sujeito) 1€ o seu papel na
conducdo da organizacao (objeto).

Segundo Moscovici (2004), representagdo social ¢ uma forma de conhecimento
compartilhado, articulado, que se constitui como uma teoria leiga a respeito de determinados
objetos sociais. E também denominada como saber de senso comum, diferentemente do saber
cientifico. As representagdes sociais formam sistemas cujos objetivos sdo a substituicdo das
teorias espontaneas por versdes com uma defini¢do especifica, compartilhada com os
membros de um grupo, que passam a incorpora-las no cotidiano (ALMEIDA, 2005).

Apontando para a riqueza da complexidade do fendmeno das representagdes sociais,
Jodelet (2001) afirma que, ao se estudar os elementos que compdem a realidade social, sejam
eles informativos, cognitivos, ideoldgicos, crengas, valores, atitudes, opinides ou imagens,
percebe-se que esses elementos sdo organizados sempre sob a aparéncia de um saber que diz
algo a respeito da realidade.

Saliente-se que ndo ¢ todo e qualquer conhecimento do senso comum que pode ser
denominado de representagdo social. Para se tornar uma representagdo social o objeto deve
ser polimorfo, ou seja, pode assumir formas diferentes a cada contexto social e, a0 mesmo
tempo, ter relevancia cultural para um grupo (ALMEIDA, 2005).

Como forma de conhecimento social, as representacdes sociais assentam-se em trés
aspectos importantes: a comunicagdo, a (re)construg¢do do real e o dominio do mundo. A
comunicagdo aparece pelo fato das representagdes possibilitarem as pessoas um codigo para
intermediar trocas e classificar e nomear objetos de maneira univoca, as partes do mundo
particular, a historia individual e coletiva. Para Jodelet (2001), trata-se de uma compreensado
alcangada por individuos que pensam e, a semelhanga de seus pronunciamentos, demonstram
que terdo pensado juntos sobre os mesmos assuntos.

A (re)construgdo do real reside na relagdo entre comunicagdo e representacdo que
sujeitos constroem, a realidade cotidiana. Nenhuma mente esta livre dos efeitos de
condicionamentos anteriores que lhes estdo impostos por suas representagoes, linguagem ou
cultura (MOSCOVICI, 2004, p. 35).
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O dominio do mundo esta presente porque as representagdoes sociais sao entendidas
como instrumentos praticos que permitem ao sujeito se situar e dominar o mundo que o cerca.
Aqui, trata-se de uma dimensdo mais concreta, na medida em que o dominio do mundo
remete a utilidade social do conceito de representagdo (ALMEIDA, 2005).

As representagdes sociais sdo criadas por dois mecanismos de um processo de
pensamento que utilizam a memoria e as conclusoes ja elaboradas. O primeiro € a ancoragem.
Esse processo busca transformar algo estranho e perturbador em familiar e integra-lo ao
conhecimento preexistente. O objeto novo ¢ reajustado para que se enquadre na categoria
conhecida adquirindo caracteristicas dessa categoria. O objetivo da ancoragem ¢ facilitar a
interpretacdo de caracteristicas, a compreensdo de intengdes e motivos subjacentes as agdes
das pessoas e formar opinidoes (MOSCOVICI, 2004).

O segundo mecanismo ¢ a objetivacdo. Trata-se de transformar o que € abstrato e novo
em imagem concreta, apoiada em concepgdes familiares. Como numa representacdo social,
segundo Moscovici (2004), o aspecto figurativo da representagdo ¢ inseparavel do seu aspecto
significante, a objetivacao transforma um conceito em uma imagem ou em nucleo figurativo.

A abordagem utilizada neste trabalho ¢ a societal de Doise. Uma das caracteristicas
dessa abordagem ¢ a busca de articulagio de explicagdes de ordem individual com
explicagdes de ordem societal, evidenciando que os processos que os individuos dispdem para
funcionar em sociedade sdo orientados por dindmicas sociais (interacionais, posicionais ou de
valores e de crengas gerais). Essa perspectiva adota quatro niveis de analise:

1. focaliza processos intra-individuais, analisando o modo como os individuos
organizam experiéncias frente ao meio ambiente;

2. examina processos inter-individuais e situacionais, buscando nos sistemas de
interagdo principios explicativos tipicos das dindmicas sociais;

3. considera diferentes posi¢cdes que os individuos ocupam nas relagdes sociais e
analisa como essas posi¢des modulam processos do primeiro e do segundo niveis;

4. enfoca sistemas de crencas, representagdes, avaliagdes e normas sociais, adotando o
pressuposto de que produgdes culturais e ideoldgicas, caracteristicas de uma sociedade ou de
certos grupos, ddo significagdo a comportamentos de individuos e criam diferenciagdes
sociais em nome de principios gerais (ALMEIDA, 2005).

