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Este artigo busca oferecer urn panorama geral do setor de servi<;os sem 
fins lucrativos nos Estados Unidos; nesse sentido, examinarei mais detalhada
mente a coopera<;ao do setor com 0 governo, bern como algumas das tensoes 
que acompanham esse trabalho de coopera<;ao. Por fim, you abordar 0 tema 
da busca do correto equilfbrio de papeis entre 0 setor sem fins lucrativos, 0 

governo e 0 setor empresarial nos Estados Unidos e em outros pafses. 
Inicialmente, seria interessante comentar urn pouco a respeito da termi

nologia a ser empregada. Nos Estados Unidos, 0 setor de servi<;os sem fins 
lucrativos recebe diversos nomes: setor independente, terceiro setor, setor 
nao-governamental, setor voluntario privado e sociedade civil, para mencio
nar alguns. John D. Rockefeller III chamava-o, com certa ironia, de "setor 
invisfvel", simplesmente porque nao pode ser tao facilmente identificavel 
quanta 0 Estado ou 0 mercado. 

Deixando de lado 0 setor invisfvel, pode haver diferen<;as no uso desses 
termos, mas todos se referem ao con junto das organiza<;oes de carater priva
do, que prestam servi<;os sem fins lucrativos, independentes e com urn certo 
grau de "voluntarismo". Simplificando, you usar neste texto 0 termo "setor 
sem fins lucrativos". 

* Tradll<;:ao: Maria Clara Cescato. 
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o SEIOR DE SERVIC;OS SEM FINS WCRATIVOS 
NOS ESTADOS UNIDOS: PANORAMA GERAL 

Os Estados Unidos tern uma longa historia de associativismo; Alexis 
de Tocqueville (1991), que visitou os Estados Unidos na decada de 1830, 
observou: 

Os american os de todas as idades, de todas as condi<;6es sociais e de todas 
as tendencias formam associa<;6es; elas podem ser nao apenas comerciais e in
dustriais, mas tambem de outros tip os - religiosas, morais, serias, futeis, de 
carater geral ou restrito, enormes ou minusculas. 

Os estudiosos que abordam 0 tema do setor de servic;os sem fins lucrati
vos nos Estados Unidos tern descrito a enorme diversidade do setor, nos perfo
dos colonial e pos-colonial, como apenas 0 primeiro de quatro estagios de 
desenvolvimento (O'Connell, 1994). 0 segundo perfodo, abrangendo do pe
rfodo da Guerra Civil (na decada de 1860) ate a dec ada de 1930, foi caracte
rizado por uma marcante transic;ao da filantropia individual para atividades 
mais organizadas e em escala maior. A promulgac;ao de uma importante lei, 0 

Segundo Decreto da Receita Publica, de 1917, foi urn marco fundamental 
nesse perfodo, permitindo aos cidadaos deduzir, de sua renda sujeita a impos
tos, as contribuic;6es feitas a organizac;6es beneficentes. Como veremos, as 
contribuic;6es individuais, em bora nao constituindo a maior fonte de financia
mento desse setor, sao muito importantes, e essa dedutibilidade dos impos
tos, sem duvida, incentiva os norte-americanos a fazerem doac;6es. Essa lei 
refletia a convicc;ao amplamente disseminada de que as pessoas deveriam ter 
permissao e ate mesmo ser estimuladas a dar apoio as atividades beneficentes 
privadas. Por volta da mesma epoca, urn outro Decreto da Receita Publica e a 
Decima-sexta Emenda da Constituic;ao dos Estados Unidos sistematizaram a 
pratica (herdada da common law britanica) de isentar do pagamento de im
postos as proprias organizac;6es sem fins lucrativos (Gray et a!., 1997). 

Apos a Segunda Guerra Mundial, houve uma terceira fase, marcada por 
urn aumento do servic;o voluntario exercido por pessoas provenientes de to
das as classes sociais. As decadas de 1950, 1960 e 1970 marcaram urn quarto 
estagio - a famosa participac;ao do cidadao nos movimentos pelos direitos 
civis, ambientais, da mulher e do consumidor. 

Em conseqiiencia disso, hoje em dia 0 setor de servic;os sem fins lucrati
vos nos Estados Unidos e muito maior do que em geral se admite. No aspecto 
formal, ele consiste em oitocentas mil organizac;6es seculares registradas no 
Internal Revenue Service (IRS - Servic;o da Receita Interna - 0 orgao de gover
no norte-americano responsavel pelo recolhimento de impostos, que conce-
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de 0 estatuto de isento de impostos aos grupos sem fins lucrativos) (Salamon, 
1992) e mais 340 mil igrejas (Gray et a!', 1997). Por contraste, 0 numero 
total de organizac;oes formais nos Estados Unidos, entre as quais estao as 
empresas, as organizac;oes sem fins lucrativos e as governamentais, e de cerca 
de 24 milhoes, de modo que 0 set or sem fins lucrativos corresponde a pouco 
menos de 50/0 do total (Hodgkinson et a!., 1996). 

Ao mesmo tempo, existe urn numero desconhecido de grupos sem fins 
lucrativos sem qualquer registro formal- pequenos clubes, grupos de escolas 
e outros. 

Urn outro indicativo da dimensao do setor sem fins lucrativos nos Esta
dos Unidos esta no numero de pessoas que nele trabalham. Aqui, 0 quadro se 
revela ainda mais amplo. Em 1994,0 total de empregos nos Estados Unidos 
em todos os setores - governamental, empresarial e sem fins lucrativos - era 
de urn pouco mais de 143 milhoes. 0 emprego no setor sem fins lucrativos, 
inclusive seus equivalentes em trabalhadores em empregos de tempo integral, 
era de mais de 10% desse total - quinze milhoes de pessoas, das quais os 
empregados remunerados totalizavam pouco menos de dez milhoes. Na ver
dade, mais de 80% dos norte-americanos afirmam fazer parte de algum tipo 
de organizac;ao, e mais de cern milhoes de pessoas afirmavam em 1995 dedi
car-se a algum tipo de trabalho voluntario (Hodgkinson et a!., 1996). 

Examinemos com maior detalhe os dados numericos das organizac;oes 
sem fins lucrativos nos Estados Unidos. Na lei americana, existe uma divisao 
tfpica das organizac;oes sem fins lucrativos, entre organizac;oes que servem a 
seus pr6prios membros - como clubes sociais, sindicatos, partidos politicos e 
cooperativas - e organizac;oes beneficentes ou de servic;o ao publico (entre as 
quais estao as organizac;oes prestadoras de servic;os, as que as financiam, as 
igrejas, as entidades de atuac;ao politica). Excluindo-se as igrejas, existem cer
ca de 740 mil organizac;oes sem fins lucrativos de servic;o publico, das quais 
trinta mil atuam na area de financiamento de recursos - organizac;oes que 
canalizam recursos para outros grupos ou programas sem fins lucrativos - e 
220 mil sao prestadoras de servic;os (Salamon, 1992). 

Em termos de servic;os sem fins lucrativos, os campos de investimento 
economico mais importantes sao a saude, correspondendo a urn pouco mais 
de 50% do total das organizac;oes sem fins lucrativos, com urn gasto de 261 bi
lhoes de d6lares, e a educac;ao e a pesquisa, com urn pouco menos de 20%, ou 
cerca de 95 bilhoes de d6lares em 1994 (Hodgkinson et a!., 1996). 

Em termos conceituais, a divisao entre organizac;oes que servem a seus 
pr6prios membros e organizac;oes de servic;o ao publico pode ser empregada 
igualmente na classificac;ao das organizac;oes informais ou sem registro. Quer 
registradas quer nao, mesmo as organizac;oes que servem aos pr6prios mem
bros muitas vezes tambem desempenham papeis "publicos" - por exemplo, 
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algumas associac;;oes empresariais podem ser criadas especificamente para servir 
seus membros, mas alguns de seus programas podem servir 0 publico em 
gerai. 