A abordagem societal entende as representagdes sociais como principios geradores de
tomada de posicdo, vinculadas a inser¢cdes sociais especificas, organizando processos
simbolicos que interferem nas relagdes sociais. Dessa maneira, propde uma leitura
tridimensional para estudar as representagdes sociais, sendo que cada fase corresponde a uma
hipotese especifica (DOISE, 1993 apud ALMEIDA, 2005).

A primeira hipotese ¢ a presenca de uma partilha de crengas comuns, entre diferentes
membros de uma populagdo, acerca de um objeto social, visto que as representacdes se
constroem em relacdes de comunicagdo que supdem linguagens e referéncias comuns aqueles
que estdo implicados nessas interagdes. Identifica o campo comum das representagoes sociais
para aquele grupo. A segunda hipotese refere-se a natureza das diferencas nas tomadas de
posicdo em relagdo a um dado objeto de representacdo. Procura explicar como e por que
individuos se diferenciam entre si nas relagdes que mantém com esses objetos de
representacdo. Identifica os principios organizadores das diferencas individuais. A terceira
hipdtese considera que as representagdes, além de contribuirem para estabelecer consensos
entre individuos, marcados por oposigoes individuais, sdo caracterizadas por ancoragens das
tomadas de posicdo em outras realidades simbdlicas coletivas. Ancora as diferencas
individuais (ALMEIDA, 2005).

Ao utilizar a teoria das representagdes sociais, este estudo buscou compreender como
gestores sociais de diferentes tipos de organizacdes sociais, em ramos de atuagdo diversos,
representam seu papel como gestor na condugdo de organizagdes ndo-governamentais.
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4. Resultados e discussoes

Para este trabalho foi escolhido um conjunto estratificado de organizagdes nao-
governamentais da cidade de Fortaleza, cadastradas no CMAS — Conselho Municipal de
Assisténcia Social, orgdo vinculado a Secretaria de Educacdo e Assisténcia Social, da
Prefeitura Municipal. Com o intuito de definir as organizagdes sociais a compor o conjunto,
foi utilizado o critério da variedade tipica, proposta por Smith, Child e Rowlinson (1990).
Este procedimento permitiu estabelecer como categoria de andlise o critério de tipicidade do
conjunto de organizagdes sociais na cidade de Fortaleza. A pesquisa foi realizada com
gestores de 04 (quatro) categorias de organizagdes nao-governamentais, cada categoria
contando com 02 (duas) unidades. As categorias de organizagdes ndo-governamentais
pesquisadas sao: de integracao social através da arte e educagdo, de prevencao e tratamento de
dependéncia de alcool e drogas ilicitas, de assisténcia a saude infantil e de agdo comunitaria.

A interven¢ao empirica se deu por meio da aplicacao de entrevista semi-estruturada. A
coleta de dados foi, pois, efetuada através de entrevistas, com gravacdo magnética e
transcricao literal das falas.

Tendo como base as informagdes obtidas nas entrevistas com os gestores sociais, para
analise dos dados se utilizou o procedimento metodolégico proposto por Bardin (1997), em
uma das técnicas de andlise de contetido, denominada andlise categorial. Este modelo de
analise funciona por operagdes de desmembramento do texto em unidades, em categorias de
acordo com reagrupamentos analdgicos.

Dos oito gestores entrevistados, sete possuem formacao superior. Nenhum dos
gestores possui formagdo na area administrativa. As gestoras das ONGs que trabalham com
integragdo social através da arte e educacdo, sdo bailarinas, ambas com experiéncia
internacional e uma delas possui mestrado na area. Dos dois que trabalham com prevengdo e
tratamento de alcool e dependéncia quimica, um ¢ médico e outro psicélogo e psicopedagogo.
As ONGs que prestam assisténcia a satde infantil sdo geridas por uma pedagoga e uma
psicologa. Dos gestores de ONGs que militam com a¢ao comunitaria, um ¢ socidlogo com
mestrado em educacdo popular e o outro tem formagao técnica em mecénica de automdveis.
Sem excegdo, os gestores dizem possuir formacdo empirica em administracdo ou em
assisténcia social, e ressaltam que, pela militancia, se tornam mais capacitados para a gestao
que um administrador ou um assistente social. Nenhum deles associou o trabalho da
organizagdo a pertenga de uma crenga ou vinculacdo religiosa. Trés dos entrevistados sdo,
além de gestores, fundadores da organizacdo. Os demais foram convidados, em algum
momento, a assumir a geréncia.