Mencionei acima as organizac;;oes financiadoras. Essas organizac;;oes sao 
uma pec;;a-chave na infra-estrutura do setor - canalizando os fundos prove
nientes do publico em geral, de pessoas ricas, de empresas privadas e ate 
mesmo do governo para outras atividades de servic;;o ao publico. Exemplos 
delas sao as fundac;;oes e os programas de encaminhamento para postos de 
trabalho como a United Way. 

o FINANCIAMENTO DO SETOR SEM FINS LUCRATIVOS 
NOS ESTADOS UNIDOS 

Onde 0 setor obtem seus recursos financeiros? As fontes de financiamen
to variam amplamente, de organizac;;ao para organizac;;ao e tambem entre as 
areas de atuac;;ao. Mas 0 quadro geral desses recursos e interessante por reve
lar que, ao dar uma descric;;ao precisa da vida publica nos Estados Unidos, e 
impossfvel falar-se apenas do Estado, ou apenas do setor sem fins lucrativos 
ou apenas do setor empresariai. Esses tres setores estao totalmente relacio
nados. 

Os dados mais recentes sobre 0 financiamento de organizac;;oes sem fins 
lucrativos formalmente registradas nos Estados Unidos revelam que a renda 
obtida, na forma de dotac;;oes, contribuic;;oes e outras taxas, era responsavel 
pela maior parte da receita, num valor de 39%. A porcentagem dos recursos 
provenientes de subsfdios e contratos do governo tambem e grande, no valor 
de 31 %. Esses valores sao calculados sobre urn total de receitas de meio tri
lhao de d61ares, de modo que cada uma dessas duas fontes representa quase 
duzentos bilhoes de d6lares. Para uma comparac;;ao, 0 percentual de recursos 
do governo para 0 setor em 1977 foi de 270/0. Embora, para muitos progra
mas do governo federal, a dec ada de 1980 tenha sido urn perfodo de reduc;;ao 
nos gastos, 0 aumento no investimento em dois grandes programas nacionais 
de atendimento a saude contribuiu para a elevac;;ao geral ocorrida nas duas 
ultimas decadas (Hodgkinson et aI., 1996). 

E, embora, em term os gerais, a porcentagem da receita proveniente da 
filantropia privada seja menor (18%) (ibidem), eta, no entanto, reflete 0 enorme 
interesse de muitos norte-americanos em dar apoio a atividades de beneficen
cia. Uma boa parcela desses recursos provem nao das fundac;;oes conhecidas, 
como a Ford ou a Carnegie, nem mesmo das milhares de fundac;;oes menores 
e associac;;oes financiadoras, mas de indivfduos, em especial de indivfduos 
pertencentes a congregac;;oes religiosas. 
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Assim, 0 que diz 0 quadro geral? Ele revela que existe urn setor economi
camente amplo, estreitamente vinculado tanto ao Estado, por meio do finan
ciamento e coopera<;ao governamentais, quanto ao mercado, por meio de 
cobran<;as por servi<;os e de uma certa parcela de doa<;oes de empresas. 

COOPERA<;Ao ENTRE 0 GOVERNO E 0 SETOR SEM FINS LUCRATIVOS 

A grande participa<;ao do governo no financiamento de organiza<;oes sem 
fins lucrativos nao e urn fenomeno novo. Urn estudo do seculo XIX revelava 
que, em 1802, dois ter<;os da receita das duzentas entidades sem fins lucrati
vos de carater privado que atendiam 6rfaos e outros desfavorecidos na cidade 
de Nova York eram provenientes do governo. Mais tarde, no mesmo seculo, 
meta de dos gastos da cidade de Nova York com os pobres era destin ada a 
organiza<;oes sem fins lucrativos de carater privado (O'Connell, 1994). 

Como afirma Lester Salamon, urn dos mais proeminentes estudiosos ame
ricanos dessa area, ''Apesar da retorica da separa<;ao, e na verdade a coopera
<;ao e a interdependencia que parecem ter caracterizado 0 relacionamento 
entre 0 governo e 0 setor sem fins lucrativos no decorrer da historia do pafs". 

Em termos de financiamento, essa coopera<;ao e mais notavel na esfera 
dos servi<;os sociais e jurfdicos, no qual 0 governo fornece mais da me
tade dos recursos financeiros dos grupos sem fins lucrativos. Mas a esfera 
mais ampla em val ores absolutos e a da saude (que, como mencionei, e em 
termos economicos a parcela mais ampla do setor), na qual, em 1992,0 go
verno forneceu as associa<;6es sem fins lucrativos mais de cern bilhoes de 
d6lares destinados as presta<;ao de servi<;os de saude. Nos Estados Unidos, 
cerca da metade dos hospitais faz parte do setor sem fins lucrativos, sen do 
que cerca de dois ter<;os dos gastos dos hospitais sao feitos por hospitais sem 
fins lucrativos (Hodgkinson et aI., 1996). 

Existem duas razoes basicas para uma coopera<;ao tao generalizada entre 
o governo e as organiza<;6es sem fins lucrativos, ambas decorrentes da for<;a 
especffica dos grupos sem fins lucrativos. A primeira delas esta no fato de que 
muitos dos grupos sem fins lucrativos sao formados com a finalidade de aten
dimento beneficente ou de servir aos interesses dos pr6prios membros, e, 
como tais, estao muito mais pr6ximos dos interesses espedficos do cidadao 
que os orgaos governamentais. A segunda esta nos custos. Por razoes de efi
ciencia, do emprego de voluntarios e dos salarios manifestamente mais bai
xos, tfpicos de muitas das organiza<;6es sem fins lucrativos, os grupos sem fins 
lucrativos podem as vezes prestar servi<;os a custos mais baixos. 
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Antes de abordar algumas das tensoes que surgem nessas rela~oes estrei
tas entre 0 governo e 0 setor sem fins lucrativos, vamos examinar resumida
mente as rela~oes entre 0 mercado e 0 setor sem fins lucrativos. 

Vimos que os honorarios por servi~os representavam uma parcela impor
tante dos recurs os financeiros do setor e que seus empregos pagos, que refle
tern sua participa~ao nos mercados de trabalho, constituem 5% da popula~ao 
de trabalhadores. Urn fen6meno mais recente tern sido a entrada em larga 
escala do setor sem fins lucrativos em atividades empresariais nao direta
mente relacionadas a suas finalidades originais, como meio de gera~ao de 
receitas. 

Essas atividades nao relacionadas as finalidades originais tern, em peque
na escala, uma longa tradi~ao nos Estados Unidos - durante seculos, os gru
pos de igrejas e as escolas sem fins lucrativos realizaram festas, quermesses e 
vendas beneficentes para sustentar suas atividades. Mas as atividades empre
sariais em larga escala criaram novas e diffceis questoes de polftica publica. 
De urn lado, essas atividades empresariais sao uteis para a sociedade, pois 
financiam servi~os necessarios. De outro, devido as vantagens fiscais que des
frutam as organiza~oes sem fins lucrativos, elas tern 0 potencial de competir 
injustamente com as empresas com fins lucrativos. Essa area e objeto de mui
ta investiga~ao nos Estados Unidos, sendo que 0 IRS imp6e urn "Unrelated 
Business Income Tax" ["Imposto de Renda sobre Atividades Nao-Relaciona
das"] as organiza~oes sem fins lucrativos, com 0 objetivo de manter uma 
competi~ao equilibrada na arena econ6mica. 

Mas existe tambem uma tendencia no sentido contrario. Da mesma for
ma que muitos dos grupos sem fins lucrativos estao entrando nas atividades 
empresariais, tambem empresas com fins lucrativos estao entrando em areas 
de atividade tradicionalmente consideradas sem fins lucrativos ou como setor 
publico. A educa~ao basica e a administra~ao de prisoes sao dois exemplos. A 
questao que fica em aberto no caso dessa privatiza~ao de servi~os anterior
mente reservados a esfera publica e saber em que medida os novos prestado
res de servi~os vao conseguir incorporar 0 aspecto de amparo a pessoa, aqui 
essencial. 

ALGUMAS DAS TENSOES PRESENTES NA COOPERA<;Ao 
ENTRE 0 GOVERNO E 0 SETOR SEM FINS LUCRATIVOS 

Existem do is desafios centrais a serem enfrentados para que seja posslvel 
extrair 0 maximo da coopera~ao entre 0 governo e as organiza~oes sem fins 
lucrativos nos Estados Unidos. Nao sao problemas que possam ser definidos 
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com precisao. Na verdade, trata-se antes de tensoes que sempre existirao e as 
quais os cidadaos, os representantes do governo e os lfderes de entidades sem 
fins lucrativos deverao estar sempre atentos. 