As tabelas 1 e II sintetizam crengas e representagoes dos segmentos de ONGs
pesquisados. Dos dados da pesquisa foi possivel identificar que, no conjunto, o segmento de
atuacdo da organizagdo se sobrepde ao estilo pessoal dos gestores. A andlise indica que
gestores de organizagdes de um mesmo segmento representam o proprio papel na condugao
das organizacgdes de modo semelhante.

Na tabela I estdo identificadas as tendéncias das ONGs de integracdo social através da
arte e educagao, de assisténcia a saude infantil e de prevencao e tratamento da dependéncia de
alcool e drogas. O agrupamento desses trés pares se deu pelas similitudes que apresentam nos
sistemas de representagdo. Na analise dos processos intra-individuais, essas organizagdes
privilegiam a énfase em habilidades técnicas na gestdo da organizagdo, ancoradas na
apropriacao dos conteudos da pratica administrativa.

Acerca dos processos inter-individuais, a énfase estd em habilidades sociais, ancoradas
na lideranca descentralizada, na relevancia ao dominio da linguagem, no envolvimento
emocional préprio e dos colaboradores para a efetividade do trabalho e na vocagdo para
praticas solidarias.
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Os fatores situacionais sao representados pela busca do cumprimento do papel social
da organizagdo. Nesse ponto da andlise verificou-se que os desafios, os empecilhos e a
natureza das conquistas sdo percebidos por gestores de um mesmo segmento de modo
semelhante. Depois da andlise, pode-se perceber, assim, a dificuldade em sistematizar um
modelo tnico de gestdo que contemple um setor tdo diverso em termos de atuacao, interesses,
natureza de atividade e forma de financiamento.

Quanto ao sistema de crengas e representagdes, a ¢Enfase estd no papel das
organizagdes sociais na sociedade. Nas falas dos seis gestores entrevistados percebe-se a
representacdo do papel das ONGs através de um discurso emocional, e da percep¢do das
conquistas como concessdo e dos beneficios como caridade. Esse tragco reflete a presenca
timida, nesses segmentos, de uma reflexao critica do papel das organizagdes sociais.

TABELA I - Sintese das representacdes em organizacdes de integraciio social, de tratamento da
dependéncia de alcool e drogas e de assisténcia a satde infantil

Tendéncias identificadas

Nivel da Definicao
anilise Enfase Variveis Pr’ese.:ng:a Variaveis
timida
Processos Busca Habilidades Apropriagdo da  Habilidades Solidariedade
intra- compreender técnicas linguagem sociais
individuais Como os Contetidos
sujeitos especializados
organizam
experiéncias
frente a0 meio
ambiente
Processos Busca nos Habilidades Tipo de Habilidades Mobilizagado
inter- sistemas de Sociais lideranga técnicas
individuais integragdo os Dominio da
principios linguagem
explicativos Envolvimento
tipicos das emocional
dindmicas Vocagdo para o
sociais trabalho
Fatores Articula Papel social da Desafios Articulacdo com  Mobilizagdo
situacionais explicagdes de  organizacdo Empecilhos outros atores
ordem Conquistas sociais
individual com
explicagdes de
ordem societal
Crengas e Enfoca Papel das Discurso Reflexdo critica  Funcionalidade
representacde  sistemas de organizagdes emocional sobre o papel do  ao neolibera-
] crengas, nao-governa- Conquista por terceiro setor lismo
representacdes  mentais concessao
, avaliacoes e Beneficio como
normas sociais caridade

Fonte: dados da pesquisa, 2007.

Por seguir uma logica contraria as demais organizagdes, as representacdes dos gestores

de ONGs de agdo comunitaria foram tomadas em separado. A tabela II favorece a

identificacdo das diferencas. Na analise dos fatores intra-individuais, os lideres comunitarios

representam seu papel, na condugdo das organizagdes, com &nfase em habilidades sociais,
ancoradas na agao de praticas solidarias.