A IMPORTANCIA DA DEFESA DE DIREITOS 

o primeiro motivo de tensoes gira em torno do papel das organiza<;oes 
sem fins lucrativos no exercfcio da defesa de direitos. Urn dos aspectos mais 
notaveis do relacionamento entre 0 Estado e as organiza<;oes sem fins lucrati
vos esta na aparente contradi<;ao presente no fato de as organiza<;oes sem fins 
lucrativos receberem recursos financeiros do governo e ao mesmo tempo man
terem urn ativo papel na esfera da defesa de direitos - chegando mesmo a 
fazer fortes crfticas as polfticas do governo. 1sto nao diz respeito apenas ao 
setor como urn todo, mas tambem a organiza<;oes especfficas que desempe
nham ambos os papeis. Urn exemplo classico encontra-se na esfera dos servi
<;os de saude reprodutiva, na qual uma das mais famosas organiza<;oes sem 
fins lucrativos, a Planned Parenthood Federation of America [Federa<;ao Ame
ricana para a Maternidade Planejadal, e uma das principais beneficiarias de 
recursos federais para financiamento de servi<;os de saude atraves de nove
centas clfnicas e escritorios locais. Ela obtem os recursos vencendo a concor
rencia com outros grupos sem fins lucrativos e, em alguns casos, tambem 
empresas com fins lucrativos, em licita<;oes publicas por contratos com 0 

governo. A organiza<;ao obtem esses contratos simplesmente porque e a me
lhor na oferta de bons servi<;os a custos modicos para 0 governo e os clientes. 

Ao mesmo tempo, a Planned Parenthood tambem exerce uma importan
te atividade de defesa de direitos, na esfera dos direitos reprodutivos da mu
lher, em nfvel estadual e federal, e, como tal, freqiientemente esta em conflito 
com determinados polfticos. A Planned Parenthood exerce suas atividades de 
defesa de direitos, com doa<;oes de indivfduos e funda<;oes e recursos prove
nientes da venda de alguns servi<;os - e nao com recursos do governo. Apesar 
dos atritos com parcelas do governo, ela continua a obter contratos com 0 

governo, para grande irrita<;ao de alguns polfticos eleitos. 
1sso nao e algo restrito a qualquer urn dos dois partidos polfticos especf

ficos. Como escreve Brian O'Connell, ex-diretor de uma das maiores organi
za<;oes de membros de grupos sem fins lucrativos: 

Em todas as administra"oes, a partir do presidente Nixon, foram feitas 
propostas serias a fim de eliminar ou limitar a isen"ao e a dedu"ao de impostos 
para as organiza"oes que nao dedicam uma grande parcela de suas atividades 
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aos servic;os diretos para os desfavorecidos, bern como a fim de simplesmente 
suprimir a condiC;ao de organizaC;ao sem fins lucrativos das que dao enfase ao 
ativismo e as atividades de defesa de direitos. 

Sob muitos aspectos, a defesa de direitos e 0 servi~o mais importante que 
as organiza~6es sem fins lucrativos podem oferecer - por meio de sua a~ao, as 
organiza~6es sem fins lucrativos dao voz a diversas quest6es de interesse dos 
cidadaos. 

Os movimentos pelos direitos civis, da mulher, do consumidor e do meio 
ambiente das ultimas decadas sao exemplos recentes, assim como 0 trabalho 
da Planned Parenthood, na esfera dos direitos reprodutivos. 0 movimento 
pelo voto feminino na virada do seculo e urn de seus primeiros exemplos. 

Mas 0 exercfcio da defesa de direitos tambem ocorre por meio de proce
dimentos menos dramiticos. Urn exemplo disso esti no atendimento de crian
~as no perfodo posterior as aulas. Nos Estados Unidos, a maior parte das 
escolas encerra suas aulas por volta das duas ou tres horas da tarde, enquanto 
a maioria dos pais trabalha ate cinco ou seis horas, de modo que os progra
mas de atividades para 0 perfodo posterior as aulas constituem uma parte 
importante da educa~ao infantil, na medida em que permitem que ambos os 
pais (especialmente as maes) trabalhem. 

Em 1989, 0 Congresso estudava urn projeto de lei que deveria permitir 
que apenas as escolas publicas recebessem dinheiro do governo federal para 
atendimento de crian~as no perfodo posterior as aulas. No entanto, muitas 
comunidades ji haviam decidido, por meio de seus governos locais, empregar 
organiza~6es sem fins lucrativos, como por exemplo a ACM, para oferecer 
esses servi~os tao importantes. Os grupos sem fins lucrativos se manifestaram 
vigorosamente e 0 congresso decidiu nao impor sua vi sao simplista sobre 0 

problema do atendimento a crian~a (Melendez, 1995). 
A mais recente tentativa de alguns membros do congresso buscava limi

tar esse tipo de exercfcio da defesa de direitos. Hi alguns anos, 0 congresso 
examinou a possibilidade de aprovar urn projeto de lei que deveria proibir 
toda organiza~ao sem fins lucrativos, que estivesse recebendo recursos finan
ceiros do governo federal, de gastar mais de 5% de seu or~amento, ate urn 
total de vinte milh6es de d6lares (nao inclufdos os subsfdios do governo fede
ral), com atividades de defesa de direitos, e nao mais de 1 % do or~amento 
que excedesse esse total. A justificativa era de que 0 dinheiro do governo 
destinado aos program as estaria liberando para as atividades de defesa de 
direitos 0 dinheiro do ado pel a esfera privada, de modo que 0 publico, por 
meio dos impostos governamentais, estaria na verdade financiando uma ati
vidade polftico-partidiria de cariter restrito. 

No entanto, essa 16gica esti incorreta. Uma caracterfstica da parceria 
entre 0 governo e 0 setor sem fins lucrativos, que a tornou tao eficiente na 
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presta~ao de servi~os nos Estados Unidos, e a rigorosa presta<;ao de contas 
exigida pelo go verno aos contratados para a execu~ao de servi<;os. Ao ope
rar com recursos financeiros do governo, as organiza~oes sem fins lucrati
vos devem apresentar uma rigorosa presta<;ao de contas, especificando 0 

uso de todos esses recursos. Mesmo quando recebem do governo recursos 
para despesas gerais, as organiza~oes sem fins lucrativos devem demonstrar 
que nenhuma parcela desses recursos foi empregada em atividades de defe
sa de direitos. Assim, as organiza<;oes podem ser eficientes prestadoras de 
servi~os, empregando 0 dinheiro publico para fins publicos, ao mesmo tem
po man tendo sua capacidade de se manifestar abertamente da forma que 
acreditam apropriada. 

Em seguida, examino a faceta menos agradavel da exigencia de uma rigo
rosa presta<;ao de contas entre 0 governo e as organiza<;oes sem fins lucrativos 
na oferta de servi<;os - a tensao entre a necessidade de uma tal presta<;ao de 
contas, no emprego de dezenas de bilhoes de d6lares de recursos publicos, e 
os perigos de as organiza~oes se tornarem burocraticas em excesso e insufi
cientemente sensfveis as necessidades da popula~ao. 

Mas antes de faze-Io, vale a pena fazer uma men<;ao ao Canada, embora 
minha analise se restrinja as experiencias dos Estados Unidos. 0 que e digno 
de destaque na experiencia canadense e 0 fato de que 0 governo federal for
nece recursos as organiza~oes sem fins lucrativos nao apenas para a presta~ao 
de servi~os diretos, mas tambem financia os program as de servi~os de defesa 
de direitos de algumas delas (Keating, 1994). Esse e urn modo lucido de abor
dar 0 problema, que reconhece que a pr6pria defesa de direitos esta entre os 
servi~os que devem receber apoio. 

MANTENDO 0 FOCO DE ATEN~AO NAS PESSOAS 

o segundo motivo de tensoes ocorre entre a eficiente presta~ao de servi
<;os para urn grande numero de pessoas e a manuten<;ao do foco de aten~ao 
nas pessoas e nas famflias individuais. 

Hoje em dia, muitas empresas bem-sucedidas prosperam seguin do a re
gra de sempre colocar 0 consumidor em primeiro lugar - isto e, ter urn foco 
de aten~ao no cliente. E mesmo na escala mais ampla do pals inteiro, 0 que 
faz os mercados tao poderosos e 0 fato de terem como base a escolha de 
milhares ou milhoes de pessoas. 