Acerca dos processos inter-individuais, representam seu papel com énfase em
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habilidades sociais, voltadas a mobilizacao, ancoradas na participagdo politica, com vistas ao
controle social. Vale ressaltar que a mobilizagdo ¢ a maior énfase nas organizacdes de ag¢ao
comunitaria. Essa caracteristica ¢ identificada também nas representacdes dos fatores
situacionais. Quanto aos desafios e empecilhos, o traco que as difere das demais organizagdes
¢ que estas representam o alcance dos objetivos através da capacidade de mobilizagdo que
conseguem empreender.

Quanto ao sistema de crencas e representagdes, a énfase também estd no papel das
organizagdes sociais na sociedade, todavia, no caso dessas organizagdes, a ancoragem ¢ feita
através de um discurso politico, da percep¢ao das conquistas como resposta a mobilizagdo por
direitos. Mesmo abracando a causa social com énfase mais politizada, nas falas desses
gestores ¢ timida a presenca de uma reflexao critica do terceiro setor. Evidencia-se, nesse
caso, uma aceitagdo pacifica aos ditames do projeto neoliberal.

TABELA II - Sintese das representacdes em organizagoes de acdo comunitaria

Tendéncias identificadas

Nivel da Definicao
anilise Enfase Varidveis Pr,es?m;a Variaveis
timida
Processos Busca compreender Habilidades Solidariedade  Habilidades Apropriagdo da
intra- como os sujeitos sociais técnicas linguagem
individuais organizam Conteudos
experiéncias frente especializados
ao meio ambiente
Processos Busca nos sistemas  Habilidades Mobilizagao Habilidades Tipo de lideranga
inter- de integragdo os Sociais técnicas Dominio da
individuais principios linguagem
explicativos tipicos Envolvimento
das dindmicas emocional
sociais Vocagao para o
trabalho
Fatores Articula Mobilizagao Desafios Articulagao Empecilhos
situacionais explicagdes de Empecilhos com o Estado
ordem individual Conquistas
com explicagdes de
ordem societal
Crengas e Enfoca sistemas de  Papel das Discurso Reflexdo Funcionalidade ao
representagdes  crengas, organizacdes politico critica sobre  neoliberalismo
representagoes, nao- Conquista por o terceiro
avaliagoes e governamentais  mobilizagdo setor
normas sociais Beneficio

como direito

Fonte: dados da pesquisa, 2007.

ApoOs a andlise dos quatro niveis, Doise propde uma abordagem tridimensional para
estudar as representacdes sociais, sendo que cada fase corresponde a uma hipdtese especifica
(DOISE, 1993 apud ALMEIDA, 2005). Uma representacao social pertence a um grupo que,
através de suas representacdes, estabelece principios de crengas e tomadas de posi¢ao. Assim,
a proposta desta abordagem ¢ descrever qual a “face” desse grupo, € no caso deste trabalho,
que feicao tem o gestor social.

A abordagem tridimensional responde a trés hipdteses. A primeira hipdtese ¢ a
existéncia da presen¢a de uma partilha de crengas comuns, entre diferentes membros de uma
populagdo, acerca de um objeto social, visto que as representagdes se constroem em relagdes
de comunicac¢do que supdem linguagens e referéncias comuns aqueles que estdo implicados
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nessas interacdes. Nesta hipdtese, procura-se identificar o campo comum das representagoes
sociais para o grupo. O campo comum de uma representacdo ¢ vinculado a memoria coletiva
e 4 historia do grupo e, de modo consensual, define sua homogeneidade. E pouco sensivel ao
contexto imediato, resiste a mudanga e gera a significacdo da representacdo, determinando a
sua organizagdo. O grupo de gestores alvo desta pesquisa representa, de forma comum, a
gestdo de organizacdes sociais nos seguintes termos:

— 0s gestores devem possuir habilidades técnicas para a gestdo da organizacdo, quando
se trata do proprio desempenho, porém, habilidades sociais para interagir com beneficidrios e
parceiros;

— acreditam que a lideranca descentralizada seja a alternativa mais eficaz ao alcance
das metas organizacionais;

— compreendem que, sem o envolvimento emocional dos membros com o trabalho da
organizagdo, as agoes nao alcangam a efetividade esperada;

— estabelecem elevados critérios a contratagdo de funcionarios e ao engajamento de
voluntarios pela via do dominio da linguagem,;

— mesmo privilegiando o rigor técnico, créem que o trabalho nas organizagdes sociais
deve ser empreendido como vocagdo, € ndo como emprego;

—véem a agdo das organizagdes sociais como fundamental ao enfrentamento das
mazelas sociais.