Esse foco de aten~ao no cliente e tambem uma caracterfstica de muitas 
das pequenas organiza~oes prestadoras de servi~os sem fins lucrativos, bern 
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como de organiza<;oes que servem aos proprios membros. Essas organiza<;oes 

sem fins lucrativos ou estao muito proximas ou sao constituidas pelas pro
prias pessoas que elas ajudam. E como tern como base 0 atendimento benefi
cente ou dos interesses dos pr6prios membros, elas percebem 0 vinculo es
treito entre cada tostao que conseguem e as necessidades de seus clientes. 

As melhores organiza<;oes que prestam servi<;os de defesa de direitos tern 
esse nivel de atendimento - elas se concentram no que acreditam ser certo e 
em atuar sobre os aspectos que elas consideram relevantes. 

Infelizmente, 0 numero excessivo de orgaos governamentais e 0 grande 
numero de organiza<;oes sem fins lucrativos que eles financiam resultaram no 
afastamento desse foco de aten<;ao no cliente. A distancia entre os prestado
res de servi<;os - os orgaos do governo e as organiza<;oes sem fins lucrativos 
trabalhando em conjunto - e as necessidades da popula<;ao e excessivamente 

grande. Esses orgaos se tornaram burocraticos e excessivamente centraliza
dos. Conhe<;o, por experiencia propria na area de emprego e educa<;ao para 
os jovens em Nova York e Boston, as dimensoes desse problema nos Estados 
Unidos - que existe tambem na area do atendimento a saude e outros servi<;os 

SOCIalS. 

Em certa medida, essa burocratiza<;ao e inevitavel- os orgaos do governo 
e as gran des organiza<;oes prestadoras de servi<;os tern necessidade de proce
dimentos formais e burocraticos que tornem possivel a atua<;ao em larga es
cala. Sobretudo 0 publico (com rela<;ao ao governo) e os doadores (no caso 
das organiza<;oes sem fins lucrativos) exigem que se prestem contas do em

prego dos recursos. 

Brian O'Connell descreveu essa ten sao da seguinte forma: "Queremos 
servi<;os e sistemas que sejam administraveis, coordenaveis e sujeitos a presta

<;ao de contas, e isso constantemente nos conduz rumo a centraliza<;ao ... 
Embora possamos estar emocional e intelectualmente comprometidos com a 
dispersao da autoridade, esse compromisso sofre 0 desafio das realidades do 
cotidiano e nossos proprios desejos em conflito". 

Temos conhecimento de que muitas das empresas de sucesso tiveram exi
to, ao conseguir enfrentar 0 desafio de combinar 0 tamanho com 0 foco de 
aten<;ao no cliente - elas of ere cern servi<;os excelentes para milhares, ou mes

mo milhoes, de clientes. Se 0 tipo de abordagem empresarial que torna possi
vel atender com eficiencia as necessidades dos clientes em larga escala pudesse 
ser combinado com 0 aspecto do atendimento beneficente presente em mui
tos dos pequenos grupos sem fins lucrativos, 0 resultado seria uma presta<;ao 
de servi<;os melhor, mais sensivel as necessidades do cliente, tanto no caso das 
organiza<;oes sem fins lucrativos quanta no dos orgaos governamentais. 
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CONSEGUINDO 0 MELHOR EQUILIBRIO 
NAS ATIVIDADES E PAPEIS ENTRE OS SETORES 

Diante das estreitas relas;oes entre 0 governo e 0 setor sem fins lucrativos 
e ante os dois tipos de tensao que mencionei acima, qual seria en tao 0 melhor 
equilfbrio nas atividades e papeis entre os tres setores - 0 empresarial, 0 go
vernamental e 0 sem fins lucrativos? 

Acredito que atingir 0 correto equilfbrio na prestas;ao de qualquer servi
s;o espedfico e uma questao basicamente local e de contexto. Apenas para dar 
urn exemplo, mencionei acima 0 enorme papel das organizas;oes sem fins 
lucrativos no atendimento a saude nos Estados Unidos. Na Frans;a, em con
trapartida, 0 setor sem fins lucrativos desempenha urn papel muito menor: 
por razoes culturais e hist6ricas, 0 atendimento a saude e uma questao de 
responsabilidade principal mente do governo. 