A segunda hipdtese refere-se a natureza das diferencas nas tomadas de posicdo em
relacdo a um dado objeto de representacdo. Procura explicar como e porqué individuos se
diferenciam nas relagdes que mantém com objetos de representacdo. Esta hipdtese procura
identificar os principios organizadores das diferengas individuais. Aqui, as representacdes
suportam a heterogeneidade do grupo, sdo mais flexiveis, sensiveis ao contexto imediato,
podendo transformar-se. Desse modo, permitem a adaptagdo a realidade concreta, porém, sem
deixar de proteger o campo comum da representagao.

Dos relatos dos entrevistados verifica-se que as diferencas nas tomadas de posicdo se
encontram nas particularidades das organizacdes. Devido as diferentes areas de atuacdo das
organizagoes pesquisadas, desafios, empecilhos e conquistas igualmente sdo diversos. Assim,
os gestores se voltam para “dentro” da organizagdo e as suas representagdes sociais se
ancoram no modo como percebem o trabalho e os obstidculos que t€ém a enfrentar. Pode-se
perceber essa diferenciagdo quando da andlise dos grupos de gestores em pares por segmento.
Cada par mostrou similaridades nos fatores situacionais, sendo os desafios, os empecilhos e as
conquistas semelhantes em cada segmento. A natureza do beneficio como caridade ou direito
e a conquista como concessdo ou mobilizagdo e o tipo de discurso demonstram as
diferenciagdes nas tomadas de posi¢do quanto a gestdo social.

A terceira hipdtese considera que as representagdes, além de contribuirem para
estabelecer consensos entre individuos, sdo caracterizadas por ancoragens das tomadas de
posicdo em outras realidades simbolicas coletivas. Dessa forma, ancora as diferengas
individuais. Da pesquisa, ¢ perceptivel que os gestores pesquisados podem ser agrupados
segundo os ramos de atuagdo das organizacdes. Foi verificado que, apesar de existirem pontos
em comum, a pratica de gestdo se diferencia pela inser¢do socio-cultural do gestor. Observa-
se que o nivel de escolaridade e a inser¢do social do gestor sdo determinantes no
envolvimento e percep¢do do trabalho da organizagdo. Os gestores que ndo pertencem a
mesma camada social dos beneficiarios, ndo padecem ou padeceram dos mesmos problemas,
ou seja, suas vidas privadas ndo se ddo no mesmo contexto do publico que atendem,
conseguindo separar o ambito da vida pessoal do ambito do trabalho. Este traco torna-se mais
evidente quando se compara os gestores de ONGs de agdo comunitaria com os demais. Um
dos gestores conseguiu ascender socialmente, mas sofreu os mesmos problemas do publico
que atende. O outro ainda milita entre os pares. Ambos demonstram forte envolvimento
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emocional com os beneficiarios e empenho na efetividade do trabalho. No entanto, os gestores
destas organizagdes, mesmo um deles tendo se qualificado profissionalmente, enfrentam ou
enfrentaram os mesmos problemas que assistem. Nesse sentido, estdo imersos, gestor e
beneficidrio, em um mesmo universo, onde ambos, por vivenciarem a mesma realidade,
compartilham as mesmas crencas, pensam e agem nas respostas aos problemas como um
corpo unico e proferem os mesmos discursos. Desta forma, compreende-se que os gestores,
inseridos em determinados espagos onde se percebe a apreensdo diferenciada dos objetos
sociais, constroem diferentes sistemas de referéncias identitirias. Assim, as representagdes
ndo se originam no vazio social, mas num espago repleto de significagdes, opinides, desejos e
produgdes simbolicas, conseqilientemente, a estrutura e o conteiido de cada representacdo se
configuram de acordo com o espago social, a historia de vida e o contexto em que o individuo
se encontra.

5. Consideracoes finais

Segundo Franco (2004), as representagdes sociais sdo elementos simbolicos que os
sujeitos expressam mediante palavras e agdes. Portanto, para compreendé-las ¢ indispenséavel
conhecer as condi¢des de contexto em que os individuos estdo inseridos. Isso porque, segundo
a autora, as representacdes sociais sdo historicamente construidas e estdo estreitamente
vinculadas aos diferentes grupos econdmicos, culturais e étnicos que as expressam por meio
de mensagens, e que se refletem nos diferentes atos e nas diversificadas praticas sociais.