Assim, para os que buscam 0 melhor equilfbrio entre os setores e que 
gostariam de entender como 0 setor sem fins lucrativos poderia servir e auxi
liar 0 trabalho do governo, em qualquer pais ou setor, e necessario responder 
a dois conjuntos de questoes relativas ao contexto espedfico. 

o primeiro conjunto de questoes refere-se as pr6prias organizas;oes sem 
fins lucrativos: 

• Quais sao as organizas;oes sem fins lucrativos que existem nesse setor? Qual 
a sua capacidade? Sua atuas;ao poderia ser amp Ii ada caso fosse necessario? 

• Qual 0 custo de seus servis;os? E, mais importante, como uma atuas;ao mais 
ampla poderia ser financiada e equipada com funcionarios? 

Uma das gran des dificuldades da decada de 1980 nos Estados Unidos foi 
a atitude contradit6ria da administras;ao Reagan em relas;ao as atividades sem 
fins lucrativos, que repercutiu numa atens;ao inadequada a essas questoes. De 
urn lado, essa administras;ao queria incentivar a as;ao dos cidadaos atraves das 
organizas;oes sem fins lucrativos, com 0 objetivo de reduzir os gastos do go
verno. Mas, ao mesmo tempo, os recursos do governo federal destin ados as 
organizas;oes sem fins lucrativos foram reduzidos na maioria das esferas, ex
ceto na da saude, e foram feitas diversas tentativas para limitar as dedus;oes 
de impostos relativas as contribuis;oes beneficentes. A consequencia disso foi 
urn maior onus sobre 0 setor e uma redus;ao em sua capacidade, com serios 
custos sociais que subsistem ate hoje. Isso mostra claramente que a adminis
tras;ao nao conseguiu responder adequadamente a questao de como financiar 
o setor sem fins lucrativos. 

o segundo grupo de questoes refere-se aos outros setores - empresas e go
verno - e como os divers os componentes da sociedade trabalham em con junto: 
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• Que 6rgaos do governo estao atuando na area? Quais sao suas fun~oes 
especfficas? Quais os custos de suas atividades? 

• 0 setor privado tern urn papel a desempenhar? Ele pode oferecer recursos 
ou apoio tecnico? 0 servi~o podera ser prestado com maior eficiencia ou 
com maior eficacia no uso dos recursos, se for oferecido como urn servi~o 
com fins lucrativos? 

• Como seria POSSIVel chegar a acordos na sociedade para se obter uma me
lhor divisao do trabalho e da coopera~ao em torno de uma determinada 
questao, tarefa ou necessidade? Quais os mecanismos existentes para trans
formar esses acordos em a~ao? 

Afirmei que as respostas a essas questoes dependiam de circunstancias 
locais. Mas, e quanta a questao mais fundamental de se identificar os papeis 
subjacentes do Estado, do setor sem fins lucrativos e da empresa privada? 
Arriscarei ser aqui urn tanto generica demais, ao afirmar que esses papeis sao 
aproximadamente os mesmos em todas as sociedades modernas. Em termos 
basicos, 0 papel do Estado e garantir 0 bem-estar de seus cidadaos. 0 papel 
do setor empresarial e produzir riquezas. Eo papel do setor sem fins lucrati
vos e tornar POSSIVel a manifesta~ao dos interesses e necessidades do cidadao. 

As sociedades modernas constituem-se uma diversidade cada vez maior, 
e a enorme vitali dade que 0 setor sem fins lucrativos traz a vida americana 
esta no fato de que ele mobiliza essa diversidade e torna posslvel sua manifes
ta~ao. Num nlvel mais amplo, essa manifesta~ao consiste no modo como os 
clientes dos program as do governo e das organiza~oes sem fins lucrativos 
tornam conhecidas as suas necessidades. Como 0 governo do Brasil, da mes
rna forma que os govern os em to do 0 mundo, esta buscando se reinventar 
como uma institui~ao mais eficiente e senslvel as necessidades da popula~ao, 
a aceita~ao, 0 cultivo e ate mesmo a exigencia de que essa diversidade se 
manifeste por meio do setor sem fins lucrativos, embora as vezes urn tormen
to constante para 0 governo, e, no entanto, essencial para uma sociedade 
saudavel e democratica. 
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