Partindo desse entendimento ¢ do reconhecimento da inexisténcia de proposta de um
modelo de gestdo que atenda as singularidades do terceiro setor, procurou-se analisar
representacdes sociais que gestores sociais possuem da sua atuagdo profissional em
organizagdes nado-governamentais. Da pesquisa conclui-se que existe uma diversidade de
leituras nas praticas de gestdo, ou seja, a face que a gestdo possui € a face do préprio lider,
mediada pela natureza da atividade. Pode-se deduzir, partindo das organizagdes sociais
pesquisadas que, a formagao profissional e, principalmente, a inser¢do social do gestor sdo
fatores determinantes no delineamento do modelo de gestdo. O estilo de gestdo se configura
como um mosaico composto por motivagodes, experiéncias, vivéncias e crengas que o proprio
gestor carrega.

Ressalte-se a dificuldade de se encontrar um modelo unico de gestdo para o terceiro
setor. Ha conflitos para encontrar uma agdo alternativa a organizagao burocratica. Os dados da
pesquisa evidenciam que os gestores procuram, sim, capacitacdo para a gestdo, algando em
importincia o alcance dos objetivos da organizagdo. No entanto, demonstram que a
profissionalizacdo ndo se configura como condigdo ao sucesso da organizagdo. Antes, 0
atendimento as demandas sociais prementes ¢ o foco maior, mesmo que, em alguns
momentos, esse se faca sem considerar critérios de eficiéncia e eficacia.

Acerca da identificacio do que mobiliza os gestores sociais e que forgas sdo
propulsoras e inibidoras da acdo, pode-se perceber que ha valores altruistas e compaixao para
com os beneficidrios. Mais que tirar pessoas da miséria seja ela fisica ou emocional, eles
almejam superar a “miséria das pessoas”. A tentativa de resgatar o ser humano em sua
integridade e inteireza, através de acdes que extrapolam a agdo primeira da organizacdo, € 0
cuidado em assistir aos familiares do beneficidrio na busca de emancipagdo fisica ¢ humana,
fortalecem tal entendimento.

No campo ideologico e cultural, a influéncia neoliberal pode ser sintetizada em quatro
dimensdes bdsicas: tendéncia a mercantilizagdo de direitos e prerrogativas das classes
populares, convertidas em bens ou servi¢os que podem ser adquiridos no mercado; aceitagdo
ao redimensionamento do papel do Estado, tendo como eixo criticas ao intervencionismo e a
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exaltacdo ao mercado; criagao de um consenso comum neoliberal, que penetra profundamente
nas crengas, sob o convencimento de que ndo existe alternativa sendo as reformas neoliberais
(ANDERSON, 1995).

Apoiando-se em Anderson (1995), os dados da pesquisa apontam para a conformacao
da lideranga do terceiro setor com a ideologia neoliberal. Vé-se, esse trago, pela aceitagdo dos
gestores de um Estado minimo, que transfere a sociedade civil a resposta a demandas sociais.
Imersos em uma sociedade centrada no mercado, os gestores pouco questionam a
responsabilidade do mercado pelas desigualdades sociais. Desse modo, pode-se reportar a
Montafo (2003), ao afirmar que o terceiro setor, pelo conceito ideoldgico e mistificado da
gestdo social, cria uma resignada cultura do possibilismo, desenvolvendo um campo fértil
para o avango da ofensiva neoliberal de retirar e esvaziar histéricas conquistas sociais ¢ dos
trabalhadores contidas no chamado “pacto keyneisiano”, sob maior aceitagdo e menor
resisténcia a esse processo.

A partir das representagdes do papel de gestores, o estudo evidencia que, dada a
heterogeneidade de interesses e segmentos de atuacdao das organizagdes sociais, 0S processos
de formagdo para a gestdo social tornam-se complexos. Os gestores articulam estilos de
gestdo ancorados nas proprias percepgdes de atingimento de objetivos organizacionais,
modelando-os de acordo com as contingéncias ambientais. Mesmo premidos pela
profissionalizacdo da gestdo, ndo conseguem contemplar um modelo de gestdo social com
critérios de eficiéncia e eficacia, impasse que se d4, também, no campo teorico.
